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Resumen

La administracion publica nacional debe procurar la adecuada ejecucion de las politicas
publicas con la finalidad de contribuir con las buenas préacticas administrativas y legalidad
establ ecida como principio de su accionar. Estas practicas se g ecutan en escenarios comple os,
por lo que se requeriran instituciones preparadas para enfrentar dicha realidad. En ese sentido,
la presente propuesta planted brindar herramientas para medir € desempefio de una
organizacion publica dedicada a la administracion del transporte ferroviario nacional, medio
gue actualmente se encuentra en expansion y construccion en todo € pais. En ese orden de
ideas, la investigacion se planted la elaboracion de los indicadores de gestion para la unidad
de recursos humanos, que es una oficina estratégica dentro de la Institucion. Se partio de un
diagnostico de la unidad objeto de estudio, para luego identificar los factores criticos de éxito
gue permitieron elaborar el mapa estratégico respectivo a partir del cua se determinaron los
indicadores. La investigacion fue de indole aplicada y de tipo proyectiva ya que propuso
soluciones a una determinada situacién a través del disefio de una metodologia de medicion.
Esta investigacion aportd elementos tedricos que podran ser utilizados por las instituciones
publicas para mejorar € control de gestion y, desde € punto de vista institucional, brindo
herramientas para mejorar |os procesos administrativos de las oficinas de recursos humanos.

Palabras clave: indicadores de gestion, control de gestion, recursos humanos.
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INTRODUCCION

En la actualidad la administracion publica y los funcionarios que la componen se
enfrentan a constantes retos y desafios en ambitos econdmico, social y politico, por ello es
necesario contar con instituciones capaces de gecutar sus competencias de acuerdo a las
disposiciones constitucionales y legales. Esto conlleva a reto de las gerencias de cumplir con
sus objetivos manteniendo niveles de competitividad para alcanzar una gestion eficiente,
eficaz y de calidad.

En ese orden de ideas, la definicién de estrategias y herramientas de control y
evaluacion permitira medir e desempefio y gecucion de las metas organizacionaes. Al
incorporar un sistema de gestion en las instituciones publicas se realizara € monitoreo

constante de sus procesos, permitiendo generar alertas paralatoma de decisiones oportunas.

En relacion a lo indicado previamente, la Constitucion Nacional detala la
importancia de contar con una administracion publica honesta y transparente sometida a la
responsabilidad de cumplir sus competencias de manera responsable con pleno sometimiento a
laley y a derecho. Es por ello que, la Contraloria General de la Republica instruye a los

organos y entes publicos la elaboracion de instrumentos de control interno.

Un sistema de indicadores de gestién es uno de dichos instrumentos que apoya €l
control de gestion, teniendo como objeto principal la creacion de un sistema de informacion
precisa y disponible en tiempo real para visualizar las variables que puedan distorsionar 10s
resultados esperados, permitiendo implementar |os cambios necesarios en lugar de contemplar

resultados de actuaciones pasadas (Escalona, 2009).
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Las oficinas de recursos humanos son parte fundamental de la estructura organizativa
de cualquier ente u 6rgano de la administracién publica; de acuerdo a Delgado de Smith,
citado por Vieira (2014), la gestion de recursos humanos es € instrumento de accion
administrativa a través del cual la organizacion del trabajo formaliza y viabiliza las acciones
de provision, control y desarrollo del capital humano dentro de una concepcién que apuntala

las demandas de |a propia organizacién del trabajo.

En ese sentido, esta investigacion tiene por finalidad presentar un sistema de
indicadores de gestion para una oficina de recursos humanos, especificamente en una
institucion publica dedicada a sector del transporte ferroviario nacional; basado en la
metodol ogia para definir indicadores del autor Beltran (2000), que es un clasico en la materia
con plena vigencia, la cua se presenta en fases genéricas a través de la definicion de factores

criticos de éxito.

Para tal fin se ha estructurado el presente trabgo especial de grado en los siguientes

capitulos:

Capitulo I. Se define e problema de investigacion, indicando planteamiento del

problema, objetivo general y especificosy lajustificacién e importancia de lainvestigacion.

Capitulo I1. Presenta el marco referencial, en donde se detallan los antecedentes, bases

conceptual es y |a metodol ogia para la elaboracion de los indicadores.

Capitulo I11. Dedicado a marco contextual, en e cual se identifica a la organizacion

sobre la cual se establecerala presente investigacion.

Capitulo IV. Correspondiente a procedimiento metodol 6gico empleado, detallando los
siguientes aspectos: tipo y disefio de investigacion, método pararesolver e problema, técnicas

e instrumentos de recoleccion de datos, poblacion y € andlisis de los resultados.
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Capitulo V. En este capitulo se presentan y analizan los resultados de la investigacion
realizaday se muestra el modelo de indicadores propuesto.

Capitulo V1. Dedicado alas conclusiones pertinentes que lainvestigacion dio lugar.
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CAPITULOI
PLANTEAMIENTO Y FORMULACION DEL PROBLEMA

1. Planteamiento del problema

Las ingtituciones publicas en la actualidad enfrentan constantes desafios en su intento
por mejorar y optimizar sus procesos de cara a satisfacer con mayor eficiencia, eficacia y
calidad las necesidades de los ciudadanos, optimizar e uso de los recursos, cumplir con los
programas y planes institucionales, lograr los objetivos trazados, entre otros fines. Deben
tomar partido en la administracion de diferentes recursos. materiales, fisicos, financieros,
humanos y administrativos, tomar decisiones en ambitos caracterizados por influencias
politicas cambiantes y en periodos de abundancia o déficit econémico, es decir, €
cumplimiento del deber de administrar lo publico se gecuta en situaciones de incertidumbre y

cambio constante.

Asimismo, la administracion publica ha de cumplir con e precepto constitucional
expresado en e articulo 141 de la Constitucion de la Republica Bolivariana de Venezuela
(1999) queindica

La Administracion Publica esta al servicio de los ciudadanos y ciudadanas y se

fundamenta en los principios de honestidad, participacion, celeridad, eficacia,

eficiencia, transparencia, rendicion de cuentas y responsabilidad en € gercicio de la

funcién publica, con sometimiento pleno alaley y a derecho. (p. 22)
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De acuerdo al articulo mencionado, la constitucion fundamenta el accionar institucional
en unos principios especificos con base en € sometimiento a la ley y e derecho; la
administracion estd en e deber de ser eficiente, eficaz y de dar un servicio de calidad y
prontitud a la ciudadania, ademas de cumplir con los objetivos plasmados en los planes

institucional es.

A su vez, la Constitucién de la Republica Bolivariana de Venezuela (1999) establece en
el Capitulo II: Del Régimen Fisca y Monetario; Seccién Primeras Del Régimen
Presupuestario, articulo 315, lo siguiente

En los presupuestos publicos anuales de gastos, en todos los niveles de gobierno, se
establecerd de manera clara, para cada crédito presupuestario, € objetivo especifico a
gue esté dirigido, los resultados concretos que se espera obtener y los funcionarios
publicos o funcionarias publicas responsables para el logro de tales resultados. Estos se
establecerdn en términos cuantitativos, mediante indicadores de desempefio, siempre
gue €llo sea técnicamente posible. El poder gecutivo dentro de los seis meses
posteriores a vencimiento del gercicio anual, presentara a la Asamblea Naciona la
rendicion de cuentas y €l balance de la gecucion presupuestaria correspondiente a

dicho gercicio. (p. 55)

La constitucion tiene por iniciativalarendicidn de cuentas através de la presentacion de
resultados en términos cuantitativos soportados mediante indicadores que permitan reflgar e
éxito de las politicas, planes y programas de los érganos y entes de la administracion publica

nacional.

La Ley Organica de la Contraloria General de la Republica (2010) indica la necesidad
de contar con indicadores de gestion a los fines de gecutar e control interno de las
instituciones en su articulo 37, € cual establece que

Cada entidad del sector publico elaborarg, en e marco de las normas bésicas dictadas

por la Contraloria General de la Republica, las hormas, manuales de procedimientos,

indicadores de gestion, indices de rendimiento y demas instrumentos o métodos



16

especificos para e funcionamiento del sistema de control interno. (p. 9)

Como complemento al articulo citado, el Reglamento de la Ley Orgéanica de Contraloria
Genera de la Republica (2009) indica en € Capitulo 8 denominado Otras Disposiciones de
Control, Seccion I: El Control de Gestion y la Auditoria de Gestion, articulo 38

Los érganos de control fiscal podran utilizar los indicadores de gestion que haya

disefiado e oOrgano o entidad, asi como los indices de rendimiento referenciales que

estos elaboren o |os de otros organismos similares. Cuando el 6rgano o entidad evaluado
no haya establecido los indicadores, los 6rganos de control fiscal podran elaborar, solo
con caracter evaluativo, los indicadores que consideren necesarios para emitir opinion

sobre el desempefio de la gestion de los mismos. (p. 11)

Vista la obligatoriedad legal del uso de los indicadores de gestion en la administracion
publica nacional, € ambito de estudio de esta investigacion se centra en considerar
herramientas para lograr los fines citados anteriormente; y especificamente se delimita a una
oficina de recursos humanos de una institucion publica de servicios del érea de transporte,
cuyas competencias consisten en gecutar y desarrollar la politica nacional de transporte
ferroviario, explotar, operar y mantener e sistema de transporte ferroviario de personas y
carga; desarrollar y consolidar las normas y procedimientos para la construccion, operacion y
explotacion del transporte ferroviario; construir, rehabilitar y mejorar las infraestructuras,
instalaciones, equipos y sistemas e inspeccionar y controlar la calidad de las obras e

instal aciones.

Dichainstitucion cuenta con persona administrativo, operativo y obrero, en ese sentido,
la gestion del recurso humano es fundamental para cumplir con los fines y metas trazados lo
gue supone un esfuerzo centralizado en la oficina de recursos humanos como unidad
encargada de monitorear el desempefio. Como cuaquier institucion publica se enfrenta a
desafios para el manegjo del personal y la canalizacion de esfuerzos para lograr en conjunto

metas y objetivos.
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Como toda organizacion, las instituciones publicas estin compuestas por € capital
humano del cua dependen para canalizar y materializar los objetivos y metas en resultados
concretos, es por ello que se pueden considerar como factor clave en el camino para lograr €l
cumplimiento de los planes y politicas institucionales. En ese sentido, la administracion del
recurso humano (Chiavenato, 2000) se entiende como un conjunto de actividades consistentes
en planear, organizar, desarrollar y coordinar técnicas que promuevan € desempefio eficiente
del persona en e cumplimiento de los objetivos de la organizacion a la que pertenecen; al
mismo tiempo, la organizacion es el medio que permite a personal alcanzar sus objetivos
individuales relacionados directa o indirectamente con su trabajo. En ese sentido, se constituye
una relacion de crecimiento y apoyo en comun, organizacion y capital humano, dependiendo
uno del otro para €l logro de metas particul ares.

No obstante, a pesar de la relacion de cooperacion entre ambos elementos, la
administracion del recurso humano plantea una serie de dificultades, las cuales en €l areade la
gestion de lo publico es de importancia contenerlas para evitar que no se capitalice € logro de
los objetivos. Una de esas dificultades a atacar es la bagja calidad del desempefio, como un
elemento complegjo y diferenciado, € cual se hace necesario determinar a través de un sistema

de indicadores que midan la eficaciay eficiencia de la gestion.

Beltran (2000) define indicadores de gestion como “La relacion entre variables
cuantitativas o cualitativas, que permite observar la situaciéon y las tendencias de cambio
generadas en e objetivo o fendmeno observado, respecto de objetivos y metas previstos e
influencias esperadas” (p. 35). Los indicadores pueden ser valores, unidades, indices, series
estadisticas, entre otros. Pueden considerarse como factores para delimitar € logro o
cumplimiento de la misién, objetivos y metas de un determinado proceso. Los indicadores de
gestion no solo son datos, sino que agregan informacion y valor.

Los indicadores de gestion son un medio y no un fin, es decir, para muchas

organizaciones se constituye como una meta a alcanzar y de esta manera pierde su naturaleza
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esencial de ser guia y apoyo para € control y se convierte en un factor negativo para la

organizacion.

Laventga principal de contar con indicadores se resume en la reduccion drastica de la
incertidumbre y la subjetividad, aumentando asi |a efectividad de la organizacion. Se dispone
de una herramienta de informacién sobre la gestion del negocio, se identifican oportunidades
de mejoramiento y se reorientan las politicas y estrategias (Beltrén, 2000).

En ese sentido, las organizaciones publicas trazan metas que cumplir, origindndose la
necesidad de establecer niveles de éxito, el cua aspiran obtener para medir su cumplimiento.
Los indicadores permiten medir estos aspectos y desde e punto de vista del desempefio se
dividen, segin Armijo (2011) en: indicadores de eficacia referidos al cumplimiento de los
objetivos estratégicos planteados por |as organizaciones; indicadores de eficiencia o aquellos
gue describe la produccién fisica de un bien o servicio y los insumos que se utilizaron para
alcanzar ese nivel de produccion, es decir, la capacidad de producir la mayor cantidad de
servicios con la cantidad de recursos disponiblesy calidad del servicio referida ala capacidad
de la organizacion de responder en forma rapida y directa a las necesidades de los usuarios,

garantizando la oportunidad, accesibilidad, precision y continuidad.

De acuerdo a lo indicado por Armijo (2011), los indicadores de gestion forman parte
de los componentes del proceso de planificacion estratégica, entendida como una estrategia de
gestién que permite a las organizaciones publicas adaptarse a los cambios y demandas del
entorno, establecer objetivos de caracter prioritario y cursos de accion para alcanzarlos.

Segun Bitorgje (2011), la gestion publica demanda instrumentos que le permitan
ampliar el campo de andlisis, e qué y e cdmo, para lograr una administracion publica que
ponga en practica indicadores que mejore las gestiones gubernamentales, en ese ambito, se
hace necesaria la concienciacion acerca de la importancia de capacitar a funcionario publico
en el control de gestion como préctica de eval uacion continua de objetivos, metas y resultados.

Es por ello que, considerando la importancia de los indicadores de gestion para la evaluacion
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de procedimientos y logro de metas y objetivos planificados en la administracion publica se
plantea ¢Cudles serén los indicadores de gestion méas adecuados para medir el desempefio en
cuanto a eficiencia, eficacia 'y calidad de la oficina de recursos humanos de una institucién

publica con competencia en € area de transporte ferroviario?

2. Objetivos de la investigacion

2.1 Objetivo general.

Disefiar un sistema de indicadores de gestion para medir € desempefio en cuanto a
eficiencia, eficaciay calidad de la oficina de recursos humanos de unainstitucion publica con

competencia en € area de transporte ferroviario.

2.2 Objetivos especificos.

Diagnosticar la situacion actua de la oficina de recursos humanos de una
institucion publica de transporte ferroviario, en lo referente al uso de
indicadores de gestion en cuanto a estandares de eficacia, eficienciay calidad.
0 Examinar e funcionamiento de la oficina de recursos humanos en
cuanto a cumplimiento de sus funciones.
o Verificar € conocimiento y empleo de indicadores de gestién en la

oficina de recursos humanos.

Disefiar el mapa estratégico de la oficina de recursos humanos de una
institucion publicaferroviaria.
o Elaborar lamatriz DOFA de la oficina de recursos humanos.
o ldentificar los factores criticos de éxito asociados a la implementacion
de un modelo de indicadores en la oficina de recursos humanos.
o Determinar e mapa estratégico de la oficina de recursos humanos

indicando las perspectivas relativas a presupuesto; aprendizae y
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crecimiento y; procesosy ciudadano.

Formular e sistema de indicadores de gestion que permitan medir las
actividades en cuanto a estandares de eficacia, eficiencia y calidad vinculados
a area de recursos humanos.

0 ldentificar los indicadores.

o Elaborar la cédula de cadaindicador.

3. Justificacion eimportancia

La administracion pablica ha de cumplir con los principios constitucional es de eficacia,
eficienciay responsabilidad en el gercicio delafuncion publicasometidaalaley y a derecho,
es por ello que cobra vital importancia el uso de herramientas que le permitan a la propia
administracion conocer como se estan gecutando sus procesos de manera de cumplir

fielmente con la disposiciones constitucionales y legales.

Esta investigacion aportara elementos tedricos que podran ser utilizados por las
instituciones publicas para mejorar e control de gestion y les facilitard instrumentos
novedosos para facilitar la evaluacion de medidas y toma de decisiones. Las oficinas de
recursos humanos como unidad de apoyo de la alta directiva deben contar con objetivos y
fines claros y medibles para abordar las necesidades y requerimientos del personal y los

procesos que conlleva su administracion.

Ademas de €lo, es importante que los directivos y gerentes de la administracion
publica puedan contar con un sistema que les permita identificar las variables clave de los
procesos, para conocer asi |as fallas que obstaculicen el desarrollo de las actividades y puedan
implementarse medidas de cambio en aquellas que no produzcan los valores deseados. Un

sistema de indicadores permitird a las oficinas de recursos humanos enfocarse en las
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debilidades para, luego de corregirlas, generar resultados eficaces y eficientes que podran

repercutir en otras oficinas o departamentos de la institucion.

Desde € punto de vista institucional, esta investigacion brindara herramientas para
mejorar los procesos administrativos de las oficinas de recursos humanos, 1o cua se vera
reflejado en mejores précticas de administracion del personal incrementando asi |a satisfaccion
del funcionario publico, € cua contard con un departamento de administracion de personal
que atienda sus demandas de manera méas expedita, incrementando la confiabilidad y

satisfaccion.

Desde e punto de vista académico, este trabajo podra ser utilizado como antecedente
de nuevos estudios enfocados en e érea de control de gestion a través de indicadores para

instituciones publicas, especificamente en € area de recursos humanos.
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CAPITULO 11
MARCO REFERENCIAL

En el presente capitul o se abordaran resumidamente |os siguientes puntos: antecedentes
de la investigacion, las bases conceptuales y e enfoque metodologico que se asume para
elaborar los indicadores de gestion.

1. Antecedentes de la investigacion

Lainvestigacion se inicid con una compilacion de datos relativos a la importancia del
uso de los indicadores en la gestion de las organizaciones publicas y privadas, con énfasis en
las oficinas encargadas de gestionar e recurso humano de dichas organizaciones. A
continuacion se presentan una serie de trabgjos de investigacion relacionados con €l objeto de

estudio y que guardan relacion en lo referente al contenido y objetivos propuestos.

Colmenares (2005) realiz6 un Trabajo de Grado titulado “Disefio de un modelo de
indicadores de medicion de gestion para la direccidon de recursos humanos de la universidad
del Zulia. Caso: Departamento de evaluacion y desarrollo de carrera”, en e cua se propone
diagnosticar la situacion del departamento, describir las actividades realizadas e identificar y
disefiar los indicadores clave que permitan medir la gestion y actividades de dicha area. Para
tales fines e autor emplea una investigacion descriptiva, de campo con un disefio no

experimental usando como técnica de recol eccion de datos la observacion y la encuesta.
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El autor determina que no existen los siguientes elementos: procedimientos de forma
escrita y debidamente aprobados, procesos para cada tarea o funcion, estadisticas y criterios de
medicién como indicadores o pardmetros. En ese sentido, hay ausencia de control de gestion e
imposibilidad de medir el desempefio del departamento, por lo tanto propone un Modelo de
Medicion de Gestion que establece perfiles de indicadores para: evaluacion de cargos,
adiestramiento y desarrollo de carrera, g/ecucion del presupuesto, evaluacion del desempefio y
primas profesionales y registro de asignacion de cargos. Este trabajo de investigacién contiene
elementos importantes para € disefio de indicadores resaltando la importancia del control de
gestion en las oficinas de recursos humanos de entes publicos, ademas delimita por area de
trabgjo y especifica los requisitos necesarios para medir sus actividades con base en criterios

de eficaciay eficiencia

Hernandez (2006) propone en su Trabajo de Grado, denominado “Disefio de un
Sistema de Indicadores de Gestion para € Area de Ingenieria, de una empresa de servicios
IPC”, el disefio de un sistema de indicadores para una empresa de servicios a través de una
metodol ogia que califica de investigacion y desarrollo, teniendo como propodsito indagar sobre
las necesidades del ambiente de la organizacion para luego realizar € disefio de un producto o
servicio que pueda aplicar; utiliza como técnicas de recoleccion de datos la observacion
mediante entrevistas personales y grupaes. En ese sentido, e autor disefia los objetivos a
medir con base en tres areas clave: recursos humanos, calidad y procesos de trabajo. Luego
identificalos factores criticos de éxito en cuanto a efectividad, eficacia, eficienciay calidad; se
vinculan los objetivos identificados con los indicadores que determinaran € cumplimiento de
dicho objetivo y, posteriormente, realiza € disefio de la medicidn del indicador. Aunque esta
investigacion esta basada en una propuesta para el sector privado, podra ser de apoyo en la

fase de disefio de indicadores presentados en €l presente trabajo de grado.

Escalona (2009), realiza investigacion de Trabajo de Grado denominada “Disefio de un
sistema de control y seguimiento de gestion basado en indicadores para € area administrativa
del programa social Misién Barrio Adentro de la Fundacion Proyecto Pais del Estado

Y aracuy”, partiendo como objetivo principal disefiar un sistema de control y seguimiento a
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través de un Optica administrativa y gerencial, ademas busca diagnosticar € sistema
estratégico gerencial, evaluar € control interno y detectar &reas criticas basadas en €l diagrama
de flujo del proceso medular. La investigacion empleada es de caracter descriptivo y, en
cuanto a disefio, corresponde a una investigacion de campo, usando como técnicas de

recol eccion de datos la observacion directa, laencuestay la entrevista no estructurada.

La autora concluye, en cuanto a la gestion del recurso humano, la organizacion no
cuenta con un instrumento normativo en € cual estén formalizadas las responsabilidades y
funciones, ademas no cuenta con politicas de capacitacion y adiestramiento. En generd, la
organizacion no examina los resultados de su gestion y su estrategia no ha sido correctamente
formulada e implementada, por lo cual la autora realiza una propuesta de model o de control de
gestion en la que desarrolla: la misién, objetivos estratégicos, estrategia, funciones y metas de
la organizacion; ademas de un sistema de indicadores econdmicos, cronoldgicos y fisicos. Esta
investigacion demuestra la importancia de formalizar instrumentos de medicién de gestion y
medicion de procesos medulares para optimizar 10s recursos humanos, técnicos y materiales

con los que cuenta toda organizacion.

Armijo (2011) desarrolla, para e Instituto Latinoamericano y del Caribe de
Planificacion Economica y Social (ILPES), un “Manua para la Planificacion Estratégica e
Indicadores de Desempefio en el sector publico”, con la finaidad de examinar las
vinculaciones entre la planificacion estratégica y los indicadores de desempefio como
herrami entas metodol 6gicas clave para el proceso de toma de decisiones que procure lamejora
de la gestion publica. Este trabajo de investigacion describe los conceptos asociados a los
indicadores de gestion, sus tipos y caracteristicas. Presenta la metodologia para construir
dichos indicadores con base en el modelo establecido por la CEPAL de manera esquematicay

con gemplosy referencias.

Bitorgje (2011), en su articulo “Planificacion Estratégica e Indicadores de Desempefio

en el Sector Publico”, realiza un estudio sobre la necesidad de la administracion publica de
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disponer de mecanismos que permitan evaluar el desempefio de las instituciones a los fines de
mejorar las acciones en pro del bienestar socia; €lo sera posible a través del uso de
indicadores de gestién como medida para evaluar las variables clave y mejorar la optimizacion
de los niveles de eficiencia y eficacia en € uso de los recursos publicos. De acuerdo a la
autora, los indicadores no seran ambiguos sino vaidos, relevantes y confiables,
proporcionaran informacion de calidad y serdn susceptibles a las auditorias comunes en la
administracion publica. En dicho articulo se describen los conceptos de los indicadores de
eficacia y eficiencia, ademés de las formulas necesarias para su caculo. La autora destaca la
obligatoriedad de la implementacion de los indicadores de gestion como mandato
constitucional y legal. Concluye resaltando la importancia de contar con una gestiéon publica
basada en métodos de planificacién, monitoreo y evaluacion con base en € andlisis de
indicadores de desempefio para asi cuantificar €l nivel de logro de los objetivos planificados y

obtenidos o las razones por las cuales no llegaron a cumplirse.

Gutiérrez (2014), en su trabgjo de investigacién denominado “Disefio de indicadores de
gestion para evaluar la eficiencia y eficacia en la direccion de persona de la Alcaldia
Bolivariana del Municipio Pefia del Estado Yaracuy”, tiene por objetivo disefiar indicadores
de gestion para evauar la eficiencia y eficacia 'y para ello se propone diagnosticar € sistema
estratégico e identificar las areas criticas de los procesos medulares de la direccion de
persona. Este trabajo se encuentra enmarcado dentro de los parametros que guarda una
investigacion descriptiva apoyada en el estudio de campo considerandose un proyecto factible,
usando como técnicas de recoleccion de datos la observacion directa, la encuesta y la
entrevista no estructurada.

La autora concluye que, aun cuando € departamento tiene establecido de manera
formal su mision y visién, existe una ausencia de mecanismos de control sobre el logro de
metas y objetivos planteados para evaluar |a efectividad de sus estrategias y ayudar a favorecer
la cultura del control. En ese sentido y luego de determinar los procesos medulares, desarrolla
una propuesta de indicadores identificados como: regulares (de entrada, de procesos, de

insumosy de productos), disfuncionales e ilegales, los cuales a ser implementados favoreceria
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la confianza en los procesos de control interno. Esta investigacién aporta valiosa informacion
para € disefio de indicadores en cuanto el anadlisis de procesos medulares representados a

través de un esquema que vincula entradas, insumos, procesos y productos.

2. Bases conceptuales

2.1 Control de gestion.

El control de gestion surge como una herramienta para afrontar los cambios en las
organizaciones, es definido por Anthony, citado por la Asociacion Catalana de Contabilidad y
Gestiéon (ACCID, 2010) como “El proceso mediante el cual los dirigentes se aseguran de que
los recursos se obtienen y se utilizan de la forma més €eficiente y eficaz con € fin de alcanzar
los objetivos de la organizacion” (p. 11). El concepto de control de gestion engloba entre otras
herramientas, la contabilidad de gestion, la planificacion, los sistemas de incentivos, la toma

de decisiones correctoras, entre otros.

Cada organizacion debe definir su propio sistema de control de gestion e cua debe
caracterizarse por (ACCID, 2010):

Estar impulsado por la alta gerencia.

Ha de disefiarse con € maximo consenso posible fomentando la participacion
de losinvolucrados.

Hade ser global y abarcar todas | as &reas de |a organizacion.

Lainformacion ha de ser en tiempo real, claray concreta.

El sistema de control debe adaptarse a la estructura de la organizacién y a las
funciones que g ercen sus miembros.

El costo del sistema de control de gestion ha de ser razonable de cubrir por la

organizacion.
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2.2 Control de gestion publica.

En las organizaciones publicas, para garantizar que lo programado sea alcanzado es
necesario la aplicacion del control de gestion publico, este es definido por Zambrano (2013)
como una actividad necesaria para comprobar el estado de las actividades de gestion en las
organizaciones publicas comprendiendo € uso de |0s recursos, 10s procesos y resultados con €l
propésito de corregir aquellas desviaciones que difieran de lo previsto o planificado.

El control de gestion publica esta dirigido a lograr, en primer lugar generar viabilidad
al proceso de gecucién de los planes 'y € presupuesto de la organizacion a través de métodos
tales como la identificacion de actores responsables y la obtencion de la informacién sobre €
uso de los recursos; en segundo lugar, a medir los procesos de la gestion publica en lo
referente a e cumplimiento de los niveles de eficacia, eficiencia, efectividad, calidad y

economia através de indicadores de procesos.

Segun Zambrano (2013) el sistema de control de gestion publica se compone de los

siguientes elementos:

1. Decisor politico gubernamental: es e maximo lider y responsable de la
organizacion quien debe entender la necesidad de establecer e proceso de control. Es
imprescindible que e lider autorice y esté involucrado en los procedimientos y ademas se

comprometa como maximo exponente de |a organi zacion.

2. Operaciones: es la variable fundamental que hace referencia a plan y a
presupuesto. Al controlar las operaciones se controla a su vez los recursos, productos,

resultados y beneficios de los planes, acciones, proyectos actividades y tareas sujetas a control.

3. Responsables técnicos. son aguellos conocedores de los procesos de la
administracion publica, son responsables del disefio y seguimiento de los indicadores por 1o
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cual es necesario su compromiso con el sistema de control de gestion.

4, Indicadores de gestién: corresponden a las mediciones (cualitativas y
cuantitativas) que reflelan los resultados de la gestion expresando 1o que se desea medir en

términos de eficacia, eficiencia, calidad, efectividad y economia.

Un tema importante en lo relativo a control de gestion en las administraciones
publicas es la resistencia, es decir, “la percepcion de la gente de que €l proceso es una
actividad de investigacion de caracter personal a la gestion de un individuo, y no esta
orientada a seguimiento y evaluacién de una gestion de la organizacion con € propésito de
mejorarla” (Zambrano, 2013). Ello se produce por diversos factores tales como el costo de
aplicar los controles, la inexistencia de procesos, el escaso tiempo para controlar y la
percepcion del control como castigo. En ese sentido, es importante incentivar una cultura de
medicién que logre detectar desviaciones a tiempo que se reflgjen en € logro de las metas y
objetivos con transparencia.

2.3 Administracion de recur sos humanos.

La administracion de recursos humanos es un area de estudios dedicada a personal
humano que compone las organizaciones, se refiere al conjunto de actividades consistentes en
planear, organizar, desarrollar y coordinar técnicas que promuevan e desempefio eficiente del
persona en € cumplimiento de los objetivos de la organizacion a la que pertenecen
(Chiavenato, 2000). Es un érea interdisciplinaria que incluye conceptos de psicologia
industrial y organizacional, sociologia organizacional, ingenieria industrial, derecho laboral,

medicinalaboral, ingenieria de sistemas, entre otras.

Las técnicas usadas por la administracion de recursos humanos incluyen aspectos
internos y externos de la organizacion. Con respecto a contexto interno de la organizacion
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destacan |as técnicas de andlisis y descripcion de cargos, evaluacion de cargos, capacitacion,
evaluacion del desempefio, plan de carrera, beneficios sociaes, politica salarias, entre otros.

Desde € punto de vista externo de la organizacion se destacan, la investigacion del
mercado laboral, reclutamiento y seleccion, salarios y beneficios, relaciones con sindicatos,

legislacion laboral, etc.

Los objetivos de la administracion de recursos humanos son multiples (Chiavenato,

2009) y deben contribuir ala eficacia de la organizacion através de:

Ayudar a la organizacion a realizar su mision: e principa objetivo de la
administracion de recursos humanos es ayudar a la organizacion a alcanzar sus metas y

cumplir sumision através del conocimiento de las implicaciones del negocio.

Proporcionar competitividad a la organizaciéon: a través del desarrollo y
aplicacion de habilidades y competencias de la fuerza de trabajo, buscando que las fortalezas
del componente humano sean mas productivas para beneficio de los clientes, asociados y
empleados de la organizacion.

Proporcionar a la organizacion personas bien entrenadas y motivadas: € primer
paso radica en entrenar y capacitar constantemente a las personas, luego brindar

reconoci miento para motivar el desempefio.

Aumentar la autoactualizacion y satisfaccion: este objetivo se relaciona con la
identificacion del personal humano con su trabajo, debe sentir que es adecuado y que se les
trata con equidad. El trabajo debe ser fuente de identidad.

Desarrollar y mantener la calidad de vida en € trabgo: la administracion de
recursos humanos debe procurar convertir a la organizacion en un lugar deseable y atractivo

parael persona que lacompone.
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Administrar e impulsar el cambio: la administracion de recursos humanos debe
estar comprometida con el cambio, los cuales son constantes e imponen nuevos desafios que

toda organizacion debe afrontar.

Mantener politicas éticas y comportamiento responsable: todas las actividades
de recursos humanos deben cumplir con précticas éticas, justas y transparentes. Deben seguir
normas de responsabilidad social.

Construir la mejor empresa y € meor equipo: la administracion de recursos
humanos incluye implica organizacion del trabgo, la cultura corporativa y € estilo de

administracion.

L as politicas de recursos humanos son las reglas que se establecen paradirigir funcionesy
asegurar gue se desempefien de acuerdo con los objetivos deseados; son guias de accion para
dar respuesta a interrogantes e impiden que los empleados desempefien funciones que pongan
en peligro e éxito de las metas. Para cada proceso basico se aplican politicas a los fines de

alcanzar |os objetivos organizacionales e individuales (Chiavenato, 2009).

L os procesos basicos en la administracién de recursos humanos se dividen en:

1. Procesos para integrar personas. son aquellos necesarios para integrar personas a la

organizacion. Incluyen e reclutamiento y la seleccion del personal.

2. Procesos para organizar alas personas. son los empleados para disefiar las actividades
que realizara cada persona en la empresa a traves del disefio organizaciona de puestos

detrabgo y la evaluacion de desempefio.

3. Procesos para recompensar a las personas: relativos a incentivo y satisfaccion de

necesidades, a través de las remuneraciones, recompensas y prestaciones sociales.
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4. Procesos para desarrollar a las personas. relacionados con incrementar la
profesionalidad y el desarrollo personal.

5. Procesos para retener a las personas. buscan crear las condiciones ambientales para

brindar satisfaccién en sus puestos de trabajo.

6. Procesos para auditar a las personas. son aquellos para dar seguimiento a las

actividades y verificar su cumplimiento y resultados.

Administracion
de recursos
humanos
Procesos Procesos Procesos Procesos Procesos Procesos
para para para para para para
integrar organizar recompensar desarrollar retener auditar
personas alas a las alas alas alas
personas personas personas personas personas
* Reclutamiento * Diseiio de * Remuneracion * Formacion + Higiene y * Banco de datos
+ Seleccion puestos + Prestaciones + Desarrollo seguridad + Sistemas de
+ Evaluacion del « Incentivos + Aprendizaje + Calidad de vida informacion
desempernio +  Administracion + Relaciones con administrativos
del conocimiento los empleados y

el sindicato

Gréfico 1. Fuente: Los seis procesos de administracion de recursos humanos (Chiavenato,
2009: 15).

2.4 Indicadores.

Bonnefoy y Armijo (2005) definen los indicadores como “Medidas que describen cuan

bien se estén desarrollando los objetivos de un programa, un proyecto y/o la gestion de una
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institucion” (p. 45), en ese sentido, un indicador establece lo que sera medido en varias escalas
o dimensiones para constatar la evolucién del cumplimiento de las metas.

En ese sentido, € concepto de indicador debe tener en cuenta los siguientes elementos:
el requisito fundamental para establecer un indicador es conocer las metas, la calidad y
claridad del indicador debe medirse por la claridad de |la meta asociada; € resultado de la
medicion entregara un valor e cua ha de compararse con uno pre asignado a la meta; €

indicador debe enfocarse en medir aspectos clave asociados a la meta especifica.

Para Beltran (2000) los indicadores son “un medio, y no un fin” (p. 39), es decir, son
una guia y apoyo para € control y no una meta que se deba alcanzar a toda costa. Los
indicadores no son fines sino medios para alcanzar los fines. Para € citado autor, 10s patrones

parala especificacion de indicadores son |os siguientes:

1. Composicién: un indicador debe poseer nombre (denominacién que indique su
objetivo), forma de calculo (formula matematica), unidades (manera como se expresa el valor),

glosario (aspectos atenientes a los indicadores).

Nombre: Eficaciamensual en ventas
Formula:

Total clientes que compraron
Eficaciamensua en ventas = X 100
Total clientes visitados

Unidad: Porcentaje (%)
Glosario
Grafico 2. Fuente: Ejemplo de caso de indicador tipico (Beltran, 2000: 40).

2. Naturaleza: de acuerdo a su naturaleza los indicadores se clasifican segin los
factores claves de éxito. De esta manera se garantizala integridad de la funcion de apoyo para

|atoma de decisiones.
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3. Vigencia. de acuerdo a su vigencia, los indicadores se clasifican en temporales
(validez finita asociada al logro de un objetivo especifico del proyecto) y permanentes

(asociados a variables siempre presentes en la organizacion y a procesos regul ares).

4. Nivel de generacion: nivel de la organizacion (estratégico, tactico, operativo) donde

se utiliza €l indicador parafacilitar latoma de decisiones.

5. Vaor agregado: se identifica el valor agregado en la relacion directa entre €
indicador, lacalidad y oportunidad de |as decisiones tomadas a partir de su uso.

25 Tiposdeindicadores.
Para Bonnefoy y Armijo (2005) los indicadores pueden clasificarse de acuerdo a la
generacion de productos y desde e punto de vista del desempefio. Con respecto a la

generacion de productos se clasifican en:

Insumos (inputs): cuantifican los recursos fisicos, humanos o financieros utilizados.

Dan cuenta de la cantidad de recursos necesarios en la produccion de bienes o servicios.

Procesos: miden e desempefio de | as actividades relacionadas con la produccion de los

bienesy serviciosy como serealiza el trabajo para obtenerlos.

Productos (outputs): mide los productos y servicios producidos de manera cuantitativa,

especificados en cantidades.

Resultados finales (outcomes): mide el resultado o fin Ultimo esperado con la entrega

del bien o servicio.
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En lo relativo a desempefio, los indicadores miden la eficacia, eficienciay calidad de

los procesos en |a organi zacion:

Eficacia mide € grado en que la organizacion cumple con sus objetivos y metas

planteados.

Eficiencia: mide la productividad de los recursos utilizados, es decir, la relacion entre

los recursos utilizados y 10s productos o servicios obtenidos.

Cadlidad: mide la capacidad institucional de responder rgpida y oportunamente a los

demandantes de |os bienes o servicios, ademas de su oportunidad y accesibilidad.

2.6 Indicadores de gestion publica.

En las administraciones publicas ha surgido un interés en el desarrollo de medidas que
permitan evaluar y gestionar la calidad de su actuacion general y de los servicios que prestan
en virtud de una constante demanda de la poblacion por servicios publicos de calidad y por €l

aumento de la competencia en la provision de dichos servicios (Blanco, Aibar y Aibar, 2007).

Seguin Swiss, citado por Blanco et al., (2007) el desarrollo de indicadores de gestion en
el sector publico no estareafécil debido alagran variedad de elementos por los cuales pueden
evaluarse tales como seguridad, accesibilidad y fiabilidad. En ese sentido, para determinar €l
grado de calidad que pueda alcanzar la prestacion de un servicio publico, han de desarrollarse
medidas que reflgjen cada uno, para luego ser ponderadas y relacionadas obteniendo asi una
vision global de la calidad del servicio como medida de excelencia. Para este autor el disefio
de indicadores de calidad en la prestacion de servicios publicos debe enfocarse no solamente

en los procesos sino que debe otorgarsele mayor atencién ala calidad de los resultados.
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De acuerdo a Marin citado por Bitoraje (2011), la evaluacion forma parte de las etapas
de formulacion de las politicas publicas y, por €llo, de los planes, proyectos y programas por
lo cual debe tener en cuenta cinco aspectos claves vinculados a: €jecucion de actividades y uso
de recursos, € funcionamiento de los servicios del proyecto, la utilizacion de los servicios, los

beneficios alcanzados y el desarrollo de factores externos.

N° ASPECTOS OBJETO DE EVALUACION

La gecucioén de actividades y uso Las actividades y el presupuesto
1 | derecursos

El funcionamiento de los servicios | Los resultados

del proyecto

3 La utilizacion de esos servicios por | El objetivo del desarrollo
la poblacién objetivo o grupo meta.

4 | Los beneficios acanzados por la | El objetivo del proyecto
poblacion objetivo o grupo meta.

5 El desarollo de los factores| Lossupuestos

externos

TablaN° 1. Fuente: Aspectos clave del proceso de evaluacion (Bitorgje, 2011: 116)

2.7 Indicador es de r ecur sos humanos.

L os indicadores de recursos humanos constituyen una herramienta que permite agregar
valor alos procesos para €l logro de los objetivos de una organizacion. Segun Alles, citado por
Vieira (2014), los indicadores de recursos humanos constituyen aquellos indices especificos
para medir € resultado de la gestion del sector y de las distintas funciones que lo componen,
tomando en cuenta que €l area de recursos humanos es uno de los pilares fundamentales que

soportan los procesos general es de toda organizacion.
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Los empleados requieren tener retroalimentacion con la organizacion sobre la manera
en gue gecutan las actividades asignadas, en ese sentido, toda gerencia de recursos humanos
debe procurar evaluar €l desempefio individual para decidir las acciones a considerar. Ademés,
los indicadores de gestion en recursos humanos deben estar alineados con précticas de eficacia
y eficiencia que aseguren e funcionamiento integral de la organizacion y la adecuada
utilizacion de los recursos que dispongan (Vieira, 2014).

Para la Fundacion para el Desarrollo de la Funcién de Recursos Humanos FUNDIPE,
(2013), los procesos que tienen mayor incidencia en la gestion de personas y afectan su
rendimiento son los siguientes:

Planificacion de recursos humanos: planificacion de plantilla, reclutamiento y

seleccion, desarrollo de carreras, planificacion de la sucesion.

Formacion y desarrollo: andlisis de competencias requeridas en e futuro, andlisis de
competencias actuales, programas de formacion y desarrollo, evaluacion del desarrollo
profesional.

Compensaciones y beneficios: politica salarial, retribucion fijay variable, beneficios
empresariales, programas de reconocimiento, programas de atraccién, retencion y

desvinculacion.

Comunicacién: programas y acciones de comunicacion, sistemas de informacion.

Las mediciones de los mencionados procesos no deben ser exclusivas de las areas
funcionales de recursos humanos, debe ser compartida por los niveles de direccion y mando

responsable de cada area de la organizacion. Los indicadores de planificacion para dichos
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procesos, sistemas y précticas que permiten evaluar e nivel de implantacion podrian
identificarse de la siguiente manera:

Plantilla actual en relacién alanecesaria para €l nuevo gjercicio

Porcentaje de empleados con potencial es sucesores en la organizacion

Porcentgje de empleados gue tienen identificadas nuevas responsabilidades en la

organizacion.

Numero de promociones realizadas por empleado.

Tiempo medio de permanenciaen € puesto.

Posiciones of ertadas.

Nuevas contrataciones externas entre posiciones of ertadas.

Tiempo medio de duracion de los procesos de seleccion.

NuUmero medio de candidatos evaluados por oferta.

Gasto medio de seleccidn externa (por proceso)

NuUmero de empleados que permanecen en la empresa transcurridos tres afios.

TablaN° 2. Fuente: Indicadores de planificacion de recursos humanos (FUNDIPE, 2013)

2.8 Factorescriticos de éxito.

L os factores criticos de éxito son elementos importantes en la concepcion, monitoreo y
evaluacion de la gestion, en ese sentido, son definidos por Beltran (2000) como “Aquel
aspecto que es necesario mantener bajo control paralograr el éxito de la gestion, €l proceso o
la labor que se pretende adelantar” (p. 51). Son elementos vitales para garantizar el equilibrio
en los resultados esperados por la organizacion. Cada factor critico de éxito tiene asociado un
indicador que permitird medir la eficacia, eficiencia o calidad esperada de un proyecto u

objetivo.
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Rockart, citado por Rojas (2008) indica que son aquellos factores esenciales para € éxito
de una organizacion en virtud de que, si la asociacion de los objetivos de la organizacion a
cada factor no se cumple, laorganizacion fallara en € logro de sus metas. Los factores criticos
de éxito como instrumento en un sistema de control de gestion deben estar concebidos a la
medida de |la empresa en concreto. Indica que e sistema de informacion de toda empresa ha de
ser discriminatorio y selectivo, ha de orientarse hacia los factores criticos, siendo de
importancia esencial que las actividades clave se efectlien excepcionamente bien para que la

empresa alcance €l éxito.

Para Leidecker, citado por Lopez, Noriega, Escobar y Avila (2009) los factores criticos de
éxito corresponden a una serie de caracteristicas, condiciones o variables que una vez
debidamente soportadas o administradas, tienen un impacto positivo en € éxito de una

organizacion o empresa.

El citado autor propone ocho técnicas para identificar los factores criticos de éxito

definidas como:

Andlisis ambiental: referido a los eventos ambientales que tienen incidencia en la
organizacion tales como fuerzas economicas, politicas, sociales, proveedores, consumidores,

competidores, entre otros. Se deben identificar os elementos mencionadosy su relacion.

Andlisisde la estructura de laindustria: parte del supuesto que cada industria posee sus
propios factores criticos igual es para todas aquellas organizaciones 0 empresas que compiten

endichaindustria

Opinidon de expertos. se incluyen a los aportes de aquellas personas con excelente

conocimiento practico en laindustria 0 negocio en particular.
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Andlisis de la competencia: se refiere a como las empresas compiten, a entendimiento

del entorno competitivo en el proceso de elaboracion de estrategias.

Andlisisde lafirmalider en laindustria: denominado benchmarking o el conocimiento
de cdmo se conduce la empresa lider en determinado sector para tomarla como punto de

referencia paralas estrategias propias.

Evaluacién de laempresa: radica en la evaluacion interna de la empresa, sus fortalezas,

debilidades, recursos y capacidades. Esta vinculada al control interno.

Factores temporales intuitivos. técnica relacionada a la combinacion de laintuicion de

los lideres y expertos con herramientas mas formales y estructuradas.

Impacto del mercado sobre las utilidades: técnica que trata de determinar las

actividades que producen mayor rentabilidad para la empresa.

2.9 M apas estratégicos.

Kaplan y Norton (2004), indican que la estrategia describe la forma en que una
organizacion tiene la intencidn de crear valor sostenido para sus accionistas. La creacion de
valor a partir de activos intangibles, tales como el conocimiento y la tecnologia, difiere de la
creacion de valor mediante activos tangibles en varios aspectos. la creacion de valor es
indirecta (afectan los resultados financieros a través de relaciones causa efecto); el valor es
contextual a depender de su alineacion con la estrategia; €l valor es potencial mas no valor de
mercado y los activos intangibles adquieren mayor valor cuando estan agrupados. Se crea €
maximo valor de los activos intangibles cuando estédn agrupados entre si y se vinculan con los

activostangibles y la estrategia.
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En ese sentido, para estos autores el mapa estratégico de una organizacion
“proporciona un marco para ilustrar de que forma la estrategia vincula los activos intangibles
con los procesos de creacion de valor” (p. 59). Se conforma de cuatro perspectivas:

perspectiva financiera, perspectiva del cliente, perspectiva de procesos internos y la

Perspectiva financiera

Valora largo plazo
para los accionistas

Crecimientos de
ingresos

perspectiva de aprendizgie y crecimiento.

Atributos producto / servicio Relacion Imagen

Perspectiva de los procesos internos

Gestionar
Gestionar Gestionar Gestionar procesos
operaciones clientes innovacion reguladoresy

sociales

( ( ) )

Perspectiva de aprendizaje y crecimiento

. Capital de la Capital
Capital humano + + organizacional

Grafico 3. Fuente: Mapa estratégico (Kaplan y Norton, 2004: 58).

Perspectiva del cliente

La perspectiva financiera describe los resultados tangibles de la estrategia de la
organizacion expresada en términos financieros, se expresa en indicadores tales como
rentabilidad de la inversion, valor para accionistas, rentabilidad, aumento de ingresos, entre

otros. Los objetivos financieros normalmente estan relacionados con la rentabilidad.
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En lo que respecta a perspectiva del cliente, define la propuesta de valor para los
clientes objetivo de la empresa u organizacion. Los clientes saben valorar las innovaciones, las
habilidades, sistemas y procesos en busca de productos y servicios de calidad. Esta perspectiva

busca alinear acciones y capacidades con |la propuesta de valor para €l cliente.

La perspectiva de procesos internos identifica aquellos procesos criticos e
indispensables para € alcance de la estrategia. Las empresas e instituciones desarrollan sus
objetivos e indicadores desde esta perspectiva, después de formular |os objetivos e indicadores
de las perspectivas financieras y de cliente; ello permite que las empresas centren sus
indicadores en aguellos procesos que entregaran los objetivos establecidos por clientes,

usuariosy accionistas.

Por ultimo, la perspectiva de aprendizaje y crecimiento identifica que tareas
desempefiadas por €l capital humano, gue tipo se sistemas de informacién y que clase de

ambiente es necesario para apoyar |0s procesos internos creados para generar valor.

Luego de definir las perspectivas, Kaplan y Norton (2004) indican que estas deben
agruparse entre si por relaciones de causa y efecto, resultando asi la arquitectura del mapa
estratégico. Este mapa obligara a la organizacion a “aclarar la l6gica de como creara valor y

para quién” (p. 61).

En lo que respecta a las organizaciones publicas y sin fines de lucro, los autores
sefialan que “Estas organizaciones se esfuerzan por cumplir su misién, no por conseguir
destacados resultados financieros” (p. 495). En este caso, la perspectiva financiera cambia de
posicion en e mapa situandose en la base del mismo, seguido de |a perspectiva de aprendizaje
y crecimiento, la perspectiva de procesos finalizando en la parte superior con la perspectiva de
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clientes o ciudadanos.

3. Metodologia para € disefio de indicadores de gestion

Este trabgjo va a utilizar la metodologia para definir indicadores segun Beltran (2000),
la cual se presenta en fases genéricas y es un medio paraimplementar € control de gestion en

una organizacion.

Las fases son: contar con objetivos y estrategias; identificar |os factores clave de éxito;
definir los indicadores para cada factor critico de éxito; determinar el estatus, umbral y rango
de gestion; disefiar la medicién; determinar y asignar recursos, medir y gjustar; estandarizar y
formalizar y por ultimo, mantener en uso y mejora constantemente.

Segun € autor, |as caracteristicas de cada fase son las siguientes:

1.- Contar con objetivos y estrategias. precisar objetivos claros, precisos y
cuantificados y las estrategias para que se emplearan paralograr dichos objetivos.

2.- ldentificar los factores clave de éxito: son aquellos que se deben tener en cuenta
siempre en la concepcién, monitoreo y evaluacion final de la gestion; permiten realizar un

control integral de la gestion en lamedida en que se logran los resultados.

3.- Definir los indicadores para cada factor critico de éxito: una vez identificados los
factores criticos de éxito asociados a eficacia, eficiencia y calidad, es necesario establecer

indicadores que permitan hacer el monitoreo antes, durante y después del proyecto.



4.- Determinar €l estatus, umbral y rango de gestion: el estado se corresponde a valor
inicial o actual del indicador; e umbral se refiere a valor que se requiere lograr o mantener y
el rango de gestion designa € estado comprendido entre los valores minimo y méximo del
indicador.

5.- Disefiar la medicion: determinar fuentes de informacion, frecuencia de medicion,
presentacion de la informacion, asignacion de responsables, andlisis y presentacion de la

informacion.

6.- Determinar y asignar recursos. |os recursos que se utilicen en la medicion sera

parte de los recursos que se empleen en €l desarrollo del trabajo o del proceso.

7.- Medir y gustar: la primera vez que se realiza la medicion se debera gjustar alguna
serie de factores asociados a indicado como la pertinencia, los valores, las fuentes de
informacion, el proceso de presentacion, entre otros.

8.- Estandarizar y formalizar: proceso de especificacion, documentacion, divulgacion
e inclusion de los sistemas de indicadores de gestion.

9.- Mantener en uso y mejora constantemente: el sistema de indicadores debe ser
revisado y contrastados con los objetivos, estrategias y procesos de las organizaciones.
Mantener el sistema es darle continuidad operativa efectuando gjustes producto del monitoreo

del sistemade laempresay su entorno.
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Grafico 4. Fuente. Metodologia general para el establecimiento de indicadores de gestion
(Beltran, 2000: 50).

Con respecto a la presentacion de cada indicador se indicara en una cédula; para Rios,
Ferrer, Muiioz y Martinez (2010), la cedula del indicador es un instrumento para mejor control
de resultados a través de |a presentacion de su alcance, las fuentes para obtenerlo, las formulas
para su calculo, los periodos de evaluacion, los responsables de su alimentacion y de la

autorizacion.

Los indicadores deben presentarse de manera que reflggen e cumplimiento de los
objetivos estratégicos y responder a las caracteristicas de: disponibilidad, simplicidad, validez,
especificidad, confiabilidad, sensibilidad y alcance.



Cédula de Indicadores

Num. de indicador: 034/04

Nombre del Indicador:
Disponibilidad del capital humano

Fecha de Elaboracion:

Fecha de Revision:

Definicion v Alcance del Indicador:

Este indicador reporta el indice de disponibilidad de competencias actuales del capital humano clave de la compaiia

Meétodo de Calculo:

Se toma el indice del total de las competencias actuales y se divide
por el total de competencias planeadas a la fecha de la medicion de
este indicador

Meta Anual:
Metas Parciales:

85% de disponibilidad
ler Trimestre 70%
2do Trimestre 80%
3er Trimestre 90%
4to Trimestre 85%
Semaforo de Alertas: Amarillo <5 puntos
Rojo <10 puntos

Nombrey Area del responsable:
Jorge Lopez
Departamento de Capacitacion y Desarrollo

Nombrey Area del Corresponsable:
Gerentes Operacionales

Nombre del Responsable de Generar los Reportes Fuente:
Guillermo Osorio. Reporte de niveles de cumplimiento de PDP’s
de Personal Clave Capacitacion y Desarrollo

Frecuencia del Reporte:
El reporte de este indicador es Trimestral

Nombre — Puesto

Firma

Fecha

1. Elaboro: Jorge Lopez — Gerente de Capacitacion y Desarrollo

2. Aprobo: Héctor Palacios — Gerente de RH

3. Aprobo: Luis Emilio Bourton— Gerente General

Grafico 5. Fuente: Rios et d., 2010: 160.
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CAPITULO 111
MARCO CONTEXTUAL

En este punto se presentan |os aspectos principales de identificacion de la organizacion
donde se realizo la investigacion. En ese sentido, la mencionada institucion es e Instituto de
Ferrocarriles del Estado (IFE), como ente publico de gestion de la politica nacional ferroviaria
adscrito a Ministerio con competencia en materia de infraestructura y transporte, cuyas
competencias consisten en gjecutar y desarrollar la politica nacional de transporte ferroviario;
explotar, operar y mantener el Sistema de Transporte Ferroviario Nacional; construir,
rehabilitar y megjorar las infraestructuras, instalaciones, equipos y sistemas e inspeccionar y
controlar la calidad de |as obras e instal aciones.

El IFE como institucion reguladora de la politica ferroviaria naciona tiene como
mision:

Somos & érgano gecutor y regulador del Sistema de Transporte Ferroviario Nacional,
dedicados a su estudio, construcciéon, ampliacion, operacion, mantenimiento y
explotacion integral, en armonia con € medio ambiente con vocacion de servicio
publico y de meoramiento continuo; garantizando que € servicio de transporte de
pasgjeros y de carga se redice conforme con los estandares internacionales de
eficiencia, calidad y seguridad. (IFE, 2012)
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Lavision de lainstitucién o laimagen que lainstitucion plantea alargo plazo, es decir,
como esperaverse en el futuro eslasiguiente:

Llegar a ser una institucion modelo en la prestacion de servicio de transporte
ferroviario tanto publico como privado, comprometidos con la integracién naciona y
latinoamericana, y ampliamente reconocidos por e uso de tecnologia de vanguardia
para ofrecer en el tiempo y calidad esperada un servicio de transporte moderno, rapido,
seguro y solidario, contribuyendo con la desconcentracién territorial y € desarrollo
econdmico y socia del pais. (IFE, 2012)

Debido a su estructura organizacional, en € mencionado ente existen cuatro éreas.
administrativa 'y de gestion, operacion, proyectos y regulacion. El &rea administrativa gestiona
los recursos financieros, humanos, define las metas y proyectos a gjecutar en e Plan Operativo
Anual. El area operativa se encarga de gestionar |as lineas férreas en funcionamiento. El area
de proyectos o desarrollo ferroviario define las politicas y estrategias para desarrollar estudios,
proyectos y obras de los distintos planes, realiza seguimiento a la construccion de tramos. Por
altimo, el érea de regulacion y fiscalizacion tiene por funcién controlar, supervisar y regular la
seguridad en la circulacion ferroviaria a través de la creacion de normas y certificacion de

procedi mientos de trafico.

En lo que respecta a la administracion del persona es gercida por la oficina de
recursos humanos como oficina de apoyo a la presidencia de la institucién y gerce autoridad
jerarquica sobre las areas ocupacionales: administracion de personal, bienestar social,
desarrollo de personal, capacitacion, servicio médico y relaciones laborales. La oficina de
recursos humanos tiene por objetivo general garantizar |a eficiente administracion, desarrollo
y bienestar socia del recurso humano del organismo, aplicando y cumpliendo con €
ordenamiento legal, normativo y procedimental vigente en esta materia.
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Grafico 6. Ubicacion en e organigrama de la oficina de recursos humanos (Elaboracion
propia).

Entre | as funciones desempefiadas por dicha oficina se encuentran:

Planificar, dirigir, controlar y evaluar las éreas de administracion de personal,
desarrollo de personal, bienestar Social, administracion de personal, capacitacion y
adiestramiento y servicio médico en correspondencia con las normativas previstas en la
Ley Organicadel Trabgjo, su Reglamento y el Estatuto Funcionaria del Estado.

Elaborar y proponer a nivel gecutivo o directivo, € establecimiento de
politicas, estrategias, objetivos y normas dirigidas a optimizar la administracion y €

desarrollo de los recursos humanos del organismo.
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Coordinar la elaboracion y actualizacion de la estructura de cargos,
proponiendo cambios en la clasificacion y remuneracion, que garanticen un adecuado

gjuste alas exigencias de laingtitucion, asi como a larealidad del mercado laboral.

Coordinar la planificacion del programa de evaluacion de la eficiencia del
personal no directivo de la ingtitucion, a fin de disponer de informacion para la

programacion de la capacitacion y |as promaoci ones respectivas.

Captar, seleccionar, contratar, capacitar y evaluar a recurso humano requerido,
manejando unas efectivas relaciones laborales y facilitando el mayor bienestar social a

este importante recurso.

Planificar los recursos humanos, de acuerdo con los planes estratégicos y
prospectivos, distribuyéndolos en lapsos, garantizando que la estructura de personal se
adecle a las necesidades y requerimientos de la organizacion, en e contexto del
presupuesto aprobado.

Coordinar e proceso de reclutamiento de persona que sea requerido, efectuar
las pruebas y entrevistas que sean necesarias y coordinar el cumplimiento de un plan de

induccion.

Coordinar y dirigir € registro, tramitacion y control de movimientos de
personal, garantizando una adecuada administracion y custodia de los expedientes del

personal.
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Coordinar y dirigir la preparacion de la ndmina de pago, garantizando que en la
emision de la misma, estén contenidos todos los abonos por concepto de beneficios

otorgados, asi como las deducciones legales y convencionales.

Coordinar los aumentos y promociones del personal, para someterlo a

consideracion de la Presidencia

Coordinar € disefio del programa de capacitacion del personal, de acuerdo con
el diagnostico de necesidades reales y potenciales de formacion, asi como a los
requerimientos de las Oficinas y Gerencias, coordinando y controlando la g ecucion de
los diferentes cursos, talleres, practicas de trabgjo, rotacion de puestos, y demas
actividades de adiestramiento.

Coordinar con la Oficina de Administracion y Finanzas, la cancelacion de las
obligaciones legales con respecto a los entes publicos, a fin de garantizar €
cumplimiento y correcta aplicacion de las disposiciones legales en materia de personal

contenidas en leyes y reglamentos de la Republica.

Dirigir y Coordinar la tramitacion de los beneficios socioecondmicos
otorgados a persona y promover e establecimiento de programas dirigidos a

bienestar social del empleado y del trabajador, y sus grupos familiares.

Coordinar las gestiones conducentes a la suscripcion de diferentes polizas de

seguro para el personal y servir de intermediario entre éste y las empresas aseguradoras.
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Atender, canalizar y dar respuestas oportunas y satisfactorias, a las solicitudes,

guejas 'y reclamos del personal, afin de propiciar unas relaciones laborales armonicas.

Rendir cuenta periédicay elaborar € Informe de Gestion y la Cuenta Anual de

su Unidad, remitiéndola oportunamente ala Presidencia.
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CAPITULO IV
MARCO METODOLOGICO

En este capitulo se presenta e componente metodoldgico de la investigacion,
estructurado de la siguiente manera: tipo de investigacion, tipo de disefio, métodos para

resolver el problema, técnicas a utilizar parala recoleccion de los datos, poblacion y muestra.

1. Tipodeinvestigacion.

En lo que respecta a tipo de investigacion fue de tipo proyectiva ya que pretendio
proponer soluciones a una determinada situacion a través del disefio de una metodologia de
medicién (indicadores). Se identifica como investigacion proyectiva coincidiendo con lo
definido por Hurtado (2012):

Implica explorar, describir, explicar, y proponer alternativas de cambio, mas no

necesariamente ejecutar la propuesta. En esta categoria entran los “proyectos factibles”.

Todas las investigaciones que implican e disefio o creacion de algo con base en un

proceso investigativo. (p.122)

En las investigaciones proyectivas, e proyecto se define como propuesta, se plantean
dternativas de solucion mas no implica necesariamente gecutar dichas aternativas. A dicha
propuesta € investigador puede llegar a través de diferentes procesos, enfoques, métodos y

técnicas propias (Hurtado, 2012).
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Este tipo de investigaciéon es pertinente para los trabajos de grado en € nivel de
Especializacion:

En conformidad con €l articulo 69 del reglamento delaUCAB (...) los trabajos

de Especidista se corresponden con una “...investigacion eminentemente

aplicada de caracter monografico” se quiere significar que los mismos deben

implicar e abordaje y solucién de un problema y objetivos formulados,

debidamente soportado por informacion y otros insumos recolectados y

sistematizados apropiadamente... (Tortolero y Pefia, 2014, p. 5)

2. Disefio deinvestigacion.

El disefio de investigacion o estrategia para responder a problema planteado se refiere
a responder las interrogantes de donde y cuando se recopila la informacion, asi como la

magnitud de la misma (Hurtado, 2012).

En lo que respecta a donde se recopil6 la informacion, es decir, la fuente que la
proveyo, se considera una investigacion de campo ya que la informacion se obtuvo
directamente de la institucion objeto de estudio. La investigacién de campo consiste en la
recoleccion de datos de manera directa de la realidad donde ocurren los hechos sin manipular

las variables, por 1o que el investigador no manipulalas condiciones existentes (Arias, 2006).

En lo relativo a la interrogante cuédndo se busco la informacion, la investigacion es de
disefio transeccional; éste es definido como aquel en el cual la recoleccion de datos se redliza
en un sdlo momento, es decir, un tiempo Unico, teniendo como propdsito describir variables y

analizar su incidencia e interrelacion (Hernandez, Fernandez y Baptista, 2006).

Debido a carécter transecciona del disefio se identifico6 como una investigacion no
experimental, es decir, “Aquella que se realiza sin manipular deliberadamente las variables. Es
decir, es investigacion donde no hacemos variar intencionalmente las variables independientes”

(Hernandez et al., 2006, p.189). En ese sentido, en la investigacion se observaron situaciones



existentes no provocadas, € investigador no gerce control directo y no puede influir en ellas.

3. Méodo asociado a cada objetivo

Para definir el método para resolver € problema se identifican las actividades de cada
objetivo especifico para lograr su egecucion. Asimismo, se indicaron las técnicas e
instrumentos de recolecci6n de datos correspondientes a la fase de diagndstico contemplada en

el objetivo especifico N° 1, para obtener lainformacion necesaria.

Objetivo especifico N° 1. Diagnosticar la situacion actual de la oficina de recursos
humanos de una institucion publica de transporte ferroviario, en lo referente a uso de

indicadores de gestion en cuanto a estandares de eficacia, eficienciay calidad.

Actividades asociadas a objetivo especifico N° 1:

1. Examinar € funcionamiento de la oficina de recursos humanos en cuanto a la

gjecucion de sus funciones.

Para esta actividad se utilizO como técnica de recoleccion de datos la observacion
directa, definida por Arias (2006) como “Visualizar o captar mediante la vista, en forma
sistematica, cualquier hecho, fenGmeno o situacion gque se produzca en la naturaleza o en la

sociedad, en funcién de unos objetivos de investigacion preestablecidos” (p.69).

Como instrumento se empled una lista de cotgo o chequeo de las funciones de la
unidad (Ver apéndice A); este instrumento se caracterizé por indicar la presencia o ausencia de
un aspecto o conducta a ser observada, en este caso, la aplicacion de instrumentos de control
de gestién en la oficina de recursos humanos.

2. Verificar e conocimiento y empleo de indicadores de gestion en la oficina de

recursos humanos.
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Como técnica de recoleccion de datos se empled la encuesta a través de la aplicacion
de un cuestionario estructurado o conjunto de preguntas relacionadas con € evento de estudio
(Hurtado, 2012). Se disefié un cuestionario (Ver apéndice B) contentivo de catorce (14)
preguntas, mediante las cuales se indago e conocimiento de los jefes de area de la oficina de

recursos humanos sobre el empleo de indicadores de gestion.

Objetivo especifico N° 2. Disefiar € mapa estratégico de la oficina de recursos

humanos de unainstitucion publicaferroviaria.

Actividades asociadas a objetivo especifico N° 2:

1. Crear lamatriz DOFA de |la oficina de recursos humanos.

2. ldentificar los factores criticos de éxito asociados a la implementacion de un modelo

de indicadores en la oficina de recursos humanos.

3. Diseflar el mapa de estratégico de la oficina de recursos humanos indicando las

perspectivas relativas a presupuesto; aprendizaje y crecimiento; procesosy ciudadano.

Objetivo especifico N° 3. Formular un sistema de indicadores de gestion basado en los
procesos en cuanto a estandares de eficacia, eficienciay calidad vinculados a érea de recursos

humanos.

1. Determinar los indicadores de gestion apropiados para la oficina de recursos
humanos en particular objeto de estudio en virtud de las funciones que gecutan y del

diagndstico realizado previamente.

2. Definir operativamente, con base en el modelo de indicadores propuesto por Beltran
(2000), los indicadores a partir de la determinacion de los factores criticos de éxito por cada

proceso medular.



56

4. Poblacién o muestra.

Luego de determinar € tipo, disefio y los instrumentos y técnicas de investigacion se
defini6 la poblacion o muestra, vista como las unidades de estudio sobre la cua se obtuvo la
informacion necesaria. En ese orden de ideas, Hurtado (2012) define la poblacion como aquel
conjunto de seres que poseen la caracteristica 0 evento a estudiar dentro de criterios de
inclusion. Define la muestra como la seleccion de una parte de la poblacién cuando esta
resulte muy grande o inaccesible que imposibilite estudiarla por completo.

La autora citada indica que la muestra se hace innecesaria cuando la poblacion es
conocida y se pueden identificar todos sus integrantes; es accesible, es decir, es posible ubicar
a todos sus miembros y es relativamente pequefia, de modo que pueda ser abarcada en €
tiempo y con los recursos disponibles. Por otro lado, se hace necesario el muestreo cuando se
trata de una poblacion desconocida o no se pueden identificar todos sus miembros, es muy

grande y excede losrecursosy € tiempo o cuando la poblacidn no es accesible.

La poblacion para e tema de investigacion que sera referencia para la obtencion de
datos en el diagnostico, se delimité a los ocho (08) coordinadores de la oficina de recursos
humanos de la institucion de las areas de: capacitacion, nomina, bienestar social, evaluacion
de desempefio, desarrollo de personal, servicio médico, relaciones laborales y dotacion de
uniformes. Por ser una poblacion pequefia, de facil acceso, y con posibilidades de manejar con

los recursos disponibles no fue necesario realizar un muestreo para delimitarla.

Una vez levantada la informacién se procedié al andlisis de datos para obtener
resultados. De acuerdo a Hurtado (2012), ello permitié describir su significado en términos de
los objetivos planteados al principio de la investigacion. En este caso, como son pocas las
unidades de andlisis, re redlizara un andlisis cualitativo de los datos recolectados para dar
sustento al diagnéstico y para determinar un sélo evento medido mediante categorias se

utilizarén lafrecuenciay los porcentajes como medio de andlisis de lainformacion.
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5. Aspectos éticos

El trabajo de grado propuesto se compromete a cumplir con la normativa establecida
por la Universidad Catélica Andrés Bello para la presentacion de trabajos de grado como

requisito para obtener el titulo de Especialista en Gerencia del Sector Publico.

En virtud del propdsito de la investigacion de ofrecer herramientas para la mejora de
las précticas en la administracion publica se espera contribuir con € Codigo de ética para €l
funcionario publico (1997) en su articulo 1, numeral 3, e cual indica que todo funcionario
debe procurar esfuerzos para cumplir, con la maxima eficiencia y la mas dta eficacia, la
misién que le estd encomendada a través del cumplimiento de las funciones desempefiadas en

su institucion de adscripcion.

Por ultimo, se garantiza que la obtencion de la informacion y recoleccién de datos se
realizara de manera confidencial, evitando revelar para su uso con otros fines a los académicos.
Asimismo, € trabgjo de grado podra ser consultado en las bibliotecas de la Universidad
Catolica Andrés Bello, en formato fisico o electrénico y podra ser tomado como referencia en

futuros proyectos de investigacion.
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CAPITULOV
PRESENTACION Y ANALISISDE RESULTADOS

En € presente capitulo se describiran los resultados obtenidos mediante la aplicacion
de los instrumentos de recoleccion de datos previstos en € marco metodologico de la
investigacion. Se enumeran previamente las actividades disefiadas para dar cumplimiento a
cada objetivo especifico, luego los resultados de la gecucién de los instrumentos de
recoleccion de datos aplicados y, finalmente, las propuestas indicadas.

1. Examinar € funcionamiento dela oficina de recur sos humanos en cuanto a la

g ecucion de susfunciones.

1.1 Listade cotgo.

Para dar cumplimiento a diagnéstico de la oficina de recursos humanos de una
institucion publica ferroviaria, se procedid, en primer lugar, a crear y emplear una lista de
cotegjo o chequeo de las actividades de la oficina para observar la gjecucion de sus funciones.
En ese sentido, se dispusieron un total de 11 items de consulta, a los cuales se respondié de

manera afirmativa o negativa de acuerdo a la situacion observada.

Se pudo observar que la oficina de recursos humanos posee un manua de
procedimientos el cual describe cada actividad que debe realizarse en cada proceso a los fines
de completar e mismo. La oficina ademas cuenta con una estructura organizativa formal

conformada por ocho areas (administracion de personal, bienestar social, desarrollo de
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personal, escuela de formacion ferroviaria, servicio médico y relaciones laborales, intendencia
de uniformes, evaluacion de desempefio). Cada una cuenta con un jefe de area que reporta
directamente al jefe de la oficina sobre |os procesos y actividades que tiene encomendados.

Cada cargo cuenta con una descripcion de funciones dependiendo de su rango las
cuales son notificadas a cada trabgjador al momento de ingresar a la ingtitucion y
posteriormente gjustadas en caso de cambio de puesto 0 ascenso. Se actualizan constantemente
las actividades dependiendo de las estrategias a seguir por la oficina o las instrucciones

provenientes de niveles superiores de autoridad.

Se observé @ uso de sistemas automatizados para las areas de administracion de
persona (sistema de pago de n0mina) y bienestar social (sistemas de seguimiento de dotacion
de uniformes, seguros de hospitalizacion y pago de beneficios). Deméas areas cuentan con
apropiado soporte tecnolégico con provision de equipos informaticos e internet para el
desarrollo de sus actividades.

Cuentan con un plan de capacitacion y formacion de personal €l cua define y aplica
una serie de cursos de actualizacion y mejora profesional de los trabajadores de la oficinay de
lainstitucion en general. Las actividades de capacitacion se realizan en la propia instituciéon y
se convoca a los trabajadores a asistir de acuerdo a su area de desempefio. A su vez, existe un
plan semestral de evaluacion de desempefio que califica en una escala de medicion aspectos

relacionados con cumplimiento de tareas, cumplimiento de horario, asistencia, entre otros.

A pesar de que cada trabgjador se le asigna una serie de objetivos y actividades a
cumplir las cuales ameritan evaluacion, se evidencié que no se aplican criterios de
seguimiento a través de la figura de indicadores de gestion. También se observd que los
trabagjadores no mangjan un plan de auditorias de procesos sistematizado, rinden cuenta de

gestion através de informes o estadisticas de cada area de trabgjo.
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2. Verificar e conocimiento y empleo de indicadores de gestion en la oficina de

I ecur sos humanos.

2.1 Aplicacién de cuestionario.

En segundo lugar, como parte del diagnostico de la situacion, se aplicod el cuestionario
como instrumento de verificacion del conocimiento y empleo de indicadores de gestion. Se
tom6é como referencia la encuesta presentada por Gutiérrez (2014), pero adaptada a los

requerimientos de la presente investigacion.

En ese sentido, se aplico la encuesta, con caracter confidencial, a ocho (08)
coordinadores de las areas descritas previamente. Luego de levantar la informacién, a través
de los cuestionarios aplicados en la unidad de estudio, se procedera a tabular y codificar los

resultados, expresandolos en gréficas para ser visualizados con mayor precision.

A continuacién se presentan los enunciados de cada item o pregunta, seguidos del

grafico de datos y € correspondiente andlisis.

ftem n. © 1. - ;Conoce usted |os objetivos de la oficina de recursos humanos?

No; 0
Categorfas |Frecuencia |Porcentaje
Si 8 100,00% mSi
No 0 0,00% ® No
Total 8 100,00%

Gréfico N° 7. Objetivos de la oficina de recursos humanos. Fuente: elaboracion propia.
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En primer lugar, a preguntar a los encuestados sobre su conocimiento al respecto de
los objetivos de |a oficina de recursos humanos se evidencia que € 100% afirma conocerlos.

Al solicitar la identificacion con la finalidad de validar las respuestas, 10s mismos
coinciden en mencionar, palabras mas palabras menos, una sintesis de actividades que le son
propias, tales como: gestionar las actividades relativas a recurso humano de la institucion,
planificar las actividades de seleccion, ingreso, ascenso y egreso del personal, coordinar los
pagos de saarios y beneficios, fomentar la formacion del personal, procurar la atencion

médicaal personal, cumplir con |as disposiciones laborales vigentes.

ftem n. °2.- ;Conoce usted |as metas de la oficina de recursos humanos?

No; 0
Categorias |Frecuencia |Porcentaje
Si 8 100,00% W Si
No 0 0,00% m No
Total 8 100,00%

Gréfico N° 8. Metas de la oficina de recursos humanos.
Fuente: elaboracion propia.

El item n° 2 arroja como resultado que e 100% de |os encuestados afirman conocer las
metas de |a oficina de recursos humanos definidas en e plan operativo anual de la oficina.

Al respecto mencionaron: realizar cursos de meoramiento profesional, realizar
evaluaciones de desempefio al 100% de la poblacion laboral, dotacion de uniformes a 100%
del persona operativo, gecutar e presupuesto para pago de sueldos y salarios y demés

beneficios, entre otras.
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ftem n. ©3.- ¢Conoce usted |as actividades clave en la oficina de recursos humanos?

No; 0
Categorias |Frecuencia |Porcentaje
Si 8 100,00% mSi
No 0 0,00% = No
Total 8 100,00%

Gréfico N° 9. Actividades clave de la oficina de recursos humanos.
Fuente: elaboracion propia.

En o que respectaa conocimiento de |os encuestados con respecto alas actividades de
la oficina de recursos humanos, €l 100 % afirmo saber cuales son estas actividades nombrando

entre las principal es | as siguientes:

Relativas al &rea de bienestar social: pago de beneficios (quarderias, cesta ticket, becas,
Utiles escolares), realizacion de tramites ante seguro social, adquisicion y seguimiento de

poliza de hospitalizacion, cirugiay maternidad.

Relativas a &rea de servicio médico: prestacion de servicio médico a personal
administrativo y operativo, coordinacion de exdmenes médicos, evaluaciones fisicas y

psicologicas.

Relativas a area de administracion de personal: pago de ndminas (sueldos, vacaciones,

horas extras, alimentacion, prestaciones sociales, utilidades, jubilacionesy pensiones).

Relativas a area de dotacion de uniformes. entrega de dotacion de uniformes por

gerencias operativas de acuerdo a contrato colectivo.
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Relativas a érea de capacitacion: elaboracion y gecucion de planes de formacion y
capacitacion a traves de cursos y talleres, programas de formacion de conductores y personal
operativo, actualizaciones profesionales.

Relativas a area de evaluacion de desempefio: coordinar |as continuas evaluaciones de
desempefio de cada gerencia a sus trabajadores, llevar sistema nacional de evaluacion de
desempefio, coordinar |os pagos correspondientes a las ponderaciones obtenidas.

Relativas a area de desarrollo de persona: apertura de expedientes a personal,
emision de constancias de trabgjo, tramites correspondientes a ingreso y egreso del personal
(despidos, renuncias, ingresos, reenganches), tramites relativos a los ascensos del personal .

Relativas a area de relaciones laborales. representacion legal de la oficina ante

instancias legales, atencion alas demandas de | os trabajadores.

ftem n. © 4.- ¢La oficina de recursos humanos resliza algln reporte de sus procesos

clave?

No; 0
Categorias |Frecuencia |Porcentaje
Si 8 100,00% mSi
No 0 0,00% = No
Total 8 100,00%

Gréfico N° 10. Reporte de procesos de la oficina de recursos humanos.
Fuente: elaboracion propia.



Con respecto a la pregunta formulada en e presente item, e 100% asegura que la
oficina de recursos humanos realiza reportes de sus procesos clave ante instancias superiores a
través de la presentacion de informes de gestion y cumplimiento de actividades y cuadros
estadisticos.

ftem n. ° 5.- ¢Con qué frecuencia la oficina de recursos humanos presenta reporte de

Sus procesos clave?

|
|Cate§oﬂas Frecuencia |Porcentaje
Diariamente 0 0,00%
Semanalmente 2 25,00% W Semanalmente
Mensualmente 4 50,00% : B Mensualmente
Trimestralmente 2 25,00% : B Trimestralmente
Anualmente 0 0,00% |
Total 8 100,00% :

Gréfico N° 11. Frecuencia de reporte de procesos.
Fuente: elaboracion propia.

Con respeto ala frecuencia de reportes, 25% afirma entregar cuenta de sus actividades
semanalmente, 25% trimestramente y 50 % mensualmente, ello evidencia que la oficina
realiza constantemente actualizaciones de logro de objetivos, metas y reporte de actividades
cumplidas de acuerdo a lo plasmado en el plan operativo y demas exigencias de la gerencia

general y presidencia.

La diferencia en e tiempo de emision de los reportes radica en la naturaleza de la

actividad acumplir y del tiempo que se haya programado para ello.
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ftem n. © 6.- ¢Existe un departamento en la oficina de recursos humanos encargado de

realizar seguimiento y control interno?

Si; 0
Categorias |Frecuencia |Porcentaje
Si 0 0,00% mSi
No 8 100,00% m No
Total 8 100,00%

Grafico N° 12. Existencia de departamento de control y seguimiento.
Fuente: elaboracion propia.

L os resultados obtenidos del presente item indican que el 100% afirma que la oficina
de recursos humanos no dispone de un éarea 0 departamento encargado de realizar seguimiento
y control interno a las actividades de la propia oficina. Dicha responsabilidad recaeria sobre

cadajefe de &rea a reportar directamente al gerente general.

ftem n. © 7.- ¢La oficina de recursos humanos dispone de indicadores para medir

resultados y evaluar la gestion en términos de eficacia, eficienciay efectividad?
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Categorias |Frecuencia |Porcentaje |

Si 0 0,00% mSi
No 8 100,00% = No
Total 8| 100,00%

Grafico N° 13. Disponibilidad de indicadores de gestion.
Fuente: elaboracion propia.

El 100% de la poblacién encuestada indica que la oficina de recursos humanos no
cuenta con un sistema de indicadores de gestién que permitan la medicién, evaluaciéon y
control de sus actividades. Ello se relaciona con e item n° 4 en e cua se afirma que los
reportes se realizan mediante informes de gestion y estadisticas y no por medio de

seguimiento de algun tipo de indicador.

ftem n.° 8.- ¢La oficina de recursos humanos dispone del capital humano necesario

capacitado para el manejo de indicadores de gestion?

Frecuencia |Porcentaje
2 25,00% uSi
6 75,00% = No
Total 8| 100,00%

Gréfico N° 14. Disponibilidad de capital humano.
Fuente: elaboracion propia.
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El 25% de los encuestados manifiesta que si cuenta con personal capacitado para €l
seguimiento mediante indicadores de gestion, no obstante € resto, correspondiente al 75%
manifiesta no contar con ello. Por este motivo se infiere que es necesario emplear personal
calificado para la creacién y seguimiento de un sistema de indicadores de control en la oficina

en aquellas areas que manifiestan no tener personal calificado paraello.

ftem n. © 9.- ¢Existe un plan de capacitacion del personal de la oficina de recursos

humanos para el mangjo de indicadores de gestion?

Categorias |Frecuencia |Porcentaje

Si 0 0,00%

No 8 100,00% mSi
Total 8 100,00% ® No

Gréfico N° 15. Existencia de plan de capacitacion en indicadores de gestion.
Fuente: elaboracion propia.

Con respecto a presente item, e 100% indica que no se dispone un plan de
capacitacion en € manejo de indicadores. Si bien se cuenta con un area de formacion de
persona se infiere que, debido a la inexistencia de un area de seguimiento en la oficina, no
esta planteado en la planificacién de actualizacién profesional, cursos o talleres relativos a ese
tema. Por lo tanto, es de vital importancia, para e futuro establecimiento de un sistema de

indicadores la capacitaciOn necesaria para su creacion y uso.
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ftem n. © 10.- ¢La oficina de recursos humanos cuenta con |os recursos tecnol 6gicos

necesarios para el manejo de indicadores de gestion?

Categorias |Frecuencia |Porcentaje

Si 6 75,00% mSi
No 2|  2500% _—
Total 8 100,00%

Gréfico N° 16. Disposicion de recursos tecnol 6gicos. Fuente: elaboracion propia.

Vista la necesidad de contar con equipos tecnol 6gicos para € desarrollo de un sistema
de indicadores, se consultd sobre la disponibilidad de estos equipos en la oficina de recursos
humanos; a respecto un 75% respondié contar con los equipos suficientes y e restante 25%
afirmé no poseerlos. Se denota la necesidad de dotar a dos areas de mayor cantidad de

recursos tecnol 6gicos para cumplir con este reguerimiento.

ftem n.° 11.- ¢La oficina de recursos humanos cuenta con € personal suficiente para

realizar el seguimiento a cumplimiento de indicadores de gestion?

Frecuencia |Porcentaje |
0 0,00%
8 100,00% mSi
Total 8 100,00% ®No

Gréfico N° 17. Disposicién de personal suficiente para seguimiento de indicadores de gestion
Fuente: elaboracion propia.
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Con respecto al mencionado item, el 100% de los encuestados manifestaron no contar
con el personal necesario para el manejo de indicadores de gestion. Se hace necesario disponer
de un persona suficientemente calificado y disponible a realizar el debido seguimiento al

cumplimiento de los objetivos y actividades a medir por medio de un sistema de indicadores

en la mencionada oficina.

ftem n. © 12.- ¢La oficina de recursos humanos exige un perfil idoneo para redizar
seguimiento ala evaluacion de los resultados de su gestion?

Categorias |Frecuencia |Porcentaje i:1

Si 1 12,50%

No 7 87,50% _

Total 8]  100,00% S
= No

Gréfico N° 18. Exigencia de perfil idoneo pararealizar seguimiento a evaluacion de gestion
Fuente: elaboracion propia.

Respecto ala exigencia de un personal idéneo parala evaluacion de gestion, € 87,50%
de los encuestados sefida que, la oficina no harequerido un personal con esas capacidades por
ello se entiende que la falla en la capacitacion justifica esta carencia. Solo una personaindica

contar con un perfil para el manegjo de gestion en su area de trabgjo.
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ftem n. © 13.- ¢Cud de estos temas consideraria critico en la oficina de recursos

humanos para el manejo de indicadores de gestion?

Categorias Frecuencia |Porcentaje ® Disponibilidad de
Disponibilidad presupuestaria 0 0,00% personal
Disponibilidad de personal 2 25,00%

Desconocimiento de la herramienta 4 50,00% ® Desconocimiento de
Ausencia de planificacion en la gerencia 2 25,00% la herramienta
Disponibilidad de equipos tecnolégicos 0 0,00%

Desconocimiento de los objetivos de gestion 0 0,00% B Ausencia de

Otros 0 0,00% planificlaci&jn enla
Total 8] 100,00% Rl

Gréfico N° 19. Areas criticas para manejo de indicadores.
Fuente: elaboracion propia.

El mencionado item se dispuso a los fines de conocer los motivos por los cuaes la
oficina de recursos humanos no contaba con un sistema de indicadores de gestion. En ese
sentido, un 25% afirma que por falta de personal disponible para dichatarea, un 25% debido a
la ausencia de planificacién en la gerencia, y € restante 50% por desconocimiento de la

herramienta.

Resulta importante destacar que la mitad de los encuestados considera la falta de
capacitacion larazon por la cua no se aplicala medida, 1o que afirma la necesidad de un plan
de capacitacion a respecto, aunado ala necesidad de que la gerencia otorgue importancia a su

utilizacion como medio de control de gestion.
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ftem n.° 14.- ¢Indique usted como considerara la atencion que brinda la oficina de

recursos humanos a sus trabajadores?

Categorias Frecuencia |Porcentaje

fExceIente 0 0,00%

|Muy Buena 4 50,00%

|Buena 4 50,00% ® Muy Buena
|Regular 0 0,00% = Buena
|Mala 0 0,00%

'Muy Mala 0 0,00%

|Total 8 100,00%

Gréfico N° 20. Atencion brindada por |a oficina de recursos humanos.
Fuente: elaboracion propia.

Un 50% de los encuestados manifiesta que la atencion de la oficina de recursos
humanos a persona es muy buena, € restante 50% considera que es buena. Es decir, los
encuestados consideran que la oficina brinda un Optimo servicio a su personal considerado
esto unos de los principales objetivos a acanzar por la gestion, siendo los trabajadores sus

principales usuarios.

De acuerdo a todo lo anterior, € diagnéstico arroja por un lado, que la Oficia de
recurso humanos en opinion de los encuestados cumple cabalmente con sus funciones
relacionadas con la administracién del persona y relaciones laborales, por e otro, en lo
atinente a control de gestion, se encuentran carencias que sustentan € desarrollo de esta

investigacion.

Redlizan informes de gestién sin embargo, no hay un sistema de indicadores que

permitan monitorear el desempefio, como tampoco existe un departamento dedicado a esto,
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sino que las labores de seguimiento y control las lleva cada supervisor.

Por otra parte, en cuanto a equipamiento necesario para mangjar apropiadamente un
sistema de indicadores, se observa que la Oficina se encuentra en un nivel en gue con alguna
poca dotacion puede aprovecharse exitosamente. De manera que una vez elaborado e sistema
de indicadores debe pensarse en la dotacion de equipamiento apropiado; asi como en €
entrenamiento del personal sobre la materia.

3. Matriz DOFA dela oficina derecur sos humanos.

Luego de realizado € diagndstico de la oficina de recursos humanos a través de la
observacion y la encuesta de verificacion de existencia de indicadores de gestion, se
identificaron las fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas a través de la creacion de
unamatriz DOFA.

Las fortalezas y debilidades corresponden a diagndstico interno de la oficina
constatado a través de los medios de verificacion empleados. En funcién de ello se obtuvo la

siguiente matriz:

Fortalezas Debilidades

Disponibilidad de equipos informaticos para | Ausenciade un departamento o area

el procesamiento de datos. encargada de realizar actividades de control
de gestién interna.

Existencia de un manual de procedimientosy
descripcion de cargos. Déficit de conocimientos, por parte del
personal profesional, dela utilidad dela

Disponibilidad de instalaciones Optimas para | aplicacion de indicadores paramejorar €

el gercicio defuncionesy actividades. control interno.
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Cuenta con personal profesional con
experienciaen el area de recursos humanos.

Cuenta con personal identificado con sus

funciones y actividades.

Dispone de un area de capacitacion y
formacion encargada de la planificacion de

planes de actualizacion profesional.

Programa de eval uacion para los empleados

con altacalificacion.

Ausencia de planes y programas de
capacitacion en e area de indicadores de
gestion.

Falta de personal suficiente parala creacion

de un area de control de gestion.

Poco interés de la gerencia general en el

empleo de indicadores de gestion.

Deficiencia en laplanificacion y seguimiento

de sistemas de control interno.

Tabla N° 3. Diagnostico interno.
Fuente: elaboracion propia

Por otra parte, las oportunidades y amenazas forman parte del diagnostico externo

obtenido de la documentacion y la observacion de realidad de lainstitucion y la situacion pais:

Oportunidades

Amenazas

Conciencia sobre € sistema ferroviario como
transporte sostenible apoyado desde €l

Ejecutivo Nacional.

Recursos humanos como area considerada
prioritaria en la asignacion presupuestaria por

parte de ladireccion de lainstitucion.

Incertidumbre en las venideras asignaciones

presupuestarias debido a lareaidad pais.

Incremento en |los costos de las éreas
operativas, 10 que podria reducir €l
presupuesto asignado alas administrativas.
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Disponibilidad presupuestaria para e afio
fiscal para la implementacion de una unidad

de control interno.

Apoyo por parte del nivel superior jerérquico
de lainstitucion.

Institucion de gran proyeccion anivel
nacional por la gjecucion de servicios de
transporte masivo de gran envergadura

Demanda creciente por los serviciosde la
organizacion por |o que esta asegurada su
continuidad operativa

La Unicafuente de ingresos propios consiste
en larecaudacion, no suficiente para asumir
el total de los costos de operacion, personal y

manteni miento.

Aumento de los retiros de persona que migra
aotrasinstituciones o empresas del sector

privado.

Aumento de la presién de asociaciones
sindicales por gjustes en beneficios de los

empleados.

Cambio de directiva que no tenga como
prioridad el empleo de indicadores de control

interno.

Tabla N° 4. Diagnostico externo.
Fuente: elaboracion propia

Luego de identificar las fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas se muestra

la matriz de estrategias a través del andlisis de la informacion recabada. Las estrategias se

combinan de la siguiente manera: fortalezas- oportunidades, dando origen a las estrategias FO;

debilidades-oportunidades, creandose las estrategias DO; forta ezas-amenazas, desarrollandose

las estrategias FA 'y, por ultimo, debilidades-amenazas dando lugar alas estrategias DA.

Se requiere maximizar las fortalezas y oportunidades para contrarrestar los efectos

negativos que suponen las debilidades y amenazas.
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Resultado de la matriz DOFA para € andlisis, es la identificacion de las estrategias

asociadas a sistema de indicadores. Las estrategias se indican en el siguiente mapa de la tabla

N° 5 que va a continuaci on.

Estrategias Fortalezas Debilidades

Estrategias FO Estrategias DO
8
2 Procurar € apoyo de la alta directiva | Establecer un programa de formacion
% para la implementacion de un sistema | en materia de indicadores de gestion
§_ de indicadores de gestion. para profesonales de recursos
> humanos en provecho del presupuesto

disponible.

Estrategias FA Estrategias DA
é Mitigar la fuga de talentos de la | Diseiar y aplicar un sistema de control
é ingtitucion a través de programas de | interno que ayude a disminuir costes
< recompensas basados en evaluaciones | en la oficina de recursos humanos ante

de gestion. posi bles restricciones presupuestarias.

TablaN° 5. Matriz de estrategias.
Fuente: elaboracién propia.

4. ldentificar los factores criticos de éxito asociados a la implementacion de un

modelo de indicadores en la oficina de recur sos humanos.

Una vez disefiadas las estrategias vinculadas a disefio de indicadores de gestion parala

oficina de recursos humanos a través del andlisis interno y externo de los elementos que
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intervienen en este objetivo, se identificaron los factores criticos de éxito asociados a éxito

gue pretende a canzar con esta propuesta.

Los factores criticos de éxito responden a interrogantes tales como ¢qué deberia
ocurrir para que la propuesta tenga éxito?, ¢cuales son los factores determinantes?, ¢cuaes
serian los factores que podrian hacer fracasar la propuesta?, ¢como podrian afectar factores
externos la propuesta?.

A laluz de las interrogantes anteriores se consideraron |os siguientes factores de éxito
relevantes para la propuesta de disefio de indicadores de gestién en una oficina de recursos

humanos de unainstitucion ferroviaria:

Profesionales capacitados en € disefio y seguimiento de indicadores de gestion. A
través del diagnostico se evidencio la necesidad de contar con funcionarios formados
parala aplicacién de un sistema de control interno eficiente.

Personal evaluado y recompensado de acuerdo a éxito de cumplimiento de las metas a
los fines de llevar a cabo la gjecucion y seguimiento del sistema de indicadores. En
vista de la fuga de talentos es necesario retener a los profesionales necesarios y evitar
su desercion de lainstitucion.

Cumplimiento de los procesos internos indicados en € manual de procedimientos
existente en la oficina para asegurar e buen funcionamiento de las actividades y €l
cumplimiento de las metas.

Aprovechamiento de los equipos informéticos y sistemas de informacion que cuenta la
oficina de recursos humanos.

Disponibilidad presupuestaria necesaria para: disefio del programa de capacitacion en
indicadores de gestion y pago de evaluaciones e incentivos a los trabajadores de la
oficina de recursos humanos.

Aprobacion del sistema de indicadores de gestion por parte de la mediana y ata

gerencia de la ingtitucion. Es importante que sea considerada como una herramienta
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atil y necesaria para asegurar su continuacion, a pesar de los cambios de mando

SUCeSIVOoS.

5. Disefiar € mapa de estratégico de la oficina de recur sos humanos indicando las

per spectivasrelativas al presupuesto, aprendizajey crecimiento, procesosy ciudadanos.

Luego de identificados los factores criticos se éxito se presenta € mapa estratégico de
la oficina de recursos humanos de una institucion del sector publico en € area ferroviaria. En
ese sentido y de acuerdo a lo indicado por Kaplan y Norton (2004), las organizaciones
publicas mas que resultados financieros buscan cumplir su misién de manera exitosa, y en este
caso, brindar servicios de calidad para € ciudadano como usuario fina de sus objetivos y
metas. En ese sentido y siguiendo el esguema planteado por los mencionados autores, las
perspectivas reflejadas en e mapa estratégico son las siguientes desde € nivel inferior a

superior: presupuesto, aprendizaje y crecimiento, procesos y ciudadano.

En la perspectiva relativa a presupuesto se detalla lo relativo a la disponibilidad
financiera necesaria para la implementacion de un sistema de indicadores; |la manera en que se

conseguiran y gestionaran |0s recursos.

El aprendizaje y crecimiento corresponde a los aspectos en materia de desarrollo de
competencias clave y gestion del conocimiento necesarios para consolidar la propuesta. Los
objetivos de esta perspectiva proporcionan la infraestructura que permite acanzar los
objetivos ambiciosos del resto. Los objetivos de la perspectiva de aprendizaje y crecimiento
son los inductores necesarios para conseguir unos resultados excelentes en las tres primeras

perspectivas del cuadro de mando (Kaplan y Norton, 2004).

La perspectiva identificada como procesos denota las actuaciones necesarias para €l
cumplimiento de la propuesta, es decir, las actividades esenciales sin las cuales no seriaviable
y careceria de impulso. El proceso de derivar objetivos e indicadores para la perspectiva del

proceso interno representa una de las distinciones més claras para los sistemas que se centran
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en e control y responsabilidad interna (Kaplan y Norton, 2004). Por ultimo, la perspectiva
relativa a los ciudadanos se identifica con los usuarios finales a los cuales favorecerén las
medidas tomadas a través de un sistema de gestion del control interno en la oficina de recursos
humanos.

A continuacion se muestra las estrategias disefiadas para cada perspectiva en € ambito
de la oficina de recursos humanos de una institucion del sector pablico del dmbito ferroviario.
Por tal motivo, la perspectiva vinculada a ciudadanos aparece en la cispide y no en la base,

lugar que ocupa cuando se refiere a organizacion 0 empresa privada.

Per spectiva Estrategias

Reforzar laimagen de la oficina
Ciudadanos Atencion de calidad a trabajador

Incentivar € uso de tecnologias
Procurar € uso de indicadores de gestién
Procesos Alinear objetivos alas metas de lainstitucion

Fortalecer la gestion interna

Incentivar trabajo en equipo
Desarrollar competencias clave en puestos de trabajo
Aprendizajey crecimiento Fomentar la evaluacion

Procurar laformacién y capacitacion

Optimizar |os recursos presupuestarios

Presupuesto Maximizar €l capital humano

Tabla N° 6. Objetivos estratégicos.
Fuente: elaboracion propia

Una vez definidas las estrategias por cada perspectiva se presentan en un mapa
estratégico tal como sugiere Kaplan y Norton (2004), relacionando las perspectivas con
relaciones de causa-efecto que indican las consecuencias en e siguiente nivel de las
estrategias indicadas.
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Gréfico N° 21. Mapa estratégi co.
Fuente: elaboracién propia.
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6. Formular e sistema de indicadores de gestion apropiados para la oficina de

recursos humanos objeto de estudio en virtud de las funciones que gecutan y del

diagnéstico realizado previamente.

Los indicadores permitiran dar viabilidad a las estrategias propuestas, sefidlan € grado

de cumplimiento de estas y ayudan a determinar si el objetivo avanza de manera adecuada, en

caso contrario, son una sefial de alerta ante posibles modificaciones en las estrategias

establecidas.

7. ldentificar losindicadores.

Este aspecto consiste en definir operativamente los indicadores. En primer lugar se

identificaran los objetivos asociados a cada perspectiva del mapa estratégico.

Objetivo Descripcion del Finalidad del objetivo
Per spectiva | estratégico asociado obj etivo
Optimizar los | Minimizar costos de | Aprovechamiento eficiente
recursos operacion. de los recursos asignados ala
presupuestarios. oficina de recursos humanos.
Presupuesto | Maximizar e capital | Aprovechar e | BEvitar la fuga de talentos

humano.

personal disponible en
la oficina de recursos

humanos.

considerando que el personal
es un vaor clave para €

exito de lagestion.

TablaN° 7. Descripcion de indicadores. Perspectiva financiera.

Fuente: elaboracion propia
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Objetivo Descripcion del
Per spectiva | estratégico asociado objetivo Finalidad del objetivo
Incentivar trabagjo en | Contribuir a la unidad | El trabajo en equipo asegura
equipo. del persona en la| buenos resultados, genera
gecucion de las| satisfaccion 'y meores y
actividades. efectivos resultados.
Fomentar la| Las evaluaciones de | Establecer recompensas y
evaluacion. persona como | bonificaciones a las maximas
herramienta de | calificaciones en retribucion
medicion de la calidad | del trabajo cumplido.
en el cumplimiento de
|as tareas asignadas.
Aprendizaje | Desarrollar Describir las | Asegura que cada empleado
y competencias clave | necesidades de cada | conozca la finalidad de su
crecimiento | en puestos detrabajo | puesto de trabgjo para | trabajo y que se esperade €.
gue asi cada empleado
conozca los
reguerimientos
asociados.
Procurar laj La formacion vy | Contribuye a meorar €
formacién y | capacitacion debe | desempefio profesional 1o
capacitacion considerarse un | que retribuye en meores

objetivo primordia en
todas las instituciones

publicas.

laborales

benefician el alcance exitoso

préacticas que

de las metas propuestas.

Tabla N° 8. Descripcién de indicadores. Perspectiva aprendizaje y crecimiento.
Fuente: elaboracion propia
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Objetivo Descripcion del

Per spectiva | estratégico asociado objetivo Finalidad del objetivo
Incentivar el uso de | Asegurar €l empleo de | Latecnologia contribuye a la
tecnologias equipos informaticos | reduccién de los tiempos de
y sistemas de registro | entregay los costos asi como

de actividades. aumenta la productividad.
Procurar €l uso de Llevar indicadores de | Los indicadores de gestion
indicadores de gestion que procuren | permiten € monitoreo
gestion la optimizacién de los | constante y contribuyen a
]procesos. obtener la informacion
necesaria acerca del
cumplimiento de los

objetivos.

Procesos | Alinear objetivos a| Los objetivos de la| Al identificarse con la razén

las metas de la

institucion

oficina de recursos
humanos deben estar
en concordancia con
los objetivos de la

institucion.

de ser de la ingtitucion se
procura € acance de las
metas que esta tiene como
propdsito y se meora la

identificacion con la misma

Fortalecer la gestion

interna

La oficina de recursos
humanos debe ser
gemplo de gestion
eficiente y
transparente para el
resto de lainstitucion.

Es vital que una oficina con
la responsabilidad de
administrar el capital
humano cuente con una
gerencia que facilite los
procesos y se comprometa

con g éxito.

Tabla N° 9. Descripcion de indicadores. Perspectiva procesos.
Fuente: elaboracion propia.
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Objetivo
Per spectiva

estratégico asociado

Descripcion del
objetivo

Finalidad del objetivo

delaoficina

Ciudadanos

Reforzar laimagen

A través de la
aplicacion de un
sistema de indicadores
se colaborara con la
proyeccion de una
imagen positiva ante
los trabgjadores y
resto de lainstitucion.

Una imagen positiva dara
cuenta de una oficina que
cumple con la legalidad y
serd punto de partida para la

mejora en otras éreas clave.

al trabajador

Atencion de calidad

La atencion a
trabajador
usuario final de las

como

actividades y
objetivos que
desarrolla la oficina es

una de las prioridades

€n Su accionar.

Una atencion de calidad
mejorard la gestion de las
demandas, reclamos y quejas
de los trabgadores vy
disminuira
sindicales.

las presiones

Tabla N° 10. Descripcion de indicadores. Perspectiva ciudadano.

Fuente: elaboracion propia

En segundo lugar, se definira el indicador, sus objetivos, tipos y metas en la tabla N°

11 presentada a continuacion:

Tipode
Objetivo del indicador I ndicador indicador Meta
Medir el nivel de cumplimiento del | Porcentgje de cumplimiento
presupuesto asignado a la oficina | de asignacion presupuestaria | Eficiencia 100%

de recursos humanos con respecto

a planificado.
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Conocer € nivel de cumplimiento | Costo de compensacion

del presupuesto asignado apago de | asociado a pago de

evaluaciones del personal como | evaluaciones de desempefio. Eficiencia 100%
retribucion y recompensa por la

calificacion obtenida.

Determinar la gecucion de | Porcentge de gecucion de

actividades planificadas en equipos | actividades en equipo. Eficacia 80%
para la resolucion de conflictos, a

los fines de minimizar €

individualismo.

Conocer s la oficina de recursos | Porcentge de evaluaciones Eficacia 85%
humanos cumplié con la gjecucion | de personal realizadas.

de las evaluaciones de desempefio

planificadas para los trabajadores.

Asegurar que los trabajadores | Documentacion de puestos Eficacia 80%
conozcan las actividades, funciones | clave.

y procesos clave asociados a su

cargo.

Medir e nivel de participacion de | Porcentgje de trabajadores

los trabagjadores en los diferentes | formados y capacitados en Eficacia 100%

taleres y cursos planificados para
el conocimiento y empleo de
indicadores de gestion.

el mangjo de indicadores de
gestion.




85

Evauar e empleo de equipos
informaticos y sistemas
automatizados en las actividades y

procesos comunes de la oficina.

NUmero de procesos
automatizados por érea de

trabajo.

Efectividad

80%

Medir la cantidad de indicadores

gecutados en relacion a los
procesos asociados susceptibles de

cuantificacion de resultados.

Porcentaje de indicadores de
gestion creados y gecutados

por area de trabgo.

Efectividad

90%

Medir e grado en que la oficina
cumple con los objetivos y metas

planteados por lainstitucion.

Relacion entre
procedimientos de la oficina

y objetivos de lainstitucion.

Eficacia

90%

Conocer € grado de acance de la
mejora de los procesos en la
oficina de recursos humanos con
miras a la implementacion de
indicadores de gestion.

Avance del plan de
estructuracion de la gerencia

de recursos humanos.

Calidad

90%

Medir e nivel en que los productos
0 servicios de la oficina de recursos
humanos satisfacen las exceptivas
de los usuarios a quienes van

dirigidos.

Personal satisfecho con la
gestion de la oficina de

recursos humanos.

Calidad

80%

Porcentaje de incidencias,
solicitudes y demandas de
los trabgadores atendidas

exitosamente.

Calidad

95%

TablaN° 11. Definicién y alcance de los indicadores.

Fuente: elaboracion propia
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8. Ceduladelosindicadores.

En esta se ofrecen las especificaciones técnicas de cada indicador que facilitaran su

identificacion, registro y control por parte de los usuarios del sistema.

Para tal fin se ha adaptado € modelo de cedula de indicadores de gestion presentado
por Rios et a., (2010) y se ha seguido la metodologia para la definicion de indicadores de
Beltran (2000).
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Cédula de Indicadores-Oficina de recursos humanos

Area: Administracion de personal

Nombre del Indicador: % de cumplimiento de asignacion
presupuestaria.

Num. de indicador: RRHH-

Fecha de Revision:

Tipo de indicador: Eficiencia

Perspectiva: Presupuesto

Objetivo estratégico: Optimizar los recursos presupuestarios.

Factor critico de éxito: Disponibilidad presupuestaria.

humanos.

Definicién y alcance del Indicador: Aprovechamiento eficiente de los recursos asignados a la oficina de recursos

Fuente de la informacion: Partida presupuestaria

Unidad de medicion: Porcentaje

Frecuencia: trimestral

Formula de Calculo:
Monto ejecutado/monto presupuestado®100

Semaforo de Alertas: Verde 100%, Amarillo 80%, Rojo 50%

Meta Anual: 100 % de ejecucion
Metas Parciales: ler Trimestre 40%
2do Trimestre 40%

3er Trimestre 20%

Meta minima esperada: 100%

Nombre del responsable de la medicion

Firma

Fecha

TablaN° 12. Indicador N° 1.
Fuente: elaboracién propia.
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Area: Administracion de personal

Nombre del Indicador: Costo de compensacion asociado a
pago de evaluaciones de desempeio

Nim. de indicador: RRHH-

Fecha de Revision:

Tipo de indicador: Eficiencia

Perspectiva: Presupuesto

Objetivo estratégico: Maximizar el capital humano

Factor critico de éxito: Disponibilidad presupuestaria para el pago de evaluaciones de desempefio.

Definicion y alcance del Indicador: Evitar la fuga de talentos considerando que el personal es un valor clave para el

éxito de la gestion.

Fuente de la informacion: Registro de asignacion de cargos, némina de personal fijo y contratado.

Unidad de medicion:Porcentaje

Frecuencia: trimestral

Formula de Calculo:

Costo de incentivos ejecutado/ Costo de incentivos
presupuestados*100

Meta Anual: 100 % de ejecucion
Metas Parciales: ler Trimestre 50%
2do Trimestre 50%

Meta minima esperada: 100%

Semaforo de Alertas: Verde 100%, Amarillo 90%, Rojo 85%

Nombre del responsable de la medicion

Firma

Fecha

TablaN° 13. Indicador N° 2.
Fuente: elaboracién propia.
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Area: Desarrollo de personal

Nombre del Indicador: % de ejecucion de actividades en
equipo

Num. de indicador: RRHH-

Fecha de Revision:

Tipo de indicador: Eficacia

Perspectiva: Aprendizaje y crecimiento

Objetivo estratégico: Incentivar el trabajo en equipo

Factor critico de éxito: Personal disponible para llevar a cabo analisis y seguimiento de control de gestion interno

Definicion y alcance del Indicador: Contribuir a la unidad del personal en la ejecucion de las actividades.

Fuente de la informacién: listado de equipos formados.

Unidad de medicién: Porcentaje

Frecuencia: semestral

Formula de Calculo:

Trabajos asignado en equipo entregado/ Trabajos asignados en
equipo planificado*100

Meta Anual: 100 % de ejecucion
Metas Parciales: ler semestre 50%
2do semestre 50%

Meta minima esperada: 80%

Semaforo de Alertas: Verde 100%, Amarillo 80%, Rojo 60%

Nombre del responsable de la medicion

Firma Fecha

TablaN° 14. Indicador N° 3.
Fuente: elaboracién propia.
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Area: Evaluacién de personal

Nombre del Indicador: % de evaluaciones de personal Nuim. de indicador: RRHH-
realizadas
Fecha de Revision:

Tipo de indicador: Eficacia

Perspectiva: Aprendizaje y crecimiento

Objetivo estratégico: Fomentar la evaluacion.

Factor critico de éxito: Personal evaluado constantemente v recompensado.

Definicién y alcance del Indicador: Las evaluaciones de personal como herramienta de medicion de la calidad en el
cumplimiento de las tareas asignadas.

Fuente de la informacién: Plan de evaluaciones y recompensas elaborado por la unidad de seguimiento respectiva.

Unidad de medicion:Porcentaje Frecuencia: semestral

Formula de Calculo: Meta Anual: 100 % de ejecucion
Metas Parciales: ler semestre 50%

Evaluaciones de personal ejecutadas/ Total personal a evaluar 2do semestre 50%

planificado*100

Meta minima esperada: 85%

Semaforo de Alertas: Verde 100%, Amarillo 85%, Rojo 80%

Nombre del responsable de la medicion Firma Fecha

Tabla N° 15. Indicador N° 4.
Fuente: elaboracién propia.
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Cédula de Indicadores-Oficina de recursos humanos

Area: Desarrollo de personal

Nombre del Indicador: Documentacion de puestos clave

Num. de indicador: RRHH-

Fecha de Revision:

Tipo de indicador: Eficacia

Perspectiva: Aprendizaje y crecimiento

Objetivo estratégico: Desarrollar competencias clave en puestos de trabajo.

Factor critico de éxito: Cumplimiento de los procesos internos indicados en el manual de procedimientos.

Definicion y alcance del Indicador: Asegurar que cada empleado conozca la finalidad de su trabajo y que se espera de

el.

Fuente de la informacién: Manual de procedimiento y descripcion de funciones de cargos.

Unidad de medicion: Numero

Frecuencia: mensual

Formula de Calculo:

Numero de total de documento de descripcion de funciones y tareas
entregado a cada trabajador

Meta Anual: N.° de documentos por cantidad de
trabajadores en la oficina de recursos humanos.

Meta minima esperada: 80%

Semaforo de Alertas: Verde 100%, Amarillo 80%, Rojo 55%

Nombre del responsable de la medicion

Firma Fecha

TablaN° 16. Indicador N° 5.
Fuente: elaboracién propia.
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Cédula de Indicadores-Oficina de recursos humanos

Area: Capacitacion de adiestramiento

Nombre del Indicador: % de trabajadores formados y capacitados en | Nim. de indicador: RRHH-

el manejo de indicadores de gestion.
Fecha de Revision:

Tipo de indicador: Eficacia

Perspectiva: Aprendizaje y crecimiento

Objetivo estratégico: Procurar la formacion y capacitacion de los empleados.

Factor critico de éxito: profesionales capacitados en el disefo y seguimiento de indicadores de gestion.

Definicion y alcance del Indicador: la capacitaciéon contribuye a mejorar el desempefio profesional lo que retribuye en
mejores practicas laborales que benefician el alcance exitoso de las metas propuestas.

Fuente de la informacién: Plan de capacitacion desarrollado por la unidad de capacitacion y desarrollo.

Unidad de medicién: Porcentaje Frecuencia: trimestral

Formula de Calculo: Meta Anual: 100 % de ejecucion
Metas Parciales: ler trimestre 60%

Numero de trabajadores formados v capacitados/nimero total de 2do trimestre 20%

trabajadores planificados en cursos de formacion*100 3do trimestre 10%

4do trimestre 10%
Meta minima esperada: 100%

Semaforo de Alertas: Verde 100%, Amarillo 85%, Rojo 60%

Nombre del responsable de la medicion Firma Fecha

TablaN° 17. Indicador N° 6.
Fuente: elaboracién propia.
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Cédula de Indicadores-Oficina de recursos humanos

Area: Desarrollo de personal

Nombre del Indicador: Nimero de procesos automatizados por
area de trabajo.

Num. de indicador: RRHH-

Fecha de Revision:

Tipo de indicador: Efectividad

Perspectiva: Procesos

Objetivo estratégico: Incentivar el uso de tecnologias.

Factor critico de éxito: Aprovechamiento de los equipos informaticos y sistemas de informacion que cuenta la oficina

de recursos humanos.

Definicion y alcance del Indicador: Asegurar el empleo de equipos informaticos y sistemas de registro de actividades.

Fuente de la informacion: Registro de aplicacion y utilizacion de sistemas provisto por la oficina de tecnologiay

comunicacion.

Unidad de medicion: Numero

Frecuencia: anual

Formula de Calculo:
Numero de procesos automatizados utilizados por la gerencia de
recursos humanos.

Meta Anual: 08 sistemas de control y registro
actividades (01 por cada area de recursos
humanos).

Meta minima esperada: 06 sistemas de control
y registro de actividades.

Semaforo de Alertas: Verde 100%, Amarillo 80%, Rojo 55%

Nombre del responsable de la medicion

Firma Fecha

TablaN° 18. Indicador N° 7.
Fuente: elaboracion propia
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Cédula de Indicadores-Oficina de recursos humanos

Area: Administracion de personal

Nombre del Indicador: % de indicadores de gestion creados y
ejecutados por area de trabajo

Num. de indicador: RRHH-

Fecha de Revision:

Tipo de indicador: Efectividad

Perspectiva: Procesos

Objetivo estratégico: Procurar el uso de indicadores de gestion.

Factor critico de éxito: Cumplimiento de los procesos internos.

Definicion y alcance del Indicador: Los indicadores de gestion permiten el monitoreo constante y contribuyen a

obtener la informacion necesaria acerca del cumplimiento de los objetivos.

Fuente de la informacién: Registro de indicadores gestion por drea de trabajo y actividades realizadas.

Unidad de mediciéon: Porcentaje

Frecuencia: Mensual

Formula de Calculo:
Numero de indicadores de gestion/Numero total de procesos*100

Meta Anual: 100 % de procesos gestionados
a través de indicadores de gestion.

Meta minima esperada: 90%

Semaforo de Alertas: Verde 100%, Amarillo 90%, Rojo 85%

Nombre del responsable de la medicion

Firma

Fecha

TablaN° 19. Indicador N° 8.
Fuente: elaboracién propia.
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Cédula de Indicadores-Oficina de recursos humanos

Area: Gerencia general

Nombre del Indicador: Relacion entre procedimientos de la oficina y | Nam. de indicador: RRHH-
objetivos de la institucion.
Fecha de Revision:

Tipo de indicador: Eficacia

Perspectiva: Procesos

Objetivo estratégico: Alinear objetivos a las metas de la institucion.

Factor critico de éxito: Aprobacion del sistema de indicadores de gestion por parte de la mediana y alta gerencia de la
institucion.

Definicion y alcance del Indicador: Al identificarse con la razén de ser de la institucion se procura el alcance de las
metas que esta tiene como propdsito y se mejora la identificacion con la misma.

Fuente de la informacién: Objetivos y metas institucionales contemplados en el Plan Operativo Anual.

Unidad de mediciéon: Porcentaje Frecuencia: Anual

Formula de Calculo:
Numero de procedimientos revisados/Numero total de Meta Anual: 100 % de ejecucion
procedimientos*100
Meta minima esperada: 90%

Semaforo de Alertas: Verde 100%, Amarillo 90%, Rojo 85%

Nombre del responsable de la medicion Firma Fecha

Tabla N° 20. Indicador N° 9.
Fuente: elaboracién propia.
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Cédula de Indicadores-Oficina de recursos humanos

Area: Gerencia general

Nombre del Indicador: Avance del plan de estructuracion de la Nim. de indicador: RRHH-
gerencia de recursos humanos
Fecha de Revision:

Tipo de indicador: Calidad

Perspectiva: Procesos

Objetivo estratégico: Fortalecer la gestion interna.

Factor critico de éxito: Aprobacion del sistema de indicadores de gestion por parte de la mediana y alta gerencia de la
institucion.

Definicion y alcance del Indicador: La oficina de recursos humanos debe ser ejemplo de gestion eficiente y
transparente para el resto de la institucion.

Fuente de la informacién: Plan de estructuracion de la gerencia de recursos humanos que busca una gestion de mayor
calidad.

Unidad de medicién: Porcentaje Frecuencia: Anual

Formula de Calculo:
Avance real/avance programado*100 Meta Anual: 100 % de ejecucion

Meta minima esperada: 90%

Semaforo de Alertas: Verde 100%, Amarillo 90%, Rojo 85%

Nombre del responsable de la medicion Firma Fecha

TablaN° 21. Indicador N° 10.
Fuente: elaboracién propia.
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Cédula de Indicadores-Oficina de recursos humanos

Area: Bienestar social

Nombre del Indicador: Personal satisfecho con la gestion de la Nim. de indicador: RRHH-
oficina de recursos humanos
Fecha de Revision:

Tipo de indicador: Calidad

Perspectiva: Ciudadanos

Objetivo estratégico: Reforzar la imagen de la oficina.

Factor critico de éxito: Cumplimiento de los procesos internos.

Definicion y alcance del Indicador: Una imagen positiva dara cuenta de una oficina que cumple con la legalidad y
sera punto de partida para la mejora en otras areas clave

Fuente de la informacién: Consulta a los empleados a través de un instrumento mediante el cual se pueda valorar la
atencion que reciben y la imagen que poseen de la oficina de recursos humanos.

Unidad de medicion: Porcentaje Frecuencia: semestral

Formula de Calculo: Meta Anual: 100 % de ejecucion
Numero de trabajadores satisfechos con la gestion de la oficina de Metas Parciales: ler semestre 50%
recursos humanos/total de trabajadores 2do semestre 50%

Meta minima esperada: 80%

Semaforo de Alertas: Verde 100%, Amarillo 80%, Rojo 70%

Nombre del responsable de la medicion Firma Fecha

TablaN° 22. Indicador N° 11.
Fuente: elaboracion propia
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Cédula de Indicadores-Oficina de recursos humanos

Area: Bienestar social

| Nombre del Indicador: % de incidencias, solicitudes y demandas de
los trabajadores atendidas exitosamente.

Num. de indicador: RRHH-

Fecha de Revision:

Tipo de indicador: Calidad

| Perspectiva: Ciudadanos

Objetivo estratégico: Atencion de calidad al trabajador

Factor critico de éxito: Cumplimiento de los procesos internos.

' Definicién y alcance del Indicador: La atencion al trabajador como usuario final de las actividades y objetivos que

desarrolla la oficina es una de las prioridades en su accionar.

Fuente de la informacion: registros de atencion de las diferentes unidades del area de bienestar social (entrega de
uniformes, atencion médica, emergencias ante seguro HCM, entregas de constancias de trabajo)

Unidad de mediciéon: Porcentaje

Frecuencia: Anual

Formula de Calculo:
Numero de incidencias, solicitudes v demandas atendidas
satisfactoriamente/Numero de incidencias, solicitudes y demandas *100

Meta Anual:

100 % de ejecucion

Meta minima esperada 95%

Semaforo de Alertas: Verde 100%, Amarillo 95%, Rojo 70%

Nombre del responsable de la medicion

Firma

Fecha

TablaN° 23. Indicador N° 12.
Fuente: elaboracién propia.
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CAPITULO VI
CONCLUSIONES

La investigacion aplicada, realizada y plasmada en € presente trabgjo especia de
grado permitio identificar y comprender la importancia del empleo de indicadores de gestion
como herramienta de control de interno en una oficina especifica de una institucion que presta
un servicio detal relevanciacomo el transporte masivo de personas; asi como la posibilidad de
conocer los procesos y actividades de manera directa; las estrategias, objetivos y metas a

mediano plazo que buscan obtener.

El andlisis de las fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas permitieron
visualizar las estrategias, ademés de crear un mapa de las estrategias de la oficina e identificar
los factores criticos de éxito para que estas se puedan consolidar. Los indicadores planteados
son un primer paso en € intento de establecer una gestion més eficiente que procure la mejora
de los procesos internos de una oficina que debe administrar la relacion laboral de alrededor

de tres mil trabajadores a nivel nacional.

La vision de la institucion de ser modelo en la prestacion de servicio de transporte
masivo debe comenzar con la revision de sus politicas y estrategias y, la oficina de recursos

humanos, puede ser |a punta de lanza de esta vision.
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Como primer paso, lainvestigacién documental y la observacion permitié concluir que
la oficina de recursos humanos cuenta con un manual que describe sus procedimientos por 1o
gue las actividades se encuentran definidas claramente. Cuentan con unas metas a acanzar las
cuales se definen en el plan operativo anual de la oficina en enlace con €l plan operativo anual
del resto de lainstitucion. Es una oficina que tiene por objetivo general administrar € personal
bajo su mando y trata de brindar €l meor servicio a través de las areas que la componen,
destacando € area de bienestar social como la encargada de gestionar la mayor cantidad de
beneficios alcanzados mediante la contratacion colectiva y la ley organica del trabajo. Al ser
una institucion con gran cantidad de persona operativo y en obras de construccion, cumple
con la responsabilidad adicional de garantizar 1os servicios de atencién médica directa ante
posibles eventualidades en la prestacion de un servicio que no se detiene en € afio.

Con respecto a la recopilacion de informacion sobre €l proceso de control interno a
través de indicadores de gestion se evidencio, mediante los datos arrojados por € cuestionario
aplicado, que latotalidad de los jefes de area conocen |os procedimientos de laoficinay tienen
claras las metas y objetivos, no obstante, manifiestan no contar con un sistema de indicadores
de gestion y suficiente personal capacitado para la creaciéon y seguimiento del mismo. Se
constatd que la fuga de talentos es una variable importante a considerar para €l futuro de la
oficing, la cual, a pesar de contar en la actualidad con disponibilidad presupuestaria, tiene
incertidumbre con respecto a futuras asignaciones en virtud de la actual situacion pais que
repercute en las asignaciones a las instituciones publicas y, por ende, en €l normal desarrollo

de los proyectos adel antados.

La oficina de recursos no posee una cultura de medicién de resultados, no desarrolla un
sistema de indicadores de gestion y Unicamente presentan informes de seguimiento y agunas
estadisticas en |o que respecta a trabajadores atendidos en las distintas areas que la componen.
Esta informacion responde a la necesidad de presentar resultados en los distintos informes de

gestion presentados ante las instancias superiores que a un sistema de control interno.
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Mediante los indicadores disefiados en esta investigacion se podra comenzar una estrategia
relativa a la aplicacion de indicadores en la oficina de recursos humanos, comenzando con un
tipo general como los desarrollados, y continuando con los més especificos llevados a detalle

por cada actividad de cada area.

Para finalizar, se puede indicar que € control interno no debe visualizarse como una
restriccion en la gerencia, todo lo contrario, supone una manera clara y transparente de
optimizar procesos, conocer e alcance de las metas asignadas, corregir fallas y reformular
estrategias a tiempo, determinar responsabilidades y cuantificar resultados. Todo ello redunda
en beneficios de gestion que se traducen en mejores préacticas, lo cual tiene como consecuencia
directa una mejor atencion a personal, e cumplimiento de las disposiciones laborales y
aquellas contempladas en las distintas leyes y reglamentos en materia de control de gestion

pablica
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APENDICE A

LISTA DE COTEJO
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Lista de cotejo

Nombre del proyecto: Disefio de un sistema de indicadores de gestion para una oficina de

recursos humanos . Caso: instituto publico ferroviario.

Fecha de observacion: 20 /05/2016.

Lugar: oficina de recursos humanos.

Aspectos observados:

1.- Posee manuales de normas y procedimientos.

2.- Posee estructura organizativa formal.

3.- Estan descritas las funciones para cada trabajador.

4.- Los trabajadores conocen cada funciéon que deben desempenar.

5.- Se emplean sistemas automatizados en la gestion de actividades.

6.- Existen planes de capacitacion para los trabajadores de la oficina de
recursos humanos.

7.- Se solicitan correctamente los requisitos a los trabajadores para
ingreso. pago de beneficios, entrega de uniformes, y demas beneficios.

8.- Existe un plan de evaluacion para los trabajadores de la oficina de
recursos humanos.

9.- Se asignan metas a cada trabajador de la oficina de recursos
humanos.

10.- Existe un plan de auditoria de procesos en la oficina de recursos
humanos.

11.- Se evidencia el uso de indicadores de gestion en las diferentes areas
de la oficina de recursos humanos.

I I I
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APENDICE B

CUESTIONARIO
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Cuestionario

ftem n.° 1.- ¢ Conoce usted los objetivos de la oficina de recur sos humanos?
s [] No []

En caso de ser afirmativa su respuesta indique cuales son:

ftem n.°2.- ;Conoce usted las metas de la oficina de recur sos humanos?
s [] No[ ]

En caso de ser afirmativa su respuesta indique cuales son:

ftem n.23.- ;Conoce usted las actividades clave en la oficina de r ecur sos humanos?
Si D No |:|

En caso de ser afirmativa su respuesta indique cuales son:

ftem n.° 4.- ¢La oficina de recursos humanos realiza alglin reporte sobre sus procesos
clave?

s [] No []

En caso de ser afirmativa su respuesta indique que tipo de reportes:

ftem n.°5.- ¢L a oficina de recur sos humanos presenta r eporte de sus procesos clave?

Diariamente D
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Semana mente
M ensua mente

Trimestralmente

U oog

Anua mente

ftem n.0 6.- ¢Existe un departamento en la oficina de recursos humanos encargado de
realizar seguimientoy control interno?

s [] No [ ]

ftem n° 7.- ¢La oficina de recursos humanos dispone de indicadores para medir
resultadosy evaluar la gestion en términos de eficacia, eficienciay efectividad?

si [] No [ ]

ftem n.° 8.- ¢La oficina de recursos humanos dispone del capital humano necesario
capacitado para el mane o deindicadores de gestion?

si [] No []

ftem n.° 9.- ¢Existe un plan de capacitacion del personal de la oficina de recursos
humanos para el maneg o de indicadores de gestiéon?

si [] No [ ]

ftem n.o 10.- ¢La oficina de recursos humanos cuenta con los recursos tecnoldgicos
necesarios para el manejo deindicadores de gestion?

s [] No []

ftem n. 11.- ¢La oficina de recursos humanos cuenta con € personal suficiente para
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realizar € seguimiento al cumplimiento de indicador es de gestion?

s [] No [ ]

ftem n. 12.- ¢La oficina de recursos humanos exige un perfil idéneo para realizar
seguimiento ala evaluacion delosresultados de su gestion?

s [] No [ ]

ftem n.2 13.- ;Cudl de estos temas consideraria critico en la oficina de recur sos humanos
para el manejo deindicadores de gestion?

Disponibilidad presupuestaria
Disponibilidad de personal
Desconocimiento de la herramienta
Ausencia de planificacion en la gerencia
Disponibilidad de equipos tecnol dgicos

Desconocimiento de |os objetivos de gestion

OO0 4doud

Otros

ftem n.° 14.- ¢Indique usted como considerara la atencion que brinda la oficina de
recur sos humanos a sus trabajador es?

Excelente
Muy buena
Buena
Regular

Maa

UOoooOood

Muy mala



