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1.1 Antecedentes

Como consecuencia de los cambios tecnoldgicos, socioculturales y politicos, los
entornos en los que se desenvuelven las empresas son cada vez mas globales, dindmicos
y de mayor competitividad. Esta evolucion ha implicado importantes transformaciones en

las organizaciones y especialmente, en sus sistemas de gestién y control.

Es por ello que han surgido diversas herramientas, enfoques y modelos que
intentan mejorar las organizaciones, dado el ambito en que se desenvuelven las mismas,
se pretende transformar positivamente la forma de gestionarlas y equipar a los gerentes
con informacion para tomar decisiones acertadas de acuerdo con la estrategia de la

empresa.

De esta manera, el proceso de disefio de la estrategia empresarial resulta critico
para su desenvolvimiento; es preciso plantearse un enfoque que permita a la empresa
adaptarse a las necesidades del entorno y sobrellevar a la competencia, pero esto no es una
tarea sencilla, se requiere de una metodologia y una organizacion preparada para

implementarla.

Asi aparece el Cuadro de Mando Integral (CMI), herramienta estratégica de
gestion. Desarrollada por los profesores David Norton y Robert Kaplan despues de
realizar un estudio en varias empresas norteamericanas, a principios de los afios 90, en el
cuél se ponia de manifiesto que los cuadros de mando utilizados para su gestion contenian

sobre todo indicadores financieros.

Desde la publicacion del primer articulo en el afio 1992, la evolucion del Balanced
Scorecard ha sido muy importante; proponia que esta visibn meramente financiera
limitaba la capacidad de toma de decisiones, ya que estos indicadores no explican de forma
integral la actuacion presente de la empresa, ni mucho menos la futura; fundamentalmente,

nos explican la "performance™ de la organizacion en el pasado.

Después de varios afios, con la publicacién del libro de Kaplan y Norton en 1996

"The Balanced Scorecard", la metodologia empez6 a ser utilizada como herramienta para



la gestion estratégica, aprovechando el potencial del Mapa Estratégico que permite

traducir la vision y la estrategia de la compafiia en una vision operativa de la misma.

Hay estudios que demuestran un alto grado de implementacion en las grandes
empresas, como el estudio de la revista Fortune que afirma que el 40% de 1.000 compafiias
americanas utilizaban el modelo en 2007 (Thompson y Mathys, 2008). Otra investigacion
ha sido la efectuada por Rigby y Bilodeau (2009), en la cual se afirma que el CMI es la
sexta herramienta de gestién mas utilizada en el 2008, ya que es empleada por el 53% de
las 1.430 empresas consultadas de todo el mundo, siendo dicha utilizacion
significativamente superior al resto de las herramientas de gestion. Asimismo, el nivel de
satisfaccion del CMI, manifestado por los ejecutivos que respondieron la encuesta, se sitla

en la media de las herramientas utilizadas.

El capital humano es definitivamente un eslabén primordial para cualquier
empresa, dado que la tecnologia, los recursos financieros disponibles y la infraestructura
son de complemento a este puesto que finalmente son las personas las que determinan los

niveles de eficiencia o eficacia que una determinada organizacion pueda lograr.

Por otro lado, gestionar los recursos humanos se ha convertido en una ventaja
competitiva y en el entorno actual un factor critico para el éxito de las empresas, por lo
que la gestion de los recursos humanos con un enfoque estratégico, como proceso decisivo

en la gestion empresarial, cobré6 mayor demanda en el entorno.

De esta manera un cuadro de mando enfocado en recursos humanos debe estar
formado por una serie de indicadores que faciliten la toma de decisiones a los responsables
de recursos humanos de la empresa, de una forma rapida y agil, asi como ofrecer el punto
de vista del area en materia del cumplimiento o no de los objetivos marcados, facilitando

en todo momento la deteccion de irregularidades, fallas criticas o malas decisiones.

Al tratar de alinear los procesos claves de la gestion del talento humano con la
estrategia de la empresa e integrarlos con el resto de los procesos de gestion de la empresa,
se acude al cuadro de mando integral como herramienta para salvar estas brechas, con

vistas a vincular de manera efectiva e integral los procesos, funciones y actividades de la



gestion de recursos humanos con la estrategia empresarial. De ahi que la propuesta para
este trabajo es formular el cuadro de mando integral para la gestion del talento humano en
SUR ENERGY S.R.L., a fin de cumplir con su visidn y su estrategia.

1.2.1. Justificacion Cientifica

El valor de este proyecto de investigacion radica en la interesante posibilidad de
enfocar una herramienta de gestion empresarial estratégica, al desarrollo y logro de un
rendimiento mas eficiente de los recursos humanos, aporta una recoleccion y analisis de
informacién directa acerca de necesidades personales y laborales reales; las cuales han
tomado més relevancia a lo largo de la historia de las organizaciones que compiten en
entornos dindmicos. Asimismo, el presente estudio esta basado en una investigacion
aplicada y retne las caracteristicas de un disefio no experimental; pudiendo replicarse en
contextos que presentan realidades similares en nuestro pais, sirviendo como aporte en
futuras investigaciones, para tomar medidas tendientes a mejorar el desarrollo de los
recursos humanos en el sector de la construccion de redes de servicios basicos y generar

conocimiento valido dentro del mismo campo.
1.2.2. Justificacion Practica

Se busca sustentar bajo un enfoque practico esta herramienta de gestion estratégica
enfocada en el desarrollo y gestion de los R.R.H.H. de Sur Energy; mediante la aplicacion
de técnicas y procedimientos de investigacion; con relacion a conceptos de direccion
estratégica y gestion del talento humano, este trabajo le brindard a la empresa una
herramienta Util, la cual, si se toma posteriormente la decision de implementar, contribuira
a su organizacion, introduciendo una cultura de pensamiento estratégico, que se
convirtiera en una base para la toma de decisiones y la actuacion gerencial, que lleve tanto

al crecimiento de la organizacion como a su sostenibilidad en el tiempo.
1.2.3. Justificacion Social

Enfocar un modelo para la gestidn de recursos humanos acorde al ritmo y estilo de
trabajo de esta empresa, seria de gran aporte para poder implementar una cultura mas

colaborativa, permitira definir e implementar mejores estrategias que ayuden a desarrollar



determinados comportamientos en las personas claves de la organizacion y un mayor nivel
de liderazgo que permita incrementar la implicacion de las personas dentro de la empresa
para afrontar nuevos retos organizacionales. Por ello los resultados que se obtengan del
presente trabajo son de importancia, ya que no solo contribuye al crecimiento de la

empresa, sino también al de sus colaboradores.
1.3. Planteamiento del problema
1.3.1. Identificacion del Problema

La presente intervencion como proyecto de investigacion, implicé conocer la
realidad organizacional de la empresa Sur Energy S.R.L, que tiene como principal
actividad la construccion e instalacion de redes de servicios basicos, cumpliendo contratos

con empresas de tipo estatal como YPFB o ENDE.

Desde las préacticas de pasantia se observo cierto dinamismo en la organizacion de
la empresa, porque el desarrollo de sus proyectos es coordinado desde la oficina central
ubicada en Tarija, sin embargo, sus obras son ejecutadas en otros departamentos del pais

y el personal técnico viaja continuamente.

Se realizaron entrevistas semi estructuradas a la gerencia administrativa para
comprender el funcionamiento de la empresa y los problemas en su gestion; asi como al
director del area de Recursos Humanos, en la cual se encuentra enfocada esta

investigacion ya que se apoy6 la misma durante el periodo de pasantias.

Identificando, en primer lugar, que la estrategia de la empresa fue replanteada y
actualizada como su pagina web, en esta gestion 2022. La mision y vision se reformularon
en funcion a la evolucion del negocio, que empezd siendo de tipo unipersonal,
representante de empresas extranjeras para la provisién de maquinaria y materiales de

construccion de servicios basicos, hasta el afio 2016.

¢Puede la empresa hoy seguir operando de forma préactica, sin estrategia, en un
mundo globalizado? ¢Podria la ausencia de una filosofia de cambio conducir al fracaso?
¢Esta empresa esta realmente interesada en adaptarse a las nuevas necesidades del

mercado?



Los directores de la empresa se formularon estas preguntas para visualizar su
futuro como organizacién y como resultado han definido nuevas bases estratégicas con un
enfoque importante hacia el factor humano; asi como, una filosofia empresarial en busca

de la mejora continua y el cambio bueno.

Pero no se ha disefiado un rumbo para alcanzar la estrategia; segun la percepcion
del gerente de RRHH no se desarrollé una etapa de socializacion efectiva, debido a falta
de comunicacién, no hacer participes del mismo a todos los trabajadores de la empresa o
la carencia de herramientas de gestion que permitan entender la estrategia para

transformarla en iniciativas, acciones y resultados en el futuro.

No obstante, la empresa S.E., realiza un esfuerzo para lograr un buen desemperio,
donde han adoptado una forma desorganizada en su actuacion, provocando que los
empleados trabajen de manera improvisada en ciertas ocasiones; se observé que los
gerentes de cada departamento, a menudo, realizan funciones que no corresponden a sus
cargos, primando entonces, las relaciones y comunicacion de tipo informal dentro de la

organizacion.

Su principal prioridad y motivacion es el avance y la culminacion de cada obra, el
unico objetivo definido y claro para todos, adjudicar mas proyectos a la cartera de la
empresa, de modo que los empleados estan enfocados en sus actividades del dia, debil

alineacion de los objetivos profesionales de cada trabajador con la estrategia institucional.

No comprenden la direccidn que la alta gerencia ha replanteado y no tienen tiempo

para tomar decisiones o implementar acciones en pro de la mejora continua.

La empresa Sur Energy, lleva mas de una década de existencia, gracias al esfuerzo
de sus propietarios ha conseguido un crecimiento sostenido; y el cumplimiento de los
proyecto muestra su eficacia en cada labor, porque cumplen con sus metas establecidas
pero esto no es suficiente ya que es importante y necesario mejorar dia a dia para lograr
la eficiencia, y de esta manera cumplir las mismas metas con la menor cantidad de

recursos.



Segun el gerente de recursos humanos los problemas mas notorios de esta area

son:

El cumplimiento de funciones se realiza de manera empirica y sin un orden
establecido, como consecuencia se obtienen deficiencias en la organizacién lo que
afecta directamente al trabajo en equipo y la carga laboral.

Ausencia de informacidn actualizada del cumplimiento de los objetivos y metas,
ademas de no contar con alguna herramienta basada en criterios de medicién que
traduzcan los objetivos en indicadores.

No se dispone de una gestion adecuada de los RR.HH. (sistemas digitalizados,
definicion de politicas, objetivos y lineamientos, politicas, etc.).

El personal de la empresa esta enfocado en cumplir sus objetivos que requiere cada
tarea de un proyecto y no se encuentra motivado hacia una cultura de cambio.

En ocasiones se presentan fallas en la coordinacion y retraso de los proyectos,
debido a que se tiene dificultades para mantener una comunicacion eficaz, esto
provoca improvisaciones sobre la marcha, la busqueda de soluciones inmediatas y
la toma de decisiones no muy acertadas.

No se utiliza ningun sistema o herramienta que permita medir el desemperio de los
trabajadores. Para desarrollar control y seguimiento administrativo se apoyan de
planillas y sistemas de informacion Gtiles y basicos.

No se realizan actividades para el desarrollo del talento humano, conocimiento e
identificacion con la cultura organizacional.

Bajos niveles de eficiencia al no conocer y no brindar un peso al aporte realizado
por cada trabajador.

Falencias en la identificacion de sus procesos y falta de sinergia con otras areas.



1.3.2. Arbol de problemas

Tabla 1. Arbol de problemas

Cumplimiento de Falencias en la

Fallas en la

funciones realizadas T identificacion de  sus
S : coordinacion y retraso
EFECTOS empiricamente y sin dei procesos y falta de
un orden establecido. S0 BOYECtos: sinergia con otras dreas.

Carencia de una herramienta para el control,
PROBLEMA CENTRAL seguimiento y ejecucion que permita la alineacion
de los objetivos de los trabajadores a los objetivos
de la empresa.

CAUSAS Deficier.u:ia‘en la Mala g)municacién Desconocimiento de la
organizacién. interna. estrategia empresarial.

Fuente: Elaboracion propia
1.3.3. Definicion del Problema

En cuanto a los aspectos mencionados anteriormente se expresa la problematica
que viene atravesando la empresa SUR ENERGY S.R.L. en la gestion del recurso
humano, lo que nos ha permitido identificar el problema fundamental, la carencia de una
herramienta para el control , seguimiento y ejecucién que permita la alineacion de los
objetivos de los trabajadores a los objetivos de la empresa, asimismo que promueva la

participacion, motivacion e implicancia de los mismos en la estrategia de la empresa.
1.3.4. Formulacion del Problema

¢La ausencia de una herramienta administrativa para el control y ejecucién de la
gestion de los recursos humanos en la empresa SUR ENERGY S.R.L., influye

negativamente sobre la eficiencia en la organizacién?
1.4. Planteamiento de hipotesis

Dada la revision de los antecedentes, la problematica y considerando la etapa de

evolucién que la empresa atraviesa, se propone que:



La eficiencia de la organizacion de SUR ENERGY S.R.L. se ve perjudicada
porque la empresa no cuenta con una herramienta administrativa para el control y la buena

ejecucion de la gestion de sus recursos humanos.
1.4.1. Variable Independiente
Cuadro de mando integral enfocado en la gestion de recursos humanos

Definicion: Los CMI departamentales focalizan una parte funcional de la organizacion,
el departamento o unidad analoga, y analizan su actividad a través de las cuatro areas clave
que se utilizan en el modelo genérico de CMI. Cada una de las perspectivas légicamente
se aplica en la actividad del Departamento; asi, por ejemplo, la perspectiva de los clientes

se refiere a los clientes internos de la empresa.

Un cuadro de mando de Recursos Humanos, es una herramienta que permite
supervisar la gestion de las diversas tareas relacionadas con la gestion humana de una

organizacion, al tiempo que controla la coherencia organizativa y estratégica.
1.4.1.1. Dimensiones e indicadores:

Perspectiva de clientes internos. - Esta perspectiva propone iniciativas para
resolver principalmente ;Como satisfacer y retener a los empleados segun la filosofia de

la empresa?
Indicadores: - Nivel de Satisfaccion
- Motivacion laboral

Perspectiva de Procesos. - ¢En qué procesos debe ser excelente la gestion de

R.R.H.H., para alcanzar la estrategia de la alta direccion?
Indicadores: - Tiempo promedio de induccién
- Nivel de desempefio

- Grado de comunicacion efectiva



Perspectiva de crecimiento y aprendizaje. - ;Como se deben gestionar el desarrollo
de los R.R.H.H. y sustentar la capacidad de cambiar o mejorar para alcanzar la vision de

la empresa?
Indicadores:

- Grado de conocimiento de la cultura empresarial

- Cantidad de programas de formacién y capacitacion
Perspectiva Financiera.

- ¢Cbémo afecta financieramente la Gestion de los Recursos Humanos dentro de

la organizacion?
Indicadores:

- Tasa de rotacion de empleados.

- Inversion en tecnologia para mejorar la eficiencia laboral.

1.4.2. Variable dependiente:
Eficiencia organizacional
DEFINICION:

La eficiencia organizacional se define como un concepto para medir la eficiencia
de una organizacién en el cumplimiento de sus objetivos con la ayuda de los recursos

dados sin poner una tension innecesaria en los empleados.

La eficiencia definida por Chiavenato (1994), es la relacion entre costos y
beneficios, de modo que estan enfocadas hacia la busqueda de la mejor manera como las
cosas deben hacerse o ejecutarse con el fin de que los recursos se utilicen del modo méas

racional posible.
1.4.2.1. Dimensiones e indicadores:
Optima utilizacion de recursos

Indicadores:
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- Aprovechamiento de recursos disponibles
Obtencion de resultados deseados
Indicadores:

- Habilidad para cumplir con las funciones
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CUADRO DE MANDO INTEGRAL EN LA GESTION DE RECURSOS HUMANOS

1.4.3. Operacionalizacion de las variables

Tabla 2. Operacionalizacién de las variables

PERSPECTIVA DE
CRECIMIENTO Y
APRENDIZAJE

GRADO DE
CONOCIMIENTO DE
LA CULTURA
EMPRESARIAL

iConoce los pilares fundamentales que la empresa adoptd
para su cultura organizacional?

1. Si

2. Mo

3. Talvez

Indigque cual de los siguientes pilares fundamentales le inspira
mas.

1. Kaizen

2. SMART

2. Promover el liderazzo

4. Grandes ideas

iPor qué le inspira el anterior pilar que forma partede la
cultura empresarial? de Sur Energy?

1. Pregunta conrespuesta abierta

iCree usted que las actividades que realiza conlleva al
cumplimiento de los ohjetivos de la empresa?

1. Si

2. Mo

3. Talvez

CANTIDAD DE
PROGRAMAS DE
FORMACION Y
CAPACITACION

iCuantas capacitaciones recibid este afio?
1. Minguna

1.1

2.2

3.3

4. Mas de 5

iUsted considera que es importante invertir mas en la
capacitacién del talento humano?

1. Mada Importants

2. Poco importante

2. Regularmente importante

4, IMuy importante

PERSPECTIVA
FINANCIERA

TASA DE ROTACION
DE EMPLEADOS

iCon qué frecuencia camhian sus compafieros de trabajo?
1.3 -6 meses

2. 6 meses - 1 afo

3.1-3aflos

4, 4 afios enadelante

INVERSION EN
TECNOLOGIA PARA
MEJORAR LA
EFICIENCIA LABORAL

iUsted cree que si Sur Energy invierte en tecnologia, esto le
ayudaria a ser més eficiente?

1. Si

2. Mo
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VARIABLE

4, Perindo de prueha

DIME NSIONES INDICADORES ITEMS
INDEPENDIEMNTE:
Califique cdel 1 al5 com o Sur Energy satisface estas
necesidades.
1. Mada
2. Poco
3. Regular
" 4, Muchao
O GRADO DE 5. Demasiado
IE.‘ZI SATISFACCION ¢ Qué incentivos aplica SUR ENERGY para increm entar la
E m otivacién del talento humana?
= PERSPECTIVA DE 1. Reconocimiento de los empleados
i CLIENTES 2. Incentivas monetarias
o INTERNOS 3. Flexibilidad de horarios
E 4. Dias libres por fechas especiales
8 5. Experiencias extralahorales
g Califique del 1 al5 en qué nivel se identifica con los siguientes
w factores de motivacion.
Q 1. Mada
=2 MNIVEL DE
- 2. Poco
O MOTIVACION
- 3. Regular
m 4. Mucho
o) 5. Demasiado
S ¢ Cuanto tiem po tardd en integrarse porcompleto a la
= empresa? {Orientarse en la oficina, conocer atodos sus
L companeros ¥ tener claras sus funciones)
—
o 1.1-3 semanas
% 2. 1mes
Ll 3. Imeses
E TIEMPO PROMEDIO 16
. . Gmeses
—_ DE INDUCCION i . - . n
o éPor qué procesos pasd para ingresar a trabajaren la
() empresa?
-:Zt 1. Reclutamiento por postulacio
E PERSPECTIVA DE 2. Reclutamiento por recomendacidn
w PROCESOS 3. Prueba de evaluacion
] INTERNOS
@]
o
(]
<
-
L)

NIVEL DE Autoevallie su desempefio laboral durante esta gestion.
DESEMPERIO 1. Escala
¢ Como califica la com unicacidn entre los altos directivos v los
empleados de SurEnergy?
GRADO DE 1. Mada efectiva
COMUNICACION 2. Poco efectiva
EFECTIVA 3. Regular

4. Casi por completo efectiva

5. Totalmete efectiva
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VARIABLE
DEPENDIENTE:

DIMENSIONES INDICADORES ITEMS

éDispone de todos los recursos y herramientas necesarias para realizar tu
trabaio?
1. Nunca
2. Casinunca
3. Aveces
4, Casi siempre
OPTIMA UTILIZACION | APROVECHAMIENTO DE |- Siempre
DE RECURSOS RECURSOS DISPONIBLES |éPuede mantener la calidad de su labor con menor volumen de recursos
(Tiempo, dinero y materiales) planificado al inicio de cada proyecto?
1. Nunca
2. Casinunca
3. Aveces
4. Casi siempre
5. Siempre

EFICIENCIA ORGANIZACIONAL

OBTENCION DE HABILIDAD PARA £Qué habilidades cree que le permiten ser mas eficaz en su trabajo?
RESULTADOS CUMPLIR CON LAS {Cumplir con las metas establecidas)
DESEADOS FUNCIONES 1. Pregunta de respuesta abierta

1.5. Objetivos de investigacion
1.5.1. Objetivo General

Demostrar que la ausencia de una herramienta estratégica de gestion para los
recursos humanos de la empresa no permite la eficiencia en la empresa SUR ENERGY
S.R.L. de la ciudad de Tarija.

1.5.2. Objetivos Especificos

Realizar un analisis interno de la empresa aplicando la matriz de evaluacion FODA
enfocado en los recursos humanos, y un analisis externo de las 5 fuerzas de Porter, que

nos permita conocer el entorno competitivo de la gestion 2022.

Identificar la percepcion de los clientes internos, a través de una encuesta que sera aplicada

para analizar la gestion de recursos humanos y su cultura empresarial, en la gestion 2022.

Disefiar un cuadro de mando integral como herramienta de control para la gestion del
recurso humano de la empresa SUR ENERGY S.R.L., que le permita promover la
participacion, motivacion e implicancia de todos sus trabajadores en la estrategia de la

empresa.
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1.6. Metodologia de la investigacion
1.6.1. Tipos de Investigacion o estudio

Investigacion de campo: Segun lo mencionado por Garcia (2014) “La
investigacion de campo consiste en la recoleccion de datos directamente de los sujetos
investigados, o de la realidad donde ocurren los hechos (datos primarios), sin manipular

o controlar variable alguna” (pag. 35).

De acuerdo con la naturaleza que encierra el problema planteado, desarrollando la
investigacion de campo se podra adquirir informacion integra y directa de la organizacion,
objeto del presente estudio, y con ello llegar a conocer la realidad de los hechos que
influyen su capacidad de gestion; en base a lo anterior, aquellas unidades de anélisis para

la investigacion se las considera fuentes primarias.

Investigacion Descriptiva: Permite especificar las caracteristicas mas
importantes del problema en estudio, en lo que concierne a su origen y desarrollo. Su
objetivo trata de describir el problema cémo es y como se manifiesta dentro de la empresa,
asi como las caracteristicas que distinguen al objeto de estudio, considerando aquellos
factores mas importantes como son el comportamiento de los actores involucrados
(directivos y empleados), la gestion organizacional y los problemas que se suscitan en la

empresa Sur Energy.
1.6.2. Métodos o técnicas

Para cumplir con los objetivos de la investigacion se aplicaron los siguientes

métodos:

Método Deductivo: El método deductivo permite obtener resultados concretos a
partir de primicias generales, mediante la revision bibliogréafica se identifico los problemas
que afectan a las empresas que no poseen un disefio organizacional bien estructurado, y

con base en ello se identificd los principales problemas de la empresa Sur Energy S.RL.

Método Analitico: Con la aplicacion de este método es posible determinar las
dimensiones del objeto estudiado y con ello analizar los procedimientos aplicados para

cada actividad que se maneja dentro de la empresa.
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Las técnicas empleadas en la investigacion serdn la observacion directa y la técnica
de cuestionario, la primera consiste en observar al objeto de estudio para cuales son las
causas de la problemaética investigada, mientras que la técnica de cuestionario se emplea
para obtener informacién de fuentes primarias (directivos y empleados de la empresa),

esta técnica utiliza como instrumentos la encuesta y la entrevista.

Anélisis documental: También se conoce como investigacion basada en fuentes
secundarias, ya que se caracteriza por el empleo de registros gréaficos y sonoros como
fuentes de informacion. Generalmente se le identifica con el manejo de mensajes
registrados en la forma de manuscritos e impresos, por lo que se le asocia normalmente

con la investigacion archivistica y bibliogréafica.

Entrevista: La entrevista aplicada a los directivos y gerentes administrativos de
la empresa Sur Energy, la misma debe estar semiestructurada y consistir en preguntas

relacionadas con la planeacion estratégica y organizacion empresarial.

Encuestas: Aplicadas al personal de la empresa Sur Energy SRL., empleando
preguntas de tipo cerradas y abiertas, ademas de la escala de Likert, las preguntas se
encuentran relacionadas con el disefio organizacional de la empresa y el nivel de
conocimiento de este por parte de los miembros, con ella se pretende determinar la
percepcion que tienen los empleados sobre la gestion de los recursos humanos y su

predisposicion o adaptacion al cambio.
1.6.3. Disefio de Investigacion

El tipo de disefio de la investigacion se fundamenta en un estudio no experimental,
de campo, descriptivo y aplicado; basandose en datos obtenidos por indagacion de las
condiciones actuales que permitiran realizar una evaluacién objetiva bajo una serie de
criterios. Es no experimental, ya que se basa en observaciones de las situaciones existentes
y en su contexto natural; asi como de la informacion suministrada para luego realizar el

analisis de estas.
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1.6.4. Poblacién y Muestra

Para esta investigacion la poblacion considerada estd compuesta por el cliente
interno de la empresa, con respecto a esta fuente de informacién se consider6 la planilla
de empleados que operan en la oficina central de la ciudad de Tarija en la gestion 2022,
la cual identifica a 30 miembros. Al tratarse de una poblacion inferior a 100 personas, para

obtener resultados confiables, se emplea su totalidad como muestra para el estudio.

La entrevista se aplicard al gerente general, gerente administrativo, director de
recursos humanos y gerente técnico de la empresa constructora Sur Energy. Asi como la
encuesta serd aplicada al resto del personal del nivel téctico y operativo.

1.6.5. Fuentes de informacion

La informacion necesaria para el desarrollo de este trabajo se obtuvo por medio de

fuentes tanto primarias como secundarias.

Fuentes primarias: Se tomé como base la empresa en la cual se realizo la
investigacion, incluyendo todos los empleados que fueron indispensables e importantes

para brindar la informacion requerida en el momento.

Fuentes secundarias: Se consultaron algunos de los documentos existentes dentro
de la organizacion, ademas de bibliografia, internet y estudios anteriores relacionados con

el temay el sector estudiado.
1.7. Delimitacion de la investigacion
1.7.1. Geogréfica

La presente investigacion tiene como alcance geogréfico la oficina central y base
de operaciones de la empresa Sur Energy que se ubica en el Barrio Miraflores de la ciudad

de Tarija.
1.7.2. Teobrica

La investigacion se centra en el campo de la Administraciébn como ciencia que

pretende entender el funcionamiento de las organizaciones; en temas como, direccién y
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gestion estratégica, gestion administrativa por proyectos, el sector de la construccion de

servicios bhasicos.
1.7.3. Temporal

La delimitacion temporal utilizada para el planteamiento y analisis del problema
se baso en informacién proporcionada por la empresa, articulos cientificos, tesis y libros

referentes al tema de investigacion, la cual tiene una antigliedad de 5 afios.
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CAPITULO II
MARCO CONCEPTUAL
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2. Marco Conceptual

Este capitulo tiene como proposito entregar al lector una mirada estratégica de la
gestion de recursos humanos, demostrando su importancia y contribucién, a traves del
Modelo de Gestion Estratégica “Cuadro de Mando Integral”. Con el objetivo de
familiarizar al lector con éste, se comenzara por la definicién de la gestion de los recursos

humanos.
2.1. Gestion de recursos humanos.

Segun Chiavenato (2012) las organizaciones estan compuestas de personas o
grupos, en vistas a conseguir ciertos fines y objetivos. Por tal motivo se denomina recursos
humanos al sistema o proceso de gestion que se ocupa de seleccionar, contratar, formar,

emplear y retener al personal de la organizacion.

Estas tareas las puede desempefiar una persona o departamento en concreto junto
a los directivos de la organizacion. El objetivo béasico es alinear el area o profesionales de
RRHH con la estrategia de la organizacion, lo que permitira implantar la estrategia
organizacional a través de las personas, quienes son consideradas como los Unicos
recursos Vvivos e inteligentes capaces de llevar al éxito organizacional y enfrentar los

desafios que hoy en dia se percibe en la fuerte competencia mundial.

Es imprescindible resaltar que no se administran personas ni recursos humanos,
sino que se administra con las personas viéndolas como agentes activos y proactivos

dotados de inteligencia.
2.2. Objetivo de la gestion de los recursos humanos

De acuerdo a Cevallos (2013) las personas constituyen el principal activo
de la organizacidn. Instituciones exitosas perciben que solo pueden crecer, prosperar y
mantener su continuidad, si son capaces de optimizar el retorno sobre las inversiones de

todos los socios, en especial de los empleados.

La gestion del recurso humano en las organizaciones es la funcion que permite la
colaboracion eficaz de las personas para alcanzar los objetivos organizacionales e

individuales.
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La gestion de recursos humanos tiene varios objetivos, todos encaminados a los
de la organizacion, plantea estrategias que determinan llegar al cumplimiento de los
mismos, permitiendo que los trabajadores desarrollen sus habilidades, crea el sentido de
pertenencia y asi estos se comprometen con el desarrollo de la organizacién. Cumple con

los procesos de gestion que conllevan al crecimiento organizacional.

La gestion del talento humano se fija en el potencial que tiene cada persona para
de esta manera ubicarlos en los puestos adecuados, da paso a la participacién de todos y

crea un ambiente armdnico que beneficie a los empleados y la organizacion.
2.3. Procesos de la administracion de recursos humanos
2.3.1. Provision de Recursos Humanos

Los procesos de provision se relacionan con el suministro de personas a la
organizacion, son los procesos responsables de los insumos humanos, y comprenden todas
las actividades de la investigacion de mercado, reclutamiento y seleccion de personal, y

su provision a las tareas organizacionales.

Los procesos de provision son la entrada de las personas al sistema organizacional.
Se trata de abastecer a la organizacion del talento humano necesario para su

funcionamiento (Chiavenato, 2011).
2.3.2. Organizacion de Recursos Humanos

Los procesos de organizacion de recursos humanos abarcan la integracion a la
organizacion de los nuevos miembros, el disefio del puesto y la evaluacion del desempefio
en el cargo. Ya vimos como los procesos de provision de personal se encargan de obtener
en el mercado a las personas necesarias, colocarlas e integrarlas a la organizacion para que

esta pueda garantizar su continuidad o desempefio.

El paso siguiente es organizar a las personas dentro de la organizacion. Esto
significa que, una vez reclutadas y seleccionadas, hay que integrarlas, colocarlas en sus

puestos y evaluar su desempefio (Chiavenato, 2011).
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2.3.3. Mantenimiento de Recursos Humanos

Desde el punto de vista de los recursos humanos, una organizacion viable es la que
no solo capta y emplea sus recursos adecuadamente, sino también que los mantiene

motivados en la organizacion.

El mantenimiento de recursos humanos exige una serie de cuidados especiales,
entre los cuales sobresalen los planes de remuneracion econdmica, de prestaciones

sociales, y de higiene y seguridad en el trabajo (Chiavenato, 2011).
2.3.4. Desarrollo de Recursos Humanos

Los procesos de desarrollo de recursos humanos incluyen las actividades de
capacitacion, desarrollo del personal y desarrollo organizacional; todas ellas representan

las inversiones de la organizacion en su personal.

En las organizaciones, las personas sobresalen por ser el Unico elemento vivo e
inteligente, por su caracter eminentemente dinamico y por su increible potencial de
desarrollo. Las personas tienen una enorme capacidad de aprender habilidades, captar
informacion, adquirir conocimientos, modificar actitudes y conductas, asi como para

desarrollar conceptos y abstracciones.

Las organizaciones echan mano de una gran variedad de medios para desarrollar a
las personas, agregarle valor y hacer que cada vez cuenten con mas aptitudes y habilidades

para el trabajo (Chiavenato, 2011).
2.4. Funciones del departamento de recursos humanos (DRH)

El departamento de recursos humanos es de total importancia dentro de una
empresa ya que es el encargado de la administracion de los empleados, de su informacion

que estén en un buen ambiente laboral y que tengan un salario digno.

El Departamento de Recursos Humanos (DRH) es esencialmente de servicios. Sus
funciones varian dependiendo del tipo de organizacion al que este pertenezca, a su vez,
asesora, no dirige a sus gerentes, tiene la facultad de dirigir las operaciones de los

departamentos.
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Entre sus funciones esenciales se puede destacar las siguientes:

Ayudar y prestar servicios a la organizacion, a sus dirigentes, gerentes y
empleados.

Describe las responsabilidades que definen cada puesto laboral y las cualidades
que  debe tener la persona que lo ocupe.

Evaluar el desempefio del personal, promocionando el desarrollo del liderazgo.
Reclutar al personal idéneo para cada puesto.

Capacitar y desarrollar programas, cursos y toda actividad que vaya en funcién del
mejoramiento de los conocimientos del personal.

Brindar ayuda psicoldgica a sus empleados en funcion de mantener la armonia
entre éstos, ademas buscar solucion a los problemas que se desatan entre estos.
Llevar el control de beneficios de los empleados.

Distribuye politicas y procedimientos de recursos humanos, nuevos o revisados, a
todos los empleados, mediante boletines, reuniones, memorandums o contactos
personales.

Supervisar la administracion de los programas de prueba.
2.5. Eficiencia organizacional

La eficiencia definida por Chiavenato (1994), es la relacion entre costos y

beneficios, de modo que estan enfocadas hacia la busqueda de la mejor manera como las

cosas deben hacerse o ejecutarse con el fin de que los recursos se utilicen del modo mas

racional posible.

La eficiencia busca el mejoramiento mediante soluciones técnicas y econdmicas, en

cuanto la eficacia busca que el rendimiento en la empresa sea maximo, a traves de medios

técnicos (eficiencia) y también por medios politicos (no econémicos).

Considerando las citas anteriores se infiere que la eficiencia consiste en como se

hacen las actividades dentro de la organizacion, el modo de ejecutarlas, mientras que la

eficacia es para que se hacen las actividades, cuales resultados se persiguen y si los

objetivos que se traza la organizacion se han alcanzado.
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Para las organizaciones lograr un alto grado de eficiencia es necesario trabajar en
ambientes altamente motivadores y retantes, participativos y con un personal altamente
motivado e identificado con la organizacion, es por ello que el empleado debe ser
considerado como un activo vital dentro de ella, por lo que los directivos deberan tener
presente en todo momento la complejidad de la naturaleza humana para poder alcanzar

indices de eficacia y de productividad elevados.

La eficacia y la productividad constituyen factores de gran importancia, ambos
factores estan condicionados por otro factor muy importante, la motivacion, esta es
definida por Dessler (1993) como "... el deseo de una persona de satisfacer ciertas

necesidades "buscando lograr sus objetivos y satisfacer sus necesidades.
2.5.1. Factores que influyen en la eficiencia laboral
a. Satisfaccion del trabajo

Con respecto a la satisfaccion del trabajo Davis y Newtrom, (1991), plantean que
es el conjunto de sentimientos favorables o desfavorables con los que el empleado percibe
su trabajo, que se manifiestan en determinadas actitudes laborales” (p. 203). La cual se
encuentra relacionada con la naturaleza del trabajo y con los que conforman el contexto
laboral: equipo de trabajo, supervision, estructura organizativa, entre otros. Segun estos
autores la satisfaccion en el trabajo es un sentimiento de placer o dolor que difiere de los
pensamientos, objetivos e intenciones del comportamiento: estas actitudes ayudan a los

gerentes a predecir el efecto que tendran las tareas en el comportamiento futuro.
b. Autoestima

La autoestima es otro elemento a tratar, motivado a que es un sistema de
necesidades del individuo, manifestando la necesidad por lograr una nueva situacién en la

empresa, asi como el deseo de ser reconocido dentro del equipo de trabajo.

La autoestima es muy importante en aquellos trabajos que ofrezcan oportunidades
a las personas para mostrar sus habilidades. Relacionado con el trabajo continuo, la
autoestima es un factor determinante significativo, de superar trastornos depresivos, con

esto quiere decirse que la gran vulnerabilidad tiende a ser concomitante con la elevada
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exposicion de verdaderos sentimientos, por consiguiente, se debe confiar en los propios
atributos y ser flexibles ante las situaciones conflictivas. Sin embargo, este delicado
equilibrio depende de la autoestima, esa caracteristica de la personalidad que mediatiza el
éxito o el fracaso.

c. Trabajo en equipo

Es importante tomar en cuenta, que la labor realizada por los trabajadores puede
mejorar si se tiene contacto directo con los usuarios a quienes presta el servicio, 0 si

pertenecen a un equipo de trabajo donde se pueda evaluar su calidad.

Cuando los trabajadores se reunen y satisfacen un conjunto de necesidades se
produce una estructura que posee un sistema estable de interacciones dando origen a lo

que se denomina equipo de trabajo.

Dentro de esta estructura se producen fendmenos y se desarrollan ciertos procesos,
como la cohesion del equipo, la uniformidad de sus miembros, el surgimiento del
liderazgo, patrones de comunicacion, entre otros, aunque las acciones que desarrolla un
equipo en gran medida descansan en el comportamiento de sus integrantes, lo que conduce
a considerar que la naturaleza de los individuos impone condiciones que deben ser

consideradas para un trabajo efectivo.
d. Capacitacion del trabajador

Otro aspecto necesario a considerar, es la capacitacion del trabajador, que de
acuerdo a Drovett (1992), “es un proceso de formacién implementado por el area de
recursos humanos con el objeto de que el personal desempefie su papel lo mas

eficientemente posible” (p. 4).

Segun Nash, (1989) “los programas de capacitacion producen resultados
favorables en el 80% de los casos, el objetivo de ésta es proporcionar informacién y un
contenido especifico al cargo o promover la imitacion de modelos” (p. 229). El autor
considera que los programas formales de entrenamiento cubren poco las necesidades

reales del puesto, las quejas se dan porque formalmente casi todo el mundo en la
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organizacion siente que le falta capacitacion y desconoce los procedimientos para

conseguirlos.
2.5.2. Comportamiento humano en las organizaciones

La versatilidad humana es muy grande, cada persona es un fendmeno
multidimensional, sujeto a las influencias de muchas variables. La diferencia en cuanto a

aptitudes es amplia y los patrones de comportamiento aprendidos son diversos.

Las organizaciones no disponen de datos o medios para comprender la
complejidad de sus miembros. Si las organizaciones se componen de personas, el estudio
de las personas constituye el elemento basico para estudiar las organizaciones y

particularmente la gestion de los recursos humanos.

Pero si las organizaciones estan constituidas por personas y estas necesitan
organizarse para lograr sus objetivos, esta relacion no siempre es facil alcanzar. Las

organizaciones son diferentes entre si, lo mismo sucede con las personas.

Las diferencias individuales hacen que cada persona posea caracteristicas propias
de personalidad, aspiraciones, valores, actitudes, motivaciones, aptitudes, etc. Cada

persona es un fendmeno multidimensional sujeto a influencias de muchas variables.

Por ello el estudio de tales comportamientos dentro de una organizacion es un reto
nunca antes pensado, para aquellos que lideran las organizaciones, constituyéndose por

ahora en una de las tareas mas importantes.

El comportamiento organizacional es una disciplina novisima que busca establecer
en que forma afectan los individuos, los grupos, la organizacion y el ambiente en el
comportamiento de las personas dentro de las organizaciones, siempre buscando con ello

la eficacia en las actividades de la entidad.

Dado que dicho estudio se constituye en una de las tareas mas importantes, hay
algunas corrientes académicas que sostienen, que la organizacion debe buscar adaptarse a
la gente, por cuanto el aspecto humano, es el factor determinante dentro de la posibilidad

de alcanzar los logros de la organizacion.
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Para conocer de cerca el comportamiento organizacional, previo al conocimiento
del comportamiento grupal e individual de los trabajadores, se recurre a los aportes de
diversas disciplinas del comportamiento, tales como la psicologia, antropologia,

sociologia y las ciencias politicas.

El modelo que propone Robbins para el estudio del comportamiento
organizacional, parte de la premisa que en toda organizacion existen tres niveles de
analisis: nivel individual, nivel grupal e nivel organizacional. Los tres niveles son

analogos, donde el siguiente nivel se construye sobre el nivel anterior.

Conforme se mueve del nivel individual al nivel organizacional, se avanza
sistematicamente en la comprension del comportamiento de una organizacion. Las
variables dependientes en la que coinciden la mayoria de los académicos son los

siguientes:

* Productividad: La organizacion sera productiva cuando entienda que debe
combinar la eficacia (logro de metas) con la eficiencia (que la eficacia vaya de la mano

del bajo costo) al mismo tiempo.

* Ausentismo: Toda organizacion debe mantener bajo el ausentismo, porque este
factor modifica sustantivamente los costos. No cabe duda, que la empresa no podra llegar

a sus metas si la gente se ausenta frecuentemente.

» Satisfaccion en el trabajo: Significa que los empleados se sienten conformes y
estan convencidos que es eso lo que ellos merecen. Dicho de otra manera, la cantidad de

recompensa que el trabajador recibe por su esfuerzo, es lo que él penso recibir.

Las variables independientes que determinan el nivel de productividad, el

ausentismo, la rotacion y la satisfaccion laboral son:

* Variables del nivel individual: Son todas aquellas caracteristicas que posee una
persona, que la han acompafiado desde su nacimiento. Las mas obvias son las
caracteristicas personales o biograficas, como la edad, sexo, estado civil, estudios; las
caracteristicas de personalidad, conductas, valores y actitudes, y sus propias habilidades

que son posiblemente modificables por la organizacion.
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Tales caracteristicas influyen en su comportamiento dentro de la empresa.

* Variables a nivel de grupo: El comportamiento que tienen las personas al estar
en contacto con otras es muy distinto en relacion de aquel que esté sola.

* Variables a nivel de sistemas de organizacion: El comportamiento organizacional

es mas complejo que la simple suma de los comportamientos grupales o individuales.

Los procesos de trabajo, las politicas y las précticas que realice la organizacion

tendrén un impacto que debe analizarse.

Después de tener claro cudles son las variables que afectan a la organizacion, se
puede decir que el Comportamiento Organizacional ayuda a los directivos en los

siguientes aspectos:

i.  Verelvalor de ladiversidad de la fuerza laboral a través del conocimiento cultural
del individuo lo que permitird conocer como ajustar las politicas de la empresa.
ii.  Mejorar lacalidad y productividad del trabajador, permitiendo desarrollar sistemas
de aprendizajes adecuados con el objeto de lograr cambios positivos en la
organizacion.
iii.  Servir de guia en la creacion de un clima de trabajo saludable donde la ética y la

moral vayan de la mano.
2.6. El cuadro de mando integral

El Cuadro de Mando Integral (CMI) es una propuesta de sistema de medicion de
desempefio, desarrollada en el afio 1992 por Robert Norton y David Kaplan, académicos
de la Universidad de Harvard, los cuales lo definieron como un “conjunto de indicadores

que proporcionan a la alta direccién una vision comprensiva del negocio”.

El CMI nace ante la necesidad de informacion de ciertos aspectos claves que
juegan un rol fundamental en la actualidad en toda empresa. Si bien, en el pasado, el uso
de informacion financiera era preponderante para la toma de decisiones que contribuyen
al buen desempefio, actualmente, debe ser complementada con informacion que considere

los aspectos intangibles del negocio.
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El CMI busca proporcionar una herramienta gestion que ayude a comunicar y a
poner en funcionamiento la estrategia de una organizacién; contiene un sistema de
medidas financieras y no financieras, seleccionadas para ayudar a la misma a poner sus
factores claves de éxito en ejecucion, reflejando el modelo de negocio con sus relaciones

causa-efecto.

Los factores claves de éxito se definen en la vision estratégica de la compafiia. De
acuerdo a Norton y Kaplan, los resultados financieros son resultados y no causas. Para
dirigir en forma proactiva hay que actuar sobre las causas. Por ello, la relacion causa-

efecto son el motor del modelo de negocio”.

El Cuadro de Mando Integral (CMI), permite generar un proceso de Formacion

Estratégica el cual consiste en:

o Clarificar y traducir la vision y estrategias.

. Comunicar y vincular los objetivos e indicadores estratégicos.

o Planificar, establecer objetivos y alinear las iniciativas estratégicas.
o Aumentar la retroalimentacion y formacion estratégica.

29



Figura 1. Proceso de formacion estratégica

Clarificar y traducir la Vision y la Estrategia
-Clarificar la Vision
-Obtener un consenso

Comunicacion Formacion y Feedback Estratégico
-Comunicar y educar -Articular la vision compartida
-Establecimiento de objetivos -Proporcionar Feedback

-Vinculacién de las recompensas con los -Facilitar la formacion y la revisién
indicadores de actuacion estratégica

“Planificacion y Establecimiento de Objetivos
- Establecimiento de objetivos
- Alineacion de iniciativas estretagicos
-Asignacion de Recusros
-Establecmiento de metas

Nota: La figura representa el proceso de formacion estratégica. Tomado del libro “The

Balanced Scorecard” por el autor Robert y Norton, (2000), editorial Gestion 2000.
2.6.1. El proceso del CMI

El Cuadro de Mando Integral comienza con la definicion de la estrategia de la
empresa. Segun Michael Porter (1987) la estrategia consiste en seleccionar el conjunto de
actividades en las que una empresa se destacara para establecer una diferencia sustentable

en el mercado.

Para disefiar el CMI y definir la estrategia de la organizacion, es necesario
recopilar la informacién relevante, para identificar la situacion actual que rodea a la

organizacion, y el lugar que ocupa en el mercado. Esta informacién hace referencia a:
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Mision, Vision y Valores de la organizacion.

La aplicacion del CMI se inicia con la definicion de la Mision, Vision y Valores

de la organizacidn, porque a partir de estos elementos se desarrolla la estrategia que puede

ser representada directamente en mapas estratégicos.

Diagnostico en base a un Analisis Interno y Externo.

Este analisis se realiza a través de las Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y

Amenazas (FODA) de una Organizacion, con el objetivo de determinar las variables

externas (factores econdmicos, factores politico-legales, factores socio-culturales y

factores tecnolégicos) e internas (competidores, clientes, proveedores, etc).

A continuacion, la figura 1-4 ilustra la definicién del FODA desde la perspectiva

del Cuadro de Mando Integral.

Figura 2. Vista general del proceso de cuadro de mando integral

Identificacion de
factores internos
para lograr una
ventaja
competitiva

T
DEFINICION DE
LAS FORTALEZAS
Y DEBILIDADES

TOMA DE
DECISIONES

CONTROL > ACCION

Identificacion de
factores externos
contribuyen al
atractivo de la
empresa

*
DEFINICION DE

OPORTUNIDADES

Y AMENAZAS
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Nota: La figura representa el proceso del cuadro de mando integral. Tomado del
libro “Cuadro de mando integral de recursos humanos” por el autor Bryan E. Huselid,

Mark A, (2001), editorial Gestion 2000.

Luego de traducir la vision y la estrategia, se definiran los objetivos estratégicos
en funcidn de las siguientes cuatro perspectivas: Financiera, Clientes, Procesos Internos,

Aprendizaje y Crecimiento.

Los objetivos estratégicos estan respaldados por el diagnostico realizado con
anterioridad e indica lo que cada perspectiva desea conseguir. Es un fin para alinearse con
la estrategia de la empresa.

Las perspectivas se consideran simultaneas, estableciendo una relacion
denominada por Kaplan y Norton como “relacion causa-efecto”. La relacion se crea en
mapas estratégicos, los cuales proporcionan un marco visual para integrar la estrategia de
la empresa con los objetivos estratégicos de las cuatro perspectivas enunciadas
anteriormente y, en donde, se ilustran las relaciones causa-efecto, que vinculan los
resultados deseados de las perspectivas “Clientes” y “Financiera”, con un alto desempefio

en los Procesos Internos.

Ademas, se identifican las capacidades especificas (Aprendizaje y Crecimiento)
de los activos intangibles de la organizacidn, que se requieren para obtener un desempefio

excepcional en los Procesos Internos.

Posteriormente, se crean indicadores, definidos como variables cuyo proposito es
medir un cambio en un determinado fendmeno o proceso (Wikipedia, 2010). Los
indicadores se caracterizan por ser un “medio” para la consecucion de los objetivos e

indican si se cumplen los objetivos estratégicos.
Se distinguen dos tipos de indicadores:

Indicadores Causa, se caracterizan por medir la accion que se lleva a cabo para

cumplir con los objetivos estratégicos.
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Indicadores Efecto, miden la consecuencia que genera la consecucion del

objetivo estratégico.

Luego de seleccionar los indicadores, se fijan las metas y se determinan las
iniciativas, es decir, se identifican las acciones estratégicas para cumplir con los objetivos

estratégicos planteados.

Finalmente, el Cuadro de Mando Integral comunica la estrategia a través de un
conjunto integrado de indicadores financieros y no financieros. La comunicacion de la
estrategia describe la visibn que debera poseer una empresa para alcanzar el éxito

competitivo a largo plazo.
2.6.2. Las cuatro perspectivas del CMI.

Kaplan y Norton plantean cuatro perspectivas para el desarrollo de un CMI.
2.6.2.1. La Perspectiva Financiera.

Es aquella que representa los objetivos a largo plazo de una organizacion. Esta
medida indica si la estrategia de la empresa, su practica y ejecucion, esta contribuyendo

al mejoramiento basico minimo aceptable.

Incorpora la vision de los accionistas y mide la creacion de valor de la
organizacion. Sirve como enfoque para los objetivos y medidas de las demas perspectivas,
puesto que éstas deben estar vinculadas a la consecucion de objetivos y formar parte de
las relaciones causales que convergen en la mejora de la actuacion financiera en la
empresa. Los objetivos financieros pueden diferir en forma considerable en cada fase del

ciclo de vida del negocio.
2.6.2.2. Perspectiva de cliente.

En ella, la empresa identifica los segmentos de cliente y de mercado en que se ha
elegido competir. Estos segmentos representan las fuentes que proporcionan el
componente de ingresos de los objetivos financieros de la empresa. Esta perspectiva
permite que la empresa considere indicadores claves sobre la satisfaccion de los clientes,

fidelidad, retencion, adquisicién y rentabilidad, con los segmentos de mercados
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seleccionados. También permite identificar y medir las propuestas de valor afiadido que

se entregan a los segmentos de clientes y mercados seleccionados.
2.6.2.3. Perspectiva de procesos internos.

Los directivos deben identificar los procesos criticos en los que se debe sobresalir
con excelencia si se quiere satisfacer los objetivos de los segmentos de los accionistas, de
clientes seleccionados y los rendimientos financieros. EI Cuadro de Mando Integral exige
que, ademas de revisar los procesos ya existentes con el fin de mejorarlos, se debe incluir
mecanismos para identificar procesos totalmente nuevos para que la organizacion pueda

afrontar los cambios del mercado.
2.6.2.4. Perspectiva del aprendizaje y crecimiento.

En ella se identifica la infraestructura que la empresa debera construir para crecer
y mejorar a largo plazo. Se identifican los activos intangibles (capital humano, recursos
de informacidn y capital organizacional) de la empresa y su relacion con la estrategia. Los
objetivos de esta perspectiva contribuyen a la consecucion de los objetivos de las otras
perspectivas. En el Cuadro de Mando Integral se observa la medicion financiera como un
compendio especifico de actuacion gerencial, pero también se observa de modo patente
un conjunto de mediciones mas generales e integradas, que relacionan al cliente actual,
los procesos internos, los empleados y ademas la actuacion de los sistemas, al éxito

financiero a largo plazo.
2.7. El cuadro de mando de recursos humanos.

Sibien, el éxito de los negocios ha sido medido en términos financieros y contables
a través de indicadores y balances, lo que impulsa y afecta estos nimeros, es el capital
humano, que no esta siendo medido, y es critico para el éxito de toda la organizacion. No

hay éxito del negocio sin una efectiva Gestion de los Recursos Humanos.

El Capital Humano es, ademas definido como el conjunto de Activos Intangibles
de una organizacion que, pese a no estar reflejados en los estados contables tradicionales,

en la actualidad genera valor o tiene potencial de generarlo en el futuro.

34



Una de las caracteristicas mas importantes del Cuadro de Mando de Recursos
Humanos es que sirve como intermediario entre la gestion operativa del Departamento de

RRHH vy los objetivos estratégicos de la empresa.

El Cuadro de Mando permite demostrar el impacto que tiene el Departamento de
Recursos Humanos en los resultados del negocio. Poder gestionar eficientemente los

recursos humanos ayuda a las empresas a llevar a cabo los planes estratégicos.

El Cuadro de Mando permite aumentar la medicion de las actividades del Recurso
Humano (RRHH) a un nivel mas estratégico, midiendo como su gestion y actividades
contribuyen, a los resultados del negocio. El departamento de RRHH es un poderoso

agente de cambio.
El Cuadro de Mando de Recursos Humanos permitird que las empresas puedan:

e Administrar los Recursos Humanos como un activo estratégico y como fuente de
ventaja competitiva demostrando cuantitativamente su contribucion en los
resultados financieros de la empresa.

e Crear y medir el grado de alineamiento entre la estrategia de la empresa y la
Arquitectura de Recursos Humanos.

e Facilitar la evaluacion de la eficiencia del departamento, definir los objetivos
estratégicos, detectar posibles debilidades y aplicar las medidas necesarias para un
mejor desempefio.

e Crear indicadores con la finalidad de ajustar la estrategia del departamento de
recursos humanos a la estrategia empresarial, pudiendo detectar posibles

obstaculos en la medida que se cumplan los objetivos estratégicos.

2.7.1. Proceso de la ejecucién de un cuadro de Mando Integral para recursos

humanos

La primera etapa para disefiar y aplicar un CMI de RRHH, consiste en la definicién
de la estrategia empresarial. Los trabajadores deben comprender la estrategia e identificar
el rol que cumplen en su consecucidn. Para esto se realiza un diagndstico de la situacion

que envuelve a los Recursos Humanos de la organizacion.
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2.7.1.1. Importancia de La Mision, Vision en los Recursos Humanos.

o La Mision. Es una frase enfocada en la razon de la existencia de la
organizacion, el propoésito basico hacia el que se dirigen sus actividades, y los valores que
guian las actividades de sus empleados.

La misién esta vinculada con los valores. Establecer la Mision permite que todos
los miembros actien en funcién de ella, con el fin de establecer objetivos, disefar

estrategias, ejecutar tareas y tomar decisiones.

° La Vision. Es la imagen que la empresa tiene de si misma y de su futuro.
La vision se podra alcanzar cuando todos los miembros de la organizacion trabajen en

conjunto y en coordinacidn para que ocurra.
2.7.2. Andlisis para la ejecucion de un cuadro de Mando Integral de RRHH.
2.7.2.1. Andlisis FODA.

Es una herramienta que permite conformar un cuadro de la situacion actual de la
empresa u organizacion, permitiendo de esta manera obtener un diagndstico preciso que
permita en funcion de ello tomar decisiones acordes con los objetivos y politicas
formulados. El término FODA es una sigla conformada por las primeras letras de las
palabras Fortalezas, Oportunidades, Debilidades y Amenazas (en inglés SWOT:

Strenghts, Weaknesses, Oportunities, Threats).

De entre estas cuatro variables, tanto fortalezas como debilidades son internas de
la organizacion, por lo que es posible actuar directamente sobre ellas. En cambio, las
oportunidades y las amenazas son externas, por lo que en general resulta muy dificil poder

modificarlas.

Fortalezas: son las capacidades especiales con que cuenta la empresa, y por los
gue cuenta con una posicion privilegiada frente a la competencia. Recursos que se
controlan, capacidades y habilidades que se poseen, actividades que se desarrollan

positivamente, etc.
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Debilidades: son aquellos factores que provocan una posicion desfavorable frente
a la competencia. Recursos de los que se carece, habilidades que no se poseen, actividades

que no se desarrollan positivamente, etc.

Serna (1999) define las fortalezas como actividades y atributos internos de una
organizacion que contribuyen y apoyan el logro de los objetivos de una institucion del
mismo modo define las debilidades como actividades o atributos internos de una

organizacion que inhiben o dificultan el éxito de una empresa.

Oportunidades: son aquellos factores que resultan positivos, favorables,
explotables, que se deben descubrir en el entorno en el que actla la empresa, y que

permiten obtener ventajas competitivas.

Amenazas: son aquellas situaciones que provienen del entorno y que pueden

llegar a atentar incluso contra la permanencia de la organizacion.
Por su parte, Frances (2001) define las Oportunidades y Amenazas como:

Factores externos que afectan favorablemente o adversamente a la empresa y a la
industria a la que ésta pertenece. Las Oportunidades representan tendencias o situaciones
externas que favorecen lograr los objetivos de la empresa. De igual manera las Amenazas

se refieren a tendencias o situaciones externas que dificultan lograr esos objetivos. (p. 98)

El analisis FODA esta disefiado para ayudar a la estrategia empresarial a encontrar
el mejor acoplamiento entre las tendencias del medio, las oportunidades y amenazas y las
capacidades internas, fortalezas y debilidades de la empresa. Dicho analisis permitira a la
organizacion formular estrategias para aprovechar sus fortalezas, prevenir el efecto de sus

debilidades, utilizar a tiempo sus oportunidades y anticiparse al efecto de las amenazas.
2.7.3. Anélisis de las Cinco Fuerzas de Porter
. El analisis Porter de las cinco fuerzas, es un modelo elaborado por el Michael
Porter en 1979, utilizado como modelo de gestion que permite realizar un analisis externo

de una empresa, a través del estudio de la industria o sector a la que pertenece. En él se

describen 5 Fuerzas que influyen en la estrategia competitiva de una compafiia
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determinando las consecuencias de rentabilidad a largo plazo de un mercado, o algun
segmento de éste. Cuatro de esas fuerzas se combinan con otras variables, dando origen a

una quinta fuerza. Estas estan definidas de la siguiente manera:
Amenaza de la entrada de nuevos competidores.

Analizar la amenaza de entrada de nuevos competidores nos permite estar atentos
asu ingreso, y asi formular estrategias que nos permitan fortalecer las barreras de entradas,
0 hacer frente a los competidores que llegan a entrar.

Poder de negociacion de los proveedores

El analisis del poder de negociacion de los proveedores nos permite formular
estrategias destinadas a reducir su poder de negociacion, y asi lograr mejores condiciones

0 un mayor control sobre ellos.
Poder de negociacion de los compradores o consumidores

El anlisis del poder de negociacion de los consumidores nos permite formular
estrategias destinadas a reducir su poder de negociacion, y asi captar un mayor nimero de

clientes u obtener una mayor lealtad de éstos.
Amenaza del ingreso de productos sustitutos

El analisis de la amenaza de ingreso de productos sustitutos nos permite formular
estrategias destinadas a impedir el ingreso de empresas que produzcan o vendan estos

productos o, en todo caso, estrategias que nos permitan competir con ellas.
Rivalidad entre competidores

Analizar la rivalidad entre competidores nos permite comparar nuestras ventajas
competitivas con las de otras empresas rivales, y asi formular estrategias que nos permitan

superarlas.

2.8. Objetivos estratégicos e Indicadores necesarios para la construccion del

Cuadro de Mando de RRHH. Un Cuadro de Mando Integral de Recursos Humanos,
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contiene indicadores causa y efecto. En la arquitectura de Recursos Humanos, se puede
distinguir tales indicadores. El sistema de trabajo de alto rendimiento y el sistema de
alineacion de RRHH, son indicadores causa. El sistema de alto rendimiento sienta las
bases para conseguir que el departamento de Recursos humanos sea un activo estratégico,
puesto que maximiza el rendimiento de los trabajadores (efecto) en una empresa. El
sistema de alineacion de RRHH evalla hasta qué punto el sistema de RRHH cumple los
requisitos del sistema de implementacion de la estrategia de la empresa.

Para crear un cuadro de mando efectivo es necesario el entendimiento de la
estrategia y de los objetivos operacionales de la empresa, asi como de las competencias y
las conductas de los trabajadores para conseguir dichos objetivos. Ademas, la perspectiva
de sistema es un requisito previo para cultivar la buena combinacion del sistema de Capital
Humano a nivel interno y externo para lograr una ventaja competitiva sostenible en el

tiempo.
2.9. Las perspectivas del CMI de Recursos Humanos
2.9.1. Perspectiva Financiera.

Esta Perspectiva se enfoca en el impacto financiero de la gestion de Recursos
Humanos, determinando cual es la contribucién y el impacto de los costos de estos ultimos
dentro de la organizacién. Para el andlisis se respondera a través de los objetivos
estratégicos, a la pregunta: ¢(Cudl es la contribucion financiera de la Gestion de los

Recursos Humanos dentro de la organizacion?

2.9.2. Perspectiva clientes.

Los trabajadores son activos que deben ser gestionados optimizando su
rendimiento; en base a esto, seria necesario realizar un analisis de las causas que inciden
en el aporte y satisfaccion de ellos, y que pueden llegar a incurrir positivamente en la

maximizacion de beneficios de la institucion.

Para el enfoque de esta mirada, se responde a la siguiente pregunta: ¢De qué nivel

de capacidad profesional se dispone en la plantilla para cumplir con la vision de la
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organizacion? A través de esta respuesta se podra dar a conocer el efecto que ocasionara
gestionar estratégicamente al Recurso Humano y cual es la repercusion que ejerce sobre

los clientes externos.
2.9.3. Perspectiva procesos internos.

Se identifican cuéles son los procesos de Recursos Humanos que estan incidiendo
en el rendimiento empresarial, es decir, los procesos y précticas de Recursos Humanos
que afectan de forma mas directa a su rendimiento y que pueden tener mayores incidencias

en los resultados del negocio.

La pregunta que se respondera en esta perspectiva es: ;Como se debe mejorar la
eficacia y eficiencia en la calidad de procesos de Recursos Humanos dentro de la

organizacion?
2.9.4. Perspectiva aprendizaje y crecimiento.

Se identifican cuales son los elementos capacitadores que impulsan la gestion de
personas. Los elementos capacitadores son los que proporcionan la correcta implantacion

de sistemas de gestion de los recursos humanos.

A través de esta perspectiva se responde a la pregunta: ;Coémo se sustenta la

capacidad de cambiar y mejorar para gque esta perspectiva sirva de impulso a las demas?
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Figura 3. Enfoque para las cuatro perspectivas.

+¢,Cémo sustentaremos la

capacidad de cambiar y mejorar? *4GAmn dshavisenos medc

contribucion de los empleados a
la generacion de valor?

Aprendizaje y

Crecimiento Financiera

»De qué nivel de capacidad profesional
se dispone en la plantilla para cumplir
con la visién de la organizacién?

+ ¢ Como se debe mejorar la
eficacia y eficiencia de los
procesos de recursos humanos?

Nota: La figura representa el proceso del cuadro de mando integral. Tomado del

libro “Cuadro de mando integral de recursos humanos” por el autor Bryan E. Huselid,

Mark A, (2001), editorial Gestion 2000.
2.10. Aspectos criticos del cmi en la gestion de los recursos humanos

La implementacion del CMI no siempre ha sido exitosa, una de las criticas mas
habituales, y comun a las herramientas de gestion, es el miedo de los individuos a los
cambios y a ser controlados (muchas personas se sienten amenazadas por las medidas), lo
que puede causar rechazo o desconfianza en relacion al CMI ya que cualquier medida que
intente cambiar el comportamiento de los individuos puede generar efectos adversos a los
deseados (Boned, 2006).

A este respecto, Schatz (2000), Braam y Nijssen (2004) sefialan que en algunas
organizaciones pueden existir conflictos, miedo y resistencia en cuanto a la introduccion
del CMI, derivado sobre todo de un control excesivo. Las personas no reaccionan muy

bien con los cambios, no les gusta ser juzgadas o evaluadas, lo que impone la adopcion de
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medidas completas y controlables, comunicadas a los niveles mas bajos de la

organizacion.

Segun Ortiz (2001), el CMI no atribuye la debida importancia al capital humano
en su consideracién como el principal factor generador de resultados organizacionales al
impulsar el proceso de innovacion, de produccion y de satisfaccion de los clientes,
careciendo de desarrollo a nivel de los activos més intangibles, sobre todo relativos a la
capacidad de aprendizaje e innovacion.

Para dicho autor, el CMI se centra en el analisis externo (oportunidades y
amenazas) y en el analisis interna (fuerzas y debilidades), considerando el elemento
humano como un aspecto secundario. Aunque Kaplan y Norton (1996) sugieren que el
CMI debe afectar el sistema de compensaciones, no ofrecen las directrices respecto a este
vinculo. A este respecto, Epstein y Manzoni (1997) resaltan que, aunque Kaplan y Norton
(2001) consideren que para interrelacionar los objetivos estratégicos con el desempefio
individual es fundamental y atractivo la vinculacion de los indicadores al sistema de
incentivos, el hecho de que tal efecto podrd no obtenerse en caso de que exista
desequilibrio entre medidas financieras y no financieras, ambiguedad en la informacion

expresada por el indicador o desconfianza en el uso de las medidas.

De acuerdo con Otley (1999), la vinculacion del sistema de incentivos y
recompensas y el CMI no fue suficientemente explicitada, es decir, el CMI no clarifica de
qué forma las medidas deben ser ligadas a los planos de remuneracion, ofreciéndose poco
detalle relativamente a la seleccion de medidas especificas de desempefio (;como y

cuando las medidas del CMI deben ser vinculadas a la remuneracion?).

Por otra parte, Kaplan y Norton (2000b) alertan para el riesgo de manipulacién (el
juzgamiento de las personas es subjetivo), para la dificultad en la seleccion de los pesos
apropiados para cada una de las multiples medidas de desempefio, y para la posibilidad de

pagamento de bonos mismo cuando el desempefio esta desequilibrado.

Ademas, Bruggeman y Decoene (2002) alertan para el hecho de que dicho sistema

puede no funcionar como fuente de motivacién si los indicadores del desempefio no son
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medidas precisas de los objetivos y de los factores criticos de éxito, si existe falta de
control de algunas medidas del desempefio o cuando importantes medidas del desempefio
en el CMI son ampliamente influenciadas por los gestores. De acuerdo con Norreklit
(2000), la ligazdn entre las medidas del CMI y el sistema de incentivos y recompensas es
insuficiente para hacer con que los empleados actten de forma proactiva en la solucién de

problemas organizacionales, siendo méas importante crear un compromiso intrinseco.

A su vez, Ittner et al., (2003) critican el énfasis excesivo en las medidas no
financieras, las cuales son tipicamente mas subjetivas y ambiguas que las medidas
financieras tradicionales. Para dichos autores, esta disminucion en la precision y la
claridad dotan a los administradores de mas latitud en sus interpretaciones. Ademas, la
subjetividad inherente a un scorecard puede llevar los gestores a reducir el equilibrio a
nivel de bonos e incentivos (colocando un mayor peso en las medidas financieras), a
alterar constantemente los criterios de evaluacion y de determinacion de recompensas, y

a ignorar medidas capaces de prever el desempefio futuro de la organizacion.

Por otra parte, Edenius y Hasselbladh (2002) sefialan que la literatura falla en la
consideracion de las consecuencias sociales del CMI. Los autores se preguntan como el
Scorecard influye en los procesos operativos y los empleados una vez que se aplica. En
primer lugar, los resultados indican que el CMI estimula el pensamiento instrumental y
sustituye a la reflexion cotidiana. En segundo lugar, contrariamente a la hipdtesis de
Kaplan y Norton (1996), el CMI actia como una especie de “chaqueta de fuerzas” a las
intenciones estratégicas porque sus declaraciones estan estrechamente vinculadas a ciertas

figuras clave.

En consecuencia, dichos autores enfatizan el peligro de que el CMI puede reducir
el nivel de participacion de los empleados porque tienen menos animo a pensar por su
propia iniciativa. A este respecto, Kong (2010) sefiala que algunos empleados,
especialmente aquellos en los niveles inferiores, pueden perder el interés en el proceso del

CMI, ya que estan reaccionando y no actuando.

Ademas, los conflictos también pueden ocurrir si los empleados de diferentes

niveles o funciones no estan de acuerdo en relacion a las medidas de desempefio.
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Finalmente, para Oliveira (2011), el CMI declara como centrales a la gestion estratégica
los intangibles vulgarmente conocidos como humanos y estructurales, sin embargo, en lo
que Segun Abran y Buglione (2003), el CMI no proporciona el apoyo necesario para
representar cuantitativamente cuanto contribuye cada perspectiva, ya sea en términos

relativos o en términos absolutos.

Patricia et al. (2012) concierne a los de indole relacional los mismos no surgen
explicitados, sino que son asumidos indirectamente en la propia estructura del concepto
de CMI, es decir, tanto el capital humano, estructural y relacional son intrinsecos al CMI,
todavia el dltimo no es tratado autbnomamente (aparece disperso en las perspectivas de
analisis del CMI).

Ademas, dicha autora sefiala que el CMI olvida el fenomeno de la intangibilidad
en sus consecuencias practicas, es decir, apunta indicadores de éxito para las distintas
perspectivas sin preocuparse con las dificultades técnicas relativas a los métodos de
mensuracion y evaluacion y el caracter subjetivo e impreciso de la informacion, asi como

de los niveles de satisfaccion del personal.

Por otra parte, el CMI trata superficialmente los recursos intangibles y no destaca
suficientemente la relacion entre estos y los activos tangibles. Asi, definir los recursos
intangibles criticos de la organizacién y cémo medir y evaluar sus efectos son los
principales aspectos criticos del CMI. De acuerdo con Bontis et al. (1999), la perspectiva
de aprendizaje y el crecimiento une la tecnologia y las personas, lo que puede subestimar

el problema especifico de la gestion de personas y su conocimiento en las organizaciones.

En definitiva, aunque el grado de fracaso en la implementacion de sistemas de
medicion del desempefio, en concreto del CMI, ha disminuido en los ultimos afios, las
organizaciones contindan a enfrentar problemas relacionados con la falta de implicacion
de la alta direccion, con la ausencia de una cultura de gestion del desempefio, con la baja
prioridad atribuida a los sistemas de medicion y gestion del desempefio, con su frecuente
abandono después de una alteraciéon en la gestion, y con la falta de percepcion de los
beneficios de los sistemas de medicidén y gestion del desempefio (De Walt y Counet,
2009).
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CAPITULO 111
MARCO CONTEXTUAL
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3. Generalidades de la empresa
3.1. Datos de identificacion

Tabla 3. Datos e identificacion

Nombre de la
Empresa SUR ENERGY S.R.L.
Numero de NIT 302770026
Tipo de
Societario Sociedad de Responsabilidad Limitada
Actividad Construccion y Provision
Departamento Tarija
Barrio Miraflores, Calle B Edif. Miraflores
Direccién departamento 12
Correo info@surenergy.com.bo
Teléfono (4) 666 7828
Celular 75111991

Nota: Datos de la empresa- Elaboracion propia, 2022

SUR ENERGY es una empresa constructora privada que ofrece servicios de
ingenieria, provision y construccion con mas de 15 afios de experiencia trabajando,
entregando soluciones innovadoras e integrales en cada uno de sus proyectos. Sus
principales areas de trabajo son el sector de Gas Natural, Petrdleo, Agua Potable,
Alcantarillado Sanitario y el de Energia Eléctrica. Se sabe la importancia e impacto que
tienen nuestros proyectos en las personas, por esa razOn se cuenta con un equipo

capacitado y comprometido a promover el desarrollo de nuestro Pais.
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Cada trabajo que se lleva a cabo es estudiado en conjunto con nuestros clientes

para encontrar la solucion técnica mas adaptada a sus necesidades.

Algo destacable que se debe mencionar es que Sur Energy es una empresa Tarijefia
que desde sus inicios empezd su trayectoria con mucho esfuerzo y trabajo, logrando ser
asi una empresa que no solo estd presente en el area local sino también nacional,
reconocida por ofrecer un servicio de calidad en el &rea de construccion de servicios

basicos.
3.1.1. Anélisis de la Mision y vision de la empresa

La informacién sobre misién, visién y cultura empresarial fue recopilada durante
la revision de datos secundarios en la pagina web de Sur Energy, que fue actualizada esta

gestion por recomendacion del gerente administrativo.
Mision de Sur Energy

Nuestra misidbn como empresa constructora es colaborar de manera proactiva y
siempre apuntando a la excelencia al desarrollo de nuestro pais, brindando un servicio
integral e innovador, aplicando las buenas practicas de la ingenieria, situando a las

personas en el centro de nuestras operaciones.

La mision de una empresa representa su compromiso, su proposito de existir. Es
lo que define cual sera el papel de una compafia en la sociedad. Dicho esto, se puede

analizar la mision de la empresa, en primera instancia su mision es clara, corta y concisa.

Ademas, indica que es una empresa constructora, como se puede observar Sur
Energy en su mision también describe que colaboran de manera proactiva al desarrollo
del pais, esto hace referencia a que la empresa esta involucrada con proyectos grandes que

van en beneficio de muchos bolivianos.

Por otro lado, mencionan que brindan un servicio integral e innovador, porque para
cada proyecto Sur Energy, trabaja en conjunto con todo su personal de planta, asi también
cuentan con la tecnologia y capacidades suficientes para responder a cualquier

requerimiento de la Empresa, ya sea técnico, administrativo, legal y contable.
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Parte Fundamental de la mision es el factor "H” porque la empresa busca brindar
la mejor atencion y trato al componente HUMANO que forma parte de sus operaciones,
comenzando desde sus trabajadores hasta llegar a las familias en la.

Como parte de su mision esta presente la colaboracion con el desarrollo del pais,

dando importancia a actividades que generan un impacto positivo para la comunidad.
Vision de Sur Energy

Ser una empresa lider a nivel nacional e internacional en la industria de la
construccidn, contactando con un equipo capacitado y comprometido a realizar proyectos
EPC de alto impacto para el mundo.

La vision determina hacia a donde quiere llegar la empresa, por lo que este debe
tener ambicion combinada con realismo, en el caso de Sur Energy su vision esta
establecida correctamente porque menciona que la empresa desea expandirse aln mas,
tanto a nivel nacional como internacional en el rubro de la construccion. Para cumplir con
su vision a la empresa le falta establecer "El cdmo™ llegar ahi, porque si bien en su vision
resaltan que contactaran con un equipo capacitado y comprometido, les falta definir

aquellos objetivos para que cada uno de sus colaboradores se encargue de trabajar en ello.

El EPC (Ingenieria, Compras y Construccion) es un tipo de contrato donde el
contratista es responsable de todos los servicios de ingenieria, compras y produccién de
todas las partes y materiales de construccion necesarios, asi como de la construccion y
puesta en marcha, es decir que SUR ENERGY para el futuro desea hacerse cargo de todo
aquello que se necesita para la realizacion de un proyecto, para cumplir con esta vision

ellos deben prever que es lo que van a necesitar y también deben analizar el como lograrlo.

3.2. Analisis de la cultura empresarial
3.2.1 Pilares fundamentales

Kaizen
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Es una filosofia japonesa que quieren adoptar en su cultura empresarial y hace
referencia al mejoramiento constante que debe existir de parte de todos sus trabajos y
trabajadores. La empresa esta segura de que el éxito solo viene al aceptar los errores y

volverlos una oportunidad de mejorar en adelante.

Es una filosofia interesante y su aplicacién puede hacer que los empleados se
responsabilicen més de sus areas e incluso de su propio mejoramiento personal, para ello
todas las personas que forman parte de SUR ENERGY deben realizar pequefias acciones

de forma constante, para poder llevar continuamente vidas mas satisfactorias.
SMART.

El Método S.M.A.R.T. es la forma en la que buscan alcanzar un trabajo de calidad
que brinde buenos resultados para sus clientes. Cada uno de sus proyectos tiene la
caracteristica de ser especifico, medible, alcanzable, realista y que tenga un tiempo, es
decir que la empresa aplica las bases de esta metodologia para cada proyecto, dejando de

lado los objetivos de la empresa en general.
Obsesion por nuestros clientes

Dentro de su cultura les gusta obsesionarse con sus clientes y entender a fondo sus
deseos y necesidades. También investigan a fondo que tipo de impacto tendra su trabajo
y buscar incrementar sus beneficios para la sociedad. Desde nuestro punto de vista siempre
es bueno saber escuchar a los clientes, es una buena forma de rescatar las necesidades que

van cambiando en todo momento.
Promover el liderazgo

SUR ENERGY no ve a sus trabajadores solo como empleados, sino que buscan
motivarlos a ser grandes lideres que crezcan junto con la empresa y que sean capaces de
tomar decisiones por su propia cuenta en bien de todos. Cabe destacar que, si surge algun
inconveniente durante un proyecto, el personal saber afrontar ese tipo de situaciones

adversas y salen adelante con optimismo y trabajo en equipo.

Apostar a las grandes ideas

49



Su Cultura tiene como una de sus bases apostar a grandes ideas tanto desde la
organizacion como en proyectos para hacerlos crecer y poder generar un mayor impacto

positivo en todas las familias que buscan ayudar.
Apuntar a estandares altos

Todos los miembros de su empresa se enfocan en siempre apuntar a estandares
altos para asi entregar un trabajo de calidad que pueda entregar el maximo de sus
beneficios. Desde las bases de cada proyecto buscan realizarlos de la mejor manera
posible, ya sea desde los materiales hasta la forma en la que se construye.

3.3. Analisis de la estructura organizacional

Tabla 4. Estructura organizacional

Azambleade
Socios
1
Gerencia
General
iA=esoria Legal
I = 1
Gerencia Gerencia
Administracion Tecnica
| | | |
I 1 I 1
Dpto. Dpto. de RRHH Gerente de Administrador
Financiero Administrativg Obras de Obras
Unidad de Auxiliarde Inzeni
contabilidad administracion MERMEros
|
Auxiliar Auxiliarde
Contable Almaceén

Sur Energy posee un organigrama vertical con tres niveles jerarquicos, se puede
identificar como una estructura funcional pero también sefiala dos departamentos, la

autoridad es lineal y la responsabilidad no.
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El organigrama esta conformado, en el primer nivel estratégico, por una asamblea
de socios y la gerencia general; en segundo nivel se encuentra ubicado el gerente
administrativo y técnico, que subordinan a los departamentos de Recursos humanos,
financiero, y a la gerencia de obras, cabe destacar que los responsables de estas areas
también conforman el nivel intermedio o tactil. Por ultimo, en el nivel operativo,
desarrollando actividades programadas y mas rutinarias, se encuentran los auxiliares

administrativos, contables, de almacén, e ingenieros de obra.

Cabe destacar que, si bien se ha graficado de la siguiente manera el organigrama,
el mismo no muestra exactamente la relacion de jerarquia de la empresa. En esta empresa,
las funciones no estan determinadas de manera clara, por lo que si se deberia guiar por los
mismos, el organigrama se convertiria en un entremezclado de flechas, sin mostrarnos con
precision las relaciones entre los involucrados; lo que ocasiona que no haya claridad en
cuanto a niveles de autoridad y responsabilidades de los trabajadores; afectando la
comunicacion a nivel ascendente, descendente u horizontal, lo que genera perjuicios al

desarrollo de actividades administrativas y operativas.
3.4. Analisis del departamento de recursos humanos en Sur Energy
3.4.1. Las précticas y politicas de recursos humanos.

En Sur Energy el trabajador es fundamental para la realizacion de sus proyectos,
pero no gestiona eficientemente este recurso debido a la informalidad en las précticas del
departamento, el cual se afiadi6 al organigrama en esta gestion, con el ingreso de un nuevo
miembro a la organizacién para tomar el cargo de gerente de recursos humanos y llevar a
cabo las actividades que precedentemente realizaba el gerente administrativo con el apoyo
de dos auxiliares que también realizan funciones de otras areas en la empresa. Cabe

destacar que no se han formalizado las politicas de recursos humanos.
3.4.2. Reclutamiento del personal.

El reclutamiento de personal en Sur Energy se efectlia s6lo cuando existen cargos
vacantes en el modelo organizacional establecido o cuando las necesidades de la actividad

lo requieran. El reclutamiento de personal se origina por tres causas principales:
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e Aumento de dotacion.

e Contratacion por cargo vacante, por renuncia voluntaria o término de contrato del
titular del cargo.

e Reemplazo temporal por Licencia Médica, Maternal, VVacaciones o Permisos del

0 de la titular del cargo.

Aun cuando la participacion del Coordinador de Recursos Humanos y del gerente
de Administracion es obligatoria en el proceso de reclutamiento, también interviene en la
ejecucion, el superior directo de la vacante a cubrir y el gerente técnico cuando se trata de

reclutar mano de obra.
Las fuentes de reclutamiento utilizadas por Sur Energy son: internas y externas.

Internas: el cargo vacante se cubre con personal ya contratado de la empresa,

siempre que este cumpla con los requisitos de perfil.

Externas: consiste en postulaciones al cargo por personas que no pertenecen a la
empresa y que no hayan estado en las fases anteriores. Hasta ahora cada empleado ha sido

reclutado por recomendacion de algin miembro de nivel tactico o estratégico.
3.4.3. Seleccidn del personal y contratacion.
A. Seleccion del personal.

El proceso de seleccidn a aplicar en Sur Energy depende de los cargos a cubrir y
del tipo de contrato que se desea formalizar. En éste proceso participa el responsable de

Recursos Humanos, gerente de administracion y el encargado superior del cargo vacante.

En una primera fase los postulantes son contactados por el gerente de recursos
humanos, quien se encarga de recibir la informacion general y las hojas de vida de los

interesados.

Posteriormente esa informacion es presentada al gerente técnico o al gerente
administrativo, segun corresponda, quienes evallan aspectos técnicos y personales para
seleccionar los perfiles mas adecuados para el cargo, los cuales son convocados a una

entrevista personal.
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Los postulantes no son sometidos a ningln tipo de examen médico o prueba de
capacidades, Sur Energy analiza la experiencia profesional y valora con la misma

importancia el perfil y las actitudes de superacion personal.

El Coordinador de Recursos Humanos pone a disposicion del gerente general los
informes del o los postulantes preseleccionados y los resultados de las entrevistas para
que proceda a analizarlos y tomar la decisién final.

B. Contratacion.

En Sur Energy, se reconocen tres tipos de contratos para las relaciones con el
personal, cuya utilizacién dependera del cargo y proceso particular de seleccion que se
efectue.

Los contratos por tipo de cargo son: Contrato de Trabajo de Duracion Indefinida,
Contrato de Trabajo a Plazo Fijo y Contrato a Honorarios.

3.4.4. Horarios del personal y control de asistencia

Sur Energy cuenta con un sistema biométrico para el control de asistencia, los

empleados cumplen con las siguientes jornadas laborales:

Mafanas Lun - Viernes 08:30 am - 12:00 pm
Tardes Lunes - Viernes 15:00 pm - 18:30 pm
Sébados 08:30 am - 12:00 pm

3.4.5. Sistema de remuneraciones y pago de horas extraordinarias.

Las remuneraciones se encuentran divididas en dos grupos: rol general y rol

directivo.

Rol General. Este grupo incluye todo el personal de Sur Energy que no tiene

labores de coordinacion y supervision.

Rol Directivo. Este grupo incluye Coordinadores, Supervisores, Directores de
departamentos y Gerencia General. Las remuneraciones bases y variables y/o adicionales

estan registradas en los contratos individuales de trabajo.
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El pago de horas extras esta sujeto a lo establecido en la Legislacion Laboral y a
lo convenido en el Contrato Colectivo. La autorizacién de la ejecucién de horas

extraordinarias es atribucion de la gerencia de area respectiva.
3.4.6. Sistema de evaluacion de desempefio.

Precisamente no realizar evaluaciones formales del desempefio de los empleados,
es una de las debilidades de la empresa, considerando a la evaluacibn como una
herramienta de gran utilidad en la gestion de Recursos Humanos y un mecanismo que
permite al empleado conocer que se espera de él y como se esta desempefiando en un

periodo determinado.
3.4.7. Capacitacion y desarrollo

Las actividades de capacitacion estan orientadas a potenciar los factores criticos

de éxito y el cumplimiento de las metas.

Las actividades de capacitacion se realizan para el personal en contacto y de

soporte, estas deben procurar:

e Generar competencias técnicas y ambientales, relacionadas con el cargo, sus
funciones, tareas y responsabilidades.

e esarrollar y potenciar estilos de trabajo en equipo, sentido de pertenencia,
motivacion grupal y personal, innovacion.

e Replicar rapidamente el estilo de trabajo y gestion en la Clinica.

Sin embargo, no se han llevado a cabo actividades de capacitacion para el Personal

Administrativo que deberian procurar:

e Generar habilidades para el cumplimiento de las metas.
e Generar estilos de administracion.

e Buscar la forma de generar lideres que posean liderazgo y no sélo poder.
3.4.8. Sistemas de incentivos
La empresa no tiene establecido un sistema de incentivos como tal, pero el Gerente

general tiene la intencion de motivar a su talento humano a través del reconocimiento a la
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labor y cumplimiento de los trabajadores; ocasionalmente se planean actividades extra
laborales, como sociales y deportivas, ademés de flexibilidad en los horarios en fechas

especiales como cumpleafios o algin asunto familiar importante.
3.4.9. Clima laboral.

El clima laboral en la empresa es relativamente bueno ya que el ambiente donde
desarrollan sus actividades es tranquilo, y con el paso de los afios se fortalecid el trabajo

en equipo, lo que ha permitido a la empresa crecer a nivel nacional.

Cuando se presenta algin inconveniente durante el proyecto, las mismas personas
son capaces de resolverlo, dejando de lado las diferencias personales, para unirse en busca

de una solucidn efectiva.
3.4.10. Descripcion de cargos

La empresa Sur Energy no cuenta con un documento formal donde se describan
los cargos, por medio de la entrevista con el gerente de recursos humanos, la difusion de
la descripcion de cargos se realiza de manera verbal y ademas por la dinamica de la
organizacion, resulta algo complicado describir un cargo de forma oficial, esto se debe a

que cada trabajador debe estar predispuesto a hacer mas de lo que requiere su cargo.
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CAPITULO IV
DIAGNOSTICO INTERNO
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4.1. Andlisis de las 5 fuerzas de Porter
4.1.1. Rivalidad entre empresas competitivas

Se ha considerado que hay muchos factores que afectan en modo negativo a la
atractividad del sector, como el alto nimero de competidores que hay como ECOBLAD
S.R.L., GOBA arquitectura y construcciones, constructora Efraco, entre otros.

También existe el hecho de que la eleccion para la contratacién de un proyecto, no
depende solo de la propuesta del proyecto, pues también se debe pasar por una serie de
evaluaciones en relacion a la competencia, y siempre eligen al mejor proyecto tomando

en cuenta el tiempo de duracion del proyecto y el costo.

Por otro lado, se hallan factores que hacen el sector mas atractivo y dinamico ya
que existen muchas empresas que ofrecen mas de un servicio como ser supervision de
obras, disefio de estructuras, caminos, tratamiento de aguas, sistemas hidraulicos, sistemas

de riego, construccion de edificios, que pueden ser ofrecidos.

Ademas Sur energia trabaja en un mercado competitivo ya que su principal cliente,
es el Estado Boliviano a través del ministerio de medio ambiente y agua, quienes lanzan
convocatorias para determinado proyecto, y varias empresas acuden al llamado de estas
licitaciones publicas, si bien la demanda de servicios basicos es insaciable por el
crecimiento poblacional, también se convierte en un factor para que varias empresas
oferten estos servicios para cubrir necesidades, existiendo una gran rivalidad entre

empresas competidoras.
4.1.2. Amenaza de nuevos competidores

Como es logico, cuando mayor es la dificultad de que una nueva empresa entre en
el sector, mayor atractivo tiene el mercado. Desde nuestro punto de vista este sector tiene
mucha atractividad, porqué es dificil para una nueva empresa entrar con fuerza y
rentabilidad en el negocio, a causa de la alta saturacion del mercado , y de la identidad de
marca y de la fidelizacion de los clientes con una empresa constructora que ya lleva afios
en el mercado, pero el impedimento mas grande para los nuevos competidores es que para

ingresar en este sector se necesita un elevado capital este mercado se considera que la
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entrada de nuevos competidores representa una amenaza baja debido al elevado capital

que se requiere para entrar en él.

Por otro lado, un factor positivo para una nueva empresa, y entonces una amenaza
para quien ya esta en el sector, es que practicamente no hay costos para el cliente por
cambiar de una empresa a otra, asi que la nueva competencia podria méas facilmente tentar
el cliente. Junto con esta situacion se debe tener en cuenta que por lo general las empresas
nuevas ofrecen servicios similares a precios bajos, por estas razones SUR ENERGY
S.R.L. debe seguir ofreciendo servicios de calidad para competir con la amenaza de los

nuevos competidores que quieran entrar al sector.

Sur Energy lleva 16 afios en el mercado, y los primeros cuatro afios de Sur Energy
estuvieron dedicados al rubro de la provision de materiales en el area de servicios basicos
y energia, de ahi notaron la demanda de una empresa que brinde servicios de construccion
e instalacion de servicios basicos, asi es como la empresa decide ir mas alla, y empezar a
crecer, fueron afios de trabajo donde obtuvieron experiencia y conocimiento en el area, y

gracias a ese trabajo la empresa es muy reconocida, siendo de preferencia para el cliente.
4.1.3. Empresas que ofrecen productos sustitutos

Los mercados en los que existen muchos productos iguales o similares, suponen
por lo general baja rentabilidad, el caso en estudio es un ejemplo claro de ello, ademas de
darle la facilidad al comprador de sustituir el servicio solicitado o cambiar al proveedor

de este.

Como se mencion6 anteriormente la demanda de servicios basicos es insaciable
por el crecimiento poblacional, y muchas empresas aprovechan esta oportunidad y ofrecen

sus servicios en el rubro de la construccion de servicios basicos.
4.1.4. Poder de negociacion de los proveedores

Existe una gran oferta en el rubro de materiales de construccién y materiales que
van dirigidos al rubro del Saneamiento Basico, como consecuencia existen proveedores

que ofrecen de todo.
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Sur Energy fue muy cuidadoso al elegir sus proveedores, y prefiere mantener
relaciones que perduren con los mismos, desde sus inicios viene trabajando con empresas
que fueron elegidas en relacién a precio-calidad, algunos de sus proveedores mas
destacables son Plasmart, Plastifore, Contrafo de Brasil, SAINT Govait de Italia, entre
otros.

Por esta razon los proveedores de SUR ENERGY son indispensables, son afios de
trabajo en conjunto, donde prevalece la formalidad, la seguridad juridica y las relaciones

econdmicas y comerciales.
4.1.5. Poder de negociacion de los compradores

En mercados tan saturados de ofertas el poder de negociacion del comprador es

elevado, pues siempre tendra la posibilidad de adquirir un mejor servicio a un precio bajo.

En el caso de SUR ENERGY su principal y mas importante cliente es el Estado
Boliviano por medio del ,ministerio de salud agua, se vienen trabajando durante varios
afios, si bien hay mucha oferta en el rubro de construccion de servicios basicos, Sur Energy
siempre se destacO por ser una empresa que tiene las capacidades suficientes para
responder a cualquier requerimiento de un proyecto, ya sea a nivel técnico, administrativos
o0 legal, la empresa siempre se distinguio por satisfacer con lo que se requiere para cada
trabajo, destacandose por sobre todo por culminar de buena manera y anticipadamente

cada obra en la que el Estado la contrato,

Por estas razones varias empresas como Emagua, UCP PAAP, Semapa y otras
entidades que licitan proyectos de saneamiento basico, decidieron trabajar en mas de una

ocasion con Sur Energy.
4.2. Analisis FODA de recursos humanos

Para realizar este FODA, los factores internos y externos se determinaron a través
de los resultados de las entrevistas con la gerencia (administrativa, RRHH, legal) vy el

andlisis de informacion secundaria sobre el sector en el que opera Sur Energy.

59



4.2.1 Anélisis Interno

Fortalezas

El trabajo en equipo ha permitido a toda la organizacion crecer y vencer aquellos imprevistos
que se presentan en los proyectos.

Experiencia de gran parte de los trabajadores que acompafian a la empresa desde sus inicios

y vienen creciendo a la par.

Armonia entre empleados y ademas buscan solucion a los problemas que surgen entre ellos.

Disposicion del tiempo de los ingenieros para viajar de un lugar a otro si se suscita algin

imprevisto durante algun proyecto.

Plantilla completa del personal

Debilidades

El personal no toma en cuenta los documentos existentes, como el manual de funciones, a
pesar de que existe esta herramienta, el personal continta haciendo mas de una funcion; por
lo tanto, se genera sobrecargas y subutilizacion de empleados y demoras porque se presentan

nuevas tareas antes de poder finalizar con otras.

Desconocimiento de la estrategia y objetivos de la empresa: la estrategia y cultura
empresarial no fueron comunicadas con eficacia y los integrantes de la organizacién tienen

dificultades para implementar cambios.
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Gestion de la comunicacién deficiente que implica dificultades en la circulacion de la

informacidn, falta de participacion, colaboracion y deterioro del clima laboral.

Falta de aprovechamiento de tecnologia: tienen sistemas de informacién que deberian
digitalizarse y optimizar procesos de la mano de los avances tecnoldgicos con herramientas

en todas las &reas, (drones, reuniones virtuales, sistemas de info. De rrhh)

Falta de capacitacion permanente o continua del personal técnico de planta, para responder

a las necesidades y los nuevos retos que demanda cada proyecto.

La contratacion del personal que no resulte idoneo para el puesto, provoca que la persona

contratada no pase el periodo de prueba.

Ausencia de un programa de motivacion o reconocimiento para los trabajadores.

4.2.2. Analisis Externo

Oportunidades

Implementacion de la filosofia kaizen que el gerente practica para si mismo y tiene el deseo
de inspirar a los empleados a adoptar en el ambito laboral; la cual significa que pequefios

cambios progresivos, implican grandes resultados a largo plazo.

Mercado de profesionales amplio, la empresa valora tanto la experiencia como el perfil
humano con aptitudes personales de superacion y tiene experiencia en entrevistas y periodos

de prueba.
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Relaciones laborales y contactos directos para identificar nuevos proyectos y anticiparse a

las convocatorias de propuestas.

Captacion de nuevo talento para que trabaje en la empresa y aporte sus conocimientos.

Implementar nuevas herramientas, sistemas 0 procesos que contribuyan a mejorar la gestion

del talento humano.

Generar procesos de comunicacién mas efectivos.

Ampliar los servicios a nivel nacional e internacional, contando con nuevas sucursales para

tener un personal permanente en ese lugar

Amenazas

La recesion econdmica afectaria tanto la situacion del empleado como de la empresa, pues

lo que generaria mediante su trabajo no le permitiria mantener un buen nivel de vida.

Incremento de conflictos sociales, paros civicos, emergencias sanitarias; que dificultan los
procesos de adquisicion de materia prima con los proveedores mas lejanos y retienen a los

trabajadores de campo por periodos prolongados inciertamente lejos de casa.

Cambio en leyes tributarias

Falta de presupuesto para llevar a cabo aquellas iniciativas que permiten el desarrollo

profesional del trabajador,
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Falta de oferta de personal capacidad para el puesto que se necesita cubrir

Resistencia al cambio ante ya sea por miedo o dificultades de adaptacion, por parte del

personal.

63




CAPITULO V

PROPUESTA DE BSC PARA
RECURSOS HUMANOS
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5.1 El modelo BSC para recursos humanos

Esta herramienta sirve para encaminar las acciones del departamento de recursos
humanos hacia la estrategia empresarial, mejorar los procesos y la EFICACIA, la gestion
de recursos humano es crucial en una organizacién, porque gracias a las personas se puede
obtener resultados, debiendo tener un conocimiento claro de la estrategia y de su
contribucion para el alcance de los objetivos estratégicos, independientemente de su
funcién y nivel de responsabilidad, asi como poseer instrumentos que indiquen, en

cualquier momento, el grado de avance conseguido en relacion con las metas definidas.
5.2. Objetivo general

Demostrar que la ausencia de una herramienta estratégica de gestion para los
recursos humanos de la empresa no permite la eficiencia en la empresa SUR ENERGY
S.R.L. de la ciudad de Tarija.

5.3. Perspectivas del cuadro de mando integral
5.3.1. Perspectiva Financiera.

Esta Perspectiva se enfoca en el impacto financiero de la gestion de Recursos
Humanos, Para el analisis se respondera a través de los objetivos estratégicos, a la

pregunta:

¢ Cual es la contribucién financiera de la Gestion de los Recursos Humanos dentro de

la organizacion?
5.3.2. Perspectiva Clientes.

Los trabajadores son activos que deben ser gestionados optimizando su eficiencia;
en base a esto, seria necesario realizar un analisis de las causas que inciden en el aporte y

satisfaccion de ellos.
Para el enfoque de esta mirada, respondimos a la pregunta:

¢ Como la empresa cubre las necesidades primordiales de los clientes internos?
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A partir de esta pregunta se puede conocer cdmo Sur Energy gestiona sus recursos

humanos y cudl es la repercusion que ejerce sobre los clientes internos.
5.3.3. Perspectiva Procesos Internos.

Se identifican cuéles son los procesos de Recursos Humanos que estén incidiendo
en el rendimiento empresarial, es decir, los procesos y préacticas de Recursos Humanos
que afectan de forma mas directa a su rendimiento y que pueden tener mayores incidencias

en los resultados del negocio.

La pregunta que se respondera en esta perspectiva es: ;Como se debe mejorar la
eficiencia en la calidad de procesos de Recursos Humanos dentro de la organizacion?

5.3.4. Perspectiva Aprendizaje y Crecimiento.

Se identifican cuales son los elementos capacitadores que impulsan la gestion de
personas, ademas medimos el conocimiento que tienen sobre la cultura empresarial en la
que se desarrollan, es muy importante saber si los trabajadores tienen conocimiento de los
pilares fundamentales de Sur Energy ya que su aplicacion les permitira crecer personal y

profesionalmente.
A partir de esta perspectiva se responde a la pregunta:

¢Como se sustenta la capacidad de cambiar y mejorar para que esta perspectiva sirva

de impulso a las demas?

Se inicia la tercera parte identificando las dimensiones de la segunda variable
(Eficiencia organizacional) tomando en cuenta que la eficiencia se refiere a la dptima

utilizacion de recursos para la obtencion de resultados.

Los items representativos de las diferentes fases que determinan las dimensiones
de la gestion adecuada de RRHH y la eficiencia organizacional, fueron generados en una

cuarta fase. Configurando un conjunto de items iniciales para la herramienta BSC.
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5.4. Disefo de cuestionario

La herramienta BSC, una vez disefiado el cuestionario de las 26 preguntas

formuladas de la siguiente manera:

Escala Likert: Utiliza una escala de calificacion para conocer el nivel de acuerdo
y desacuerdo de las personas sobre un tema, en este caso se aplica esta escala en las

siguientes preguntas:
(Pregunta 12)

e Totalmente en desacuerdo
e Endesacuerdo

e Neutral

e De acuerdo

e Totalmente de acuerdo
(Preguntas 20, 22)

e Nunca

e (Casinunca
e A veces

e Casi siempre

e Siempre

Seleccion multiple: Esta es una pregunta donde los encuestados seleccionan sélo
una opcion de todas las alternativas que se le presenten, nuestras preguntas de seleccion

multiple en el formulario fueron el nimero 7,10 y 25.

Pregunta tipo matriz: La pregunta matriz tiene un formato de tabla con las
preguntas enumeradas a la izquierda de la tabla, mientras que las opciones de respuesta
estan en la parte superior, se aplica esta matriz en las preguntas: 6, 8 y 24, nos sirvio para

recopilar informacion detallada sobre ciertos atributos relacionados a la eficiencia.
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Preguntas abiertas: Es uno de los tipos de preguntas que se utilizan en una
investigacion cualitativa los encuestados pueden ofrecer de manera libre su opinion
respecto a lo que piensan, o sienten, este tipo de preguntas fueron aplicadas en el nimero
4,15y 23 del formulario.

Preguntas con respuestas Unicas: Las preguntas de opcion maltiple de respuesta
Unica solo permiten a los encuestados seleccionar una respuesta de una lista de opciones

se usa este tipo de preguntas en el nimero: 5,9y 17.

Escala lineal: Establecimos una escala que iba del 1 al 5, que representaba el grado
de acuerdo o desacuerdo del/la participante con respecto a una tematica, se usa esta escala

en las preguntas: 11y 18.

En la parte superior de la hoja se detalla una breve explicacion de los objetivos del
mismo cuestionario, como tambien una breve explicacion de como responder el mismo, y
la importancia que implica la opinion del cliente interno. Se realizo el disefio preliminar

del cuestionario con el logotipo de Sur Energy S.R.L.
5.4.1 Modelos de referencia para la aplicacion del modelo

En este trabajo de investigacion, se ha aplicado la combinacion de los siguientes

modelos:

Control para la gestion estratégica de recursos humanos: Cuadro de mando integral
aplicados al personal de enfermeria de la clinica los leones, Marcela Alejandra Espinoza
Otero (2021).

Propuesta de cuadro de mando integral para la gestién del talento humano en la

Universidad Técnica de Manabi, Ecuador. Tituano Zambrano, Mariana del Jesus (2022).

Realizando una revision de estos dos modelos, se propone las siguientes

dimensiones:
Dimension 1: perspectiva clientes internos

Califique del 1 al 5 como Sur Energy satisface estas necesidades.
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¢Qué incentivos aplica SUR ENERGY para incrementar la motivacién del talento
humano? Califique del 1 al 5 en qué nivel se identifica con los siguientes factores de

motivacion.

Dimensidn 2: perspectiva de procesos internos
¢ Cuanto tiempo tardo en integrarse por completo a la empresa?

(Orientarse en la oficina, conocer a todos sus comparieros y tener claras sus

funciones)
¢Por qué procesos paso para ingresar a trabajar en la empresa?

¢Como califica la comunicacion entre los altos directivos y los empleados de Sur

Energy?
Dimension 3: perspectiva crecimiento y aprendizaje
¢ Se muestra predispuesto a aceptar cambios en la oficina y nuevos retos a nivel laboral?

¢Conoce los pilares fundamentales que la empresa adoptdé para su cultura

organizacional?
Indique cual de los siguientes pilares fundamentales le inspira mas.

¢Por qué le inspira el anterior pilar que forma parte de la cultura empresarial de Sur

Energy?

¢ Cree usted que las actividades que realiza conllevan al cumplimiento de los objetivos de

la empresa?

¢ Cuantas capacitaciones recibi6 este afio?

¢Usted considera que es importante invertir mas en la capacitacion del talento humano?
Dimension 4: perspectiva financiera

¢ Con qué frecuencia cambian sus compafieros de trabajo?

Dimension 5: éptima utilizacién de recursos
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¢Dispone de todos los recursos y herramientas necesarias para realizar tu trabajo?

¢, Puede mantener la calidad de su labor con menor volumen de recursos (Tiempo, dinero

y materiales) planificado al inicio de cada proyecto?

Dimensién 6: obtencién de resultados deseados

¢ Qué habilidades cree que le permiten ser mas eficaz en su trabajo? (Cumplir con las

metas establecidas)
5.5. Poblacion y calculo del tamafio de la muestra
5.5.1. Poblacion

Para el presente estudio, la poblacion se determiné mediante el analisis de los datos
obtenidos del afio 2022, sobre la ndmina de empleados con contratos vigentes y directos,
contando con 25 miembros, estos se encuentran en los niveles tactico y operativo de la

empresa. El resto de la gerencia fue intervenida a través de entrevistas.
5.5.2. Poblacion meta:

Al tratarse de una poblacion inferior a 100 personas, para obtener resultados

confiables, se emplea su totalidad como muestra para el estudio.
5.6. Resultados y analisis de la encuesta

A continuacién, se presentan los resultados de las encuestas aplicadas que se

obtuvieron en el trabajo de campo:

Datos:
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Gréfica 1. Edad

2. Por favor indique su edad:
25 respuestas

3 |
3 (12.%)

2 (8I %2 (8| %) 2 (SJ %2 (8| %) 2 (8‘ %)
2

1 (4| %1 (4| %31 (4| %31 (4‘ %) 1 (4| %1 (4| %1 (4| %1 (4| %1 (4‘ %]t (4‘ %) 1 (4I %) 1 <4‘ %)
,

25 29 afios 31 34 35 37 39 42 s

Nota: En esta grafica, se muestra el porcentaje de las edades de los encuestados,
que van en un rango desde los 25-44 afios. Fuente: Elaboracion propia.

Gréfica 2. Departamento

3. Seleccione su departamento:
25 respuestas

@ Departamento Financiero

@ Departamento de Recursos humanos
@ Departamento de produccién

@ Departamento de administracion

Nota: El 48 % pertenecen al Departamento Produccién, seguido por el 28% que
pertenecen al Departamento de administracion, posteriormente con un 12% pertenecen al

Departamento Financiero y por ultimo, se tiene al Departamento de Recursos humanos
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con un 12% de esta forma esta conformado toda la organizacion de la empresa Sur Energy
S.R.L. Fuente: Elaboracion propia.

Tabla 5. Lista de cargos

Nombres Cargos
Lic. Karla m. Quispe romero Directora de finanzas
Lic. Bianca choque lopez Recursos humanos

Lic. Deibi Marisol Aparicio gareca | auxiliar administrativo

Ing. Boris illanes Alvarado sub coordinador

Mariano jerez mendoza Administrador

Ronan jerez mendoza Administrador de proyectos
Neri jerez mendoza Operador de equipo
Rosario leon gutierrez Encargado de logistica

Ing. Juan sebastian butron pacheco | responsable de obra

Ing. Elvin g. Zambrana Loayza Superintendente

Ing. Camilo herbas rocha Presidente de obra

Ing. Henry tellez medina Responsable de obra

Ing. Javier maldonado vera Ingeniero supervisor de obra

Ing. Wilson salinas castillo Coordinador técnico

Ing. Horacio lema Ifiguez Responsable de obra en villa montes
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Ing. Manuel nufiez nufiez

Responsable de obra

Ing. Victor 0. Amador

Responsable de obra

Fidel gareca

Administracién

Lic. R. Elizabeth vequi martinez

Auxiliar contable

Ing. Mauricio illanes Alvarado

coordinador regional de cochabamba

Lic. Roxana perales chavarria

Auxiliar contable

Freddy rojas e.

Auxiliar de inventario

Maribel saucedo Saavedra

Auxiliar administrativo

Lic. Marcela vasco

Responsable de recursos humanos

Moises guzman

Operador de equipo

Nota: Esta grafica indica la lista oficial de todos los cargos en la empresa Sur

Energy. Fuente: Elaboracion propia.
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Gréfica 3. Antiguedad

5. ¢ Cuanto tiempo ha trabajado en Sur Energy?

25 respuestas

@ Menos de 3 meses

@ 3 meses - menos de 1 afio
1 -3 afios

® 4-6afios

@ Mas de 7 afios

Nota: Esta grafica muestra el porcentaje de tiempo que llevan trabajando las
personas en la empresa, con un 36% los encuestados llevan una antigiiedad de 1-3 afios,
posteriormente con un 32% los encuestados llevan trabajando entre 4 a 6 afios, con un
12% los encuestados afirman que ya van mas de 7 afios trabajando, asi también con un
12% los encuestados llevan trabajando alrededor de 3 meses a 1 afio, por Ultimo con un
8% lo conforman aquellos trabajadores que practicamente son nuevos porgue llevan

trabajando menos de 3 meses. Fuente: Elaboracion propia.

Grafica 4. Factores de satisfaccion

6. Califique del 1 al 5 como Sur Energy satisface estas necesidades:

Il 1 (Nada) [ 2 (Poco) 3 (Regular) M 4 (Mucho) [l 5 (Bastante)
15
10
| II -_Il_l_ll_ll_ll
0
Espacios fisicos comodos Disponibilidad total de Seguridad en el trabajo Oportunidad de crecimient
para trabajar materiales y equipo para desarrollo

trabajar
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DISPONIBILIDAD DE MATERIALES OPORTUNIDAD DE CRECIMIENTO Y
DESARROLLO

Mnada Mpoco Mregular EMmucho Mbastante

mnada Mmpoco Mregular mmucho Mbastante

SEGURIDAD EN EL TRABAJO ESPACIOS FISICOS COMODOS PARA
TRABAJAR

Mnada Mpoco Mregular Mmucho Mbastante

Enada Mpoco Mregular Mmucho Mbastante

Nota: Segun los datos dados por la encuesta, Sur Energy cubre las necesidades

de la siguiente manera:

Espacios fisicos comodos: El 80% de las personas indica que esta satisfecho con

los espacios fisicos que brinda la organizacion.

Disponibilidad de materiales: EI 64% de los encuestados comenta que, Sur Energy
pone a disposicion los materiales de manera regular, este dato indica que cubre
relativamente bien este tipo de requerimientos, sin embargo aun se debe mejorar este

aspecto para cubrir satisfactoriamente esta necesidad.

Seguridad en el trabajo: Un 76% de las personas encuestadas indica que la empresa

cubre las necesidades de seguridad de una manera regular, se puede asimilar que la
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institucion tiene todas aquellas medidas para la prevencion de accidentes laborales en la

oficina.

Oportunidad de crecimiento y desarrollo: Después de un analisis se puede decir
que la empresa no logra cubrir las necesidades de crecimiento y desarrollo, esta
informacidn esta respaldada por el dato de 64%, que indica el porcentaje de personas no

se sienten satisfechas en este aspecto. Fuente: Elaboracion propia

Gréfica 5. Incentivos

7. ¢Qué incentivos aplica SUR ENERGY para incrementar la motivacion del talento humano?
25 respuestas

Reconocimiento de los

4(16 %
empleados (16 %)

Insentivos monetarios 2 (8 %)
Flexibilidad en los horarios 9 (36 %)
Dias libre por fechas especiales 18 (72 %)

Experencias extralaborales 9 (36 %)

0 5 10 15 20

Fuente: Elaboracion propia

Nota: En este grafico se puede observar que el incentivo mas apreciado 72% por
los empleados es el de dias libres por fechas especiales, es decir aquellas fechas que estan
estipuladas en el calendario de feriados nacionales; la flexibilidad en los horarios y
experiencias extra laborales 36% forman parte del segundo incentivo que permite un
mayor nivel de motivacion; el 16% de los empleados consideran que ‘el reconocimiento”
es un valioso incentivo; y por ultimo, con un 8% los encuestados indican que les motiva
los incentivos monetarios, esto nos quiere decir que el sistema de incentivos de Sur Energy

debe estar enfocado a las recompensas no monetarias.
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Gréfica 6. Factores de motivacion

8. Califique del 1 al 5 en que nivel se identifica con los siguientes factores de motivacion:

I 1(Nada) [ 2(Poco) [ 3(Regularmente) [l 4(Mucho) [l 5(Demasiado)

10
5
0
Estoy motivado a esforzarme en el En mi trabajo puedo hacer lo que mejor  Con frecuencia la gerencia reconoce mi
trabajo de cada dia hago todos los dias desempefio laboral
ESTOY MOTIVADO A ESFORZARME EN EL EN MI TRABAJO PUEDO HACER LO QUE
TRABAJO DE CADA DiA MEJOR HAGO TODOS LOS DIAS

WNADA mPOCO MREGULARMENTE mMUCHO m DEMASIADO W NADA ®POCO MWREGULARMENTE ®MMUCHO m DEMASIADO

CON FRECUENCIA LA GERENCIA RECONOCE
MI DESEMPENO LABORAL

mNADA mPOCO mREGULARMENTE mMUCHO mDEMASIADO

Fuente: Elaboracién propia

Segun la informacidn recolectada se tiene que el 40% de los trabajadores si esta
motivado y se esfuerza cada dia en su trabajo, el 28% de los trabajadores se encuentra

regularmente motivado, el 24% indica que esta poco motivado y el 8% de los encuestados
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estd demasiado motivado; a raiz de estos datos se puede asimilar que Sur Energy debe

implementar algunas acciones que permitan elevar la motivacion de sus trabajadores.

Por otro lado, un 48% de los trabajadores indica que regularmente hace lo que le
gusta en su trabajo actual, un 28% indica que sus labores dentro de la organizacion no le
permiten realizar lo que mejor sabe hacer, sin embargo el 20% sefiala que cada dia si
puede aplicar lo mejor que sabe hacer. Por lo tanto se debe prestar mayor atencién al
namero de personas que no se encuentran motivados en el trabajo porque sus actividades

o funciones no le permiten realizar lo mejor que saben hacer.

Analizando el Gltimo factor de motivacién, un 48% de los trabajadores afirma que
el gerente reconoce su esfuerzo en el trabajo, en contraste un 32% indica que no son
reconocidos por el gerente; en conclusion, se debe dar mayor énfasis a este factor porque

el reconocimiento del gerente permite retener y motivar a su gente.

Gréfica 7. Calidad del proceso de induccion

9. ;Cuanto tiempo tardo en integrarse por completo a la empresa? (Orientarse en la oficina,

conocer a todos sus compafieros y tener claras sus funciones)
25 respuestas

@ Entre 1y 3 semanas
® 1 mes

3 meses
@ 6 meses o mas

Fuente: Elaboracién propia

Nota: En la siguiente grafica se demuestra la eficiencia que ha tenido el proceso
de induccion durante la admision de sus empleados actuales y los resultados indican que
un 36% ha demorado 3 meses en integrarse por completo a la empresa, posteriormente un
36% indica que demord un mes para integrarse a la empresa; un 24% del total de personal

tactico y operativo ha tardado entre 1 y 3 semanas y por ultimo indica que el 4% ha
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demorado 6 meses 0 méas en integrarse por completo a la organizacion. En sintesis, la
mayoria de los trabajadores demoran aproximadamente entre 1 a 3 meses en integrarse

por completo a la empresa.

Gréfica 8. Calidad del proceso de reclutamiento y seleccion

10. ;Por qué procesos paso para ingresar a trabajar a la empresa?

25 respuestas

Reclutamiento por postulacién 8(32 %)

Reclutamiento por
recomendacion

Entrevista laboral 9 (36 %)
Prueba de evaluacion 1(4 %)
Periodo de prueba 10 (40 %)
0,0 2,5 5,0 7.5 10,0 12,

Fuente: Elaboracion propia

Nota: Respecto a los procesos mas importantes previos a la contratacion se puede
identificar que: el 48% de los empleados fue reclutado por recomendacion de otro
miembro que pertenece a la organizacion, un 32% se ha postulado en algun periodo de
reclutamiento de personal; el 40% ha realizado periodo de prueba, un 36 % fue sometido

a una entrevista laboral y solo el 4%, un solo empleado tuvo prueba de evaluacién.
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Gréafica 9. Calidad de comunicacion interna

Comunicacién efectiva: “Es el proceso de compartir ideas, pensamientos, conocimientos e
informacion de la forma més comprensible para el ...s altos directivos y los empleados de Sur Energy?

25 respuestas

10,0

9 (36 %)
7.5 8 (32 %)

>0 5 (20 %)

25
2 (8 %)
1(4 %)
1 2 3 4 5

0,0

Fuente: Elaboracion propia

Nota: Esta grafica hace referencia a la percepcion de los empleados sobre la
gestion de la comunicacion interna, se puede identificar a través de la escala de Likert que
un 36% de los empleados considera que la comunicacion es regular o medianamente
efectiva; 32% considera que la comunicacion es poco efectiva; el 20 % de los encuestados
piensa que la comunicacion es casi por completo efectiva y solo el 8% cree que la

comunicacion interna es totalmente efectiva.
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Grafica 10. Grado de adaptacion al cambio (KAIZEN)

12. ;Se muestra predispuesto a aceptar cambios en la oficina y nuevos retos a nivel laboral?

25 respuestas

@ Totalmente en desacuerdo

@ En desacuerdo

© Neutral/ Ni de acuerdo ni en desacuerdo
@ De acuerdo

@ Totalmente de acuerdo

Fuente: Elaboracion propia

Nota: Segun los datos obtenidos un 24% esta totalmente dispuesto a aceptar
nuevos retos y cambios en la empresa, mientras que un 16 % estaria de acuerdo; un 28%
se encuentra en una posicion neutral al respecto; otro 28% no se siente de acuerdo y una
sola persona, representando el 4% se encuentra totalmente en desacuerdo, esta
informacién permite tener un panorama del éxito o fracaso de las futuras acciones que se

vayan a implementar en S.E.

Gréfica 11. Grado de conocimiento de la cultura empresarial

13. ;{Conoce los pilares fundamentales que la empresa adopto para su cultura empresarial? (SI NO
CONOCE, PASE A LA PREGUNTA N°16)

23 respuestas

@ si
® No

Tal vez

Fuente: Elaboracién propia.
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Nota: En la gréafica se destaca que més de la mitad de los empleados; un 52,2% de
la organizacion no tiene idea de cuéles son los pilares de su cultura empresarial; un 39,1%
de ellos si los conoce y un 8,7% no esta seguro de la cultura empresarial de la
organizacion. Esta informacion refleja que un buen porcentaje desconoce los pilares
fundamentales, por consiguiente, esta situacion puede provocar un impacto negativo sobre

las operaciones de la organizacion.

Grafica 12. Grado de conocimiento de la cultura empresarial

14. Indique cudl de los siguientes pilares fundamentales le inspira més:

12 respuestas

@ KAIZEN
® SMART

PROMOVER EL LIDERAZGO
@ GRANDES IDEAS

Fuente: Elaboracion propia.

Partiendo del grupo de empleados que, si conocen la cultura empresarial, esta
grafica demuestra que el pilar fundamental que mas inspira a la organizacion es el
Promover Liderazgo (58,3%), seqguido de apostar por las grandes ideas (25%) y por
“tltimo, la filosofia Kaizen (16,7%).

82



Gréfica 13. Grado de vinculacion de objetivos

16. ;Cree usted que las actividades que realiza conlleva al cumplimiento de los objetivos de la

empresa?
24 respuestas

®si
®No
@ Talvez

Fuente: Elaboracion propia.

Nota: Un 70% de los encuestados afirma que las actividades diarias que realiza
conlleva al cumplimiento de los objetivos de la empresa en general; sin embargo, un 28%
no se encuentra seguro de si lo que realiza conlleva a cumplir con los objetivos de Sur
Energy, este dato puede ser la consecuencia de varios factores como por ejemplo una débil

comunicacion interna.

Gréfica 14. Capacitaciones

17. ;Cudntas capacitaciones recibié este aio?
24 respuestas

o1

0?2

[ XK

\ ‘ @ Masde 4
@ Ninguna

@® Masde5
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Gréfica 15. Inversion en programas de capacitacion

18. ¢ Usted considera que es importante invertir mas en la capacitacion del talento humano?
25 respuestas

15

12 (48 %)
10

7 (28 %)

4 (16 %)
0 (0 %) 2(8 %)

1 2 3 4 5

Nota: Segun los datos representados en la anterior grafica, un 48% de los
trabajadores considera que es importante que Sur Energy invierta en capacitacion para
impulsar su desarrollo profesional. Por otro lado, un 8 % de los trabajadores considera que
no es muy importante invertir en capacitaciones, estos datos son nuestro punto de partida
para asimilar que la mayoria de los trabajadores estd de acuerdo en recibir mas

capacitaciones.

Gréfica 16. Grado de rotacion de empleados

19. ;Con qué frecuencia cambian sus compaferos de trabajo?
25 respuestas

@ 3-6 meses
@ 6 meses - 1 afio
1 -3 afios
@ 4 afios en adelante

Fuente: Elaboracién propia.

84



Nota: El objetivo de esta pregunta fue identificar la rotacion de sus compafieros de
trabajo, teniendo como resultados medidos en tiempo que: 40 % de los encuestados
percibe que sus compafieros rotan con gran frecuencia (6 meses a 1 afio); otro 40% cree
que se mantienen en la empresa por un periodo de entre 1 a 3 afios y un 8% percibe la
rotacion de sus colegas cada 4 afios 0 mas. Entonces se puede decir que si existe un grado
de rotacion de personal frecuente, que si no se disminuye con el tiempo, puede tener un
impacto directo en los ingresos y la rentabilidad de la empresa afectando a la
productividad, pérdida de talento valioso y la motivacién de los empleados.

Gréfica 17. Aprovechamiento de recursos

20. ¢ Dispone de todos los recursos y herramientas necesarias para realizar su trabajo?
25 respuestas

@ Nunca

@ Casi Nunca
A veces

@ Casi siempre

@ Siempre

Fuente: Elaboracion propia

Nota: De acuerdo a este grafico presentado, se puede sefialar que un 52% de los
encuestados afirma que casi siempre, tiene a disposicion los recursos y herramientas para
realizar su trabajo. Por otro lado, un 36% afirma que solo a veces dispone de las

herramientas para terminar su labor.
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Grafica 18. Inversion en tecnologia

21. ¢Usted cree que si Sur Energy invierte en tecnologia le ayudara a ser mas eficiente en su
trabajo?

25 respuestas

®si
® No

Fuente: Elaboracion propia.

Nota: De acuerdo a los resultados representados en el presente grafico un 88%
considera que la tecnologia le ayudara a ser mas eficiente en el trabajo, por otro lado, un
12 % de los encuestados afirma que no es necesario invertir en tecnologia para conseguir
resultados mas eficientes, para nuestro estudio la cifra de mayor cantidad es muy
importante porque pone en consideracion la sugerencia de inversion en tecnologia para
aumentar la eficiencia.

Gréfica 19. Optimizacién de recursos

22. ;Puede mantener la calidad de su labor con menor volumen de recursos (Tiempo, dinero y

materiales) planificado al inicio de cada proyecto?
25 respuestas

® Nunca

@ Casinunca
@ A veces

@ Casi siempre

A @ Siempre

Fuente: Elaboracién propia
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Nota: Esta grafica demuestra que un 56% de los empleados desempefian
eficientemente su labor con regularidad; mientras que un 8% indica casi siempre, un 32%

casi nunca y un 8% sefiala que jamas logra desempefiarse con eficiencia.
Lista de habilidades para la eficiencia

Nota: A continuacion, se presenta la lista de habilidades que poseen los

encuestados, mismo que les permitieron distinguirse en su trabajo.

e Responsabilidad

e Experiencia en Conocimiento de la ejecucion de diferentes proyectos y
desenvolvimiento laboral bajo presion.

e Habilidades personales como compromiso y aprendizaje independiente

e Buen trabajo en equipo, liderazgo y adaptacion a las adversidades.

e La capacidad de afrontar retos siempre con la verdad por delante

e Habilidades cognitivas que permiten aplicar mis conocimientos

e Coordinacién en obra y criterio profesional

e Conocimiento del manejo de inventarios

e Habilidades digitales y creatividad

e Orden, disciplina y responsabilidad

e Manejo de programas de computacion

e Ser proactivo

e Sentido comun

e Resiliencia

e Cooperacion
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Gréfica 20. Clima Laboral

24. Califique el clima laboral en el que se desempefia

[0 3 (A veces)

I 1 (Nunca) [ 2 (Casinunca)

15

10

Tengo buena relacion con
mi supervisor

Tengo buena relacion con
todos mis compafrieros de
trabajo

TENGO BUENA RELACION CON TODOS MIS
COMPANEROS DE TRABAJO

WNUNCA mCASINUNCA mAVECES mCASISIEMPRE mSIEMPRE

LA GERENCIA TOMA EN CUENTA MIS IDEAS Y
SUGERENCIAS

ENUNCA mCASINUNCA MAVECES mCASISIEMPRE M SIEMPRE

LAS DIFERENCIAS Y CONFLICTOS SE
RESUELVEN DE INMEDIATO

B NUNCA mCASINUNCA WAVECES mCASISIEMPRE M SIEMPRE

4% 4% gop

Il 4 (Casisiempre) [ 5 (Siempre)

Las diferencias y conflictos
se resuelven de inmediato

La gerencia reconace mi
esfuerzo y dedicacion

La gerencia toma en
cuenta mis ideas y
sugerencias

TENGO BUENA RELACION CON MI
SUPERVISOR

BMNUNCA mCASINUNCA mAVECES mCASISIEMPRE M SIEMPRE

LA GERENCIA RECONOCE MI ESFUERZO Y
DEDICACION

ENUNCA mCASINUNCA mAVECES mCASISIEMPRE W SIEMPRE

Fuente: Elaboracion propia.
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Nota: A continuacion, se analizan los datos del clima laboral para medir su
incidencia sobre la eficiencia: Un 50% de los encuestados indica que tiene una buena
relacién con sus compafieros de trabajo, mientras que un 19% indic6 que no se llevan bien
con sus compafieros de trabajo. Por otro lado, en cuanto a la relacion con el supervisor
inmediato, un 40% afirma que casi siempre conserva una buena relacion con su

supervisor.

En la siguiente variable un 78% de los encuestados indicaron que nunca o casi
nunca se toma en cuenta sus opiniones antes de tomar decisiones. Sin embargo, un 56%
afirma que si sienten un reconocimiento en su trabajo por parte de la gerencia. Por Gltimo,
un 64% afirma que a veces las diferencias o conflictos que se presentaron se resolvieron
de inmediato. En conclusién, hay ciertos aspectos que se deben seguir trabajando como

las relaciones con los supervisores y la resolucion de conflictos.

Grafica 21. Grado de fidelidad

25. Hipotéticamente hablando, ; Qué causas serian un motivo para que renuncie a su trabajo
actual?

25 respuestas

Oferta economica de otra 7 (28 %)
empresa
Conflicto en el clima laboral 8 (32 %)
Falta de organizacion 7 (28 %)
Ninguno de los anteriores casos. 7 (28 %)
0 2 4 6 8

Fuente: Elaboracién propia.

Nota: El caso de esta grafica nos muestra la fidelidad hacia la empresa, un 7% de
los empleados no renunciaria por ningn motivo; por otro lado, un 32% de los encuestados
se retiraria por conflictos en el clima laboral, un 28% por una oferta econdmica mas

atractiva y otro 28% por falta de organizacion.
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5.7. Propuesta de cuadro de mando para RRHH.

Tabla 6. Cuadro de mando integral

UNID. DE FRECUENCIA
PERSPECTIVA OBJETIVO INDICADOR MEDIDA META DE MEDICION
Mejorar el nivel de
satisfaccion de los Nivel de .
empleados . , Porcentaje 50 % ANUAL
satisfaccion
PERSPECTIVA anualmente al menos
CLIENTES un 50 %
Incrementar la Motivacion
motivacion laboral un Porcentaje 25 % TRIMESTRAL
. laboral
25% trimestralmente
Reducir el tiempo del | Tiempo del
PERSPECTIVA |Proceso contratacion | proceso de Semanas |2 semanas| VARIABLE
PROCESOS a dos semanas contratacion
INTERNOS Mejorar el Nivel de
desempefio laboral al| desempefio | Porcentaje 25 % SEMESTRAL
menos un 25% cada laboral
Incrementar el nivel Nivel de
de conocimiento y | conocimiento Porcentaje 50 % SEMESTRAL
PERSPECTIVA | compromiso con la | de la cultura
DE cultura empresarial | empresarial
CRECIMIENTO | Elevar el promedio | Promedio de
Y APRNDIZAJE a_nua_l de capacitacione Promedio 3 ANUAL
capacitaciones por S por
empleado empleado
Determinar la tasa de
rotacion del personal Tasa de
PERSPECTIVA y disminuirla si rotacion del | Porcentaje | </= 4% ANUAL
FINANCIERA sobrepasa el 4% personal

anual

TOLERABLE

Fuente: elaboracién propia. Cuadro de mando Integral para la gestion de recursos humanos de la empresa Sur Energy.
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5.8. Propuesta de acciones cuadro de mando para RRHH.

Tabla 7. Producto del Cuadro de mando integral: Tablero de Acciones

PERSPECTIVA

OBJETIVO
ESTRATEGICO

ACCIONES

DESCRIPCION

HERRAMIENTA

Mejorar el nivel de .
t'J f ion de | Ofrecer oportunidades Se puede incluir programas de capacitacion
[«5) . .
k= satistaccion de los de crecimiento y P . prog . P ’ Encuesta anual
s g empleados anualmente desarrollo mentoria y ascensos internos.
> .
= 8
== al menos un 50 %
o - - - -
2 = Incrementar la Enfocar el plan de Ofrecer opciones como trabajo a distancia u Plataformas de
2 . L insentivos al salario horarios flexibles puede ser una forma videoconferencia
(7] motivacion laboral - . . Lo .
o . o, | €mocional basado en la | efectiva de mejorar el equilibrio entre la vida [como skype, zoom o
trimestralmente un 25% .
flexibilidad laboral laboral y personal de los empleados. google meets
(%2}
o
8 1. Publicar las vacantes que tengan mayor
S . .q. 9 y 1 Portales de
S) 1. Mejorar el proceso de| alcance como portales oficiales de trabajo.// .
S » . . . K . X trabajo. // 2.
o o Reducir el tiempo del selccion. 2. 2.Utilzar herramientas de seleccion de Software de
j o .. . . . .
'g = proceso contratacion a Automatizar los curriculums que permitan filtrar los reclutamiento de
> = dos semanas procesos de seleccion candidatos segun el puesto requerido para X -
= . . personal ejm. Hiring
3 de candidatos descartar a los candidatos que no cumplan room
@' con las competencias minimas.
(<5}
o
Incrementar el nivel de . . Disefiar la estrategia visual atractiva y
imient Aplicar estrategias de i ¢ itir | i
conocimiento . ; creativa para transmitir los pilares ]
. y endomarketing visual en P p . Infografias
[ TR compromiso con la ) . fundamentales de la empresa, por medio de
k=) ® . las instalaciones.
c 8T cultura empresarial letreros en la pared.
> o N
5 D = Plataformas de
O = T
[ — . . . . rendizaj n linea..
S5 2 Elevar el promedio anual Ofrecer capacitaciones en linea para que los ap eCd a]? € d ea
S o L S . reacion de
E 5 © de capacitaciones por |Capacitaciones en linea| empleados puedan acceder a ellas desde materiales de
empleado cualquier lugar y en cualquier momento capacitacion en
formato digital
g © Determinar la tasa de 1. Analizar el indice de 1 Calcular con exactitud la tasa de rotacion |Formula de calculo //
= o . . . -
g ‘S rotacion del personal y . del personal durante un periodo determinado Encuesta anual
o < e - rotacion // 2. Retener a - - - -
o < disminuirla si sobrepasa // 2. Implementar un programa de fidelizacion | sobre fidelizacion de
L = los empleados clave
ST el 4% anual de personal personal.

Fuente: elaboracion propia. Producto Cuadro de mando Integral: Tablero

de acciones para la gestidn de recursos humanos de la empresa Sur Energy.
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CONCLUSIONES Y
RECOMENDACIONES
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6.1. Conclusiones

A partir de los resultados de campo se pudo demostrar como las practicas inadecuadas
de la gestion del departamento de recursos humanos de Sur Energy, derivan de la
ausencia de una herramienta de control y afectan la labor y las experiencias de sus
clientes internos; pudiendo identificar una relacion entre la calidad de estos procesos
de gestion de recursos humanos, con la calidad de un personal eficiente.

Se aplico el analisis FODA que nos permitié conocer cuéles son las fortalezas,
debilidades, oportunidades y amenazas respecto a la gestion del recurso humano y
por medio de las 5 Fuerzas de Porter se identifico la situacion de la empresa respecto
al entorno competitivo del sector.

Se considera viable aplicar esta herramienta porque se elabord pensando en las
caracteristicas propias de la empresa, definiendo formulaciones estratégicas a partir
de las percepciones del cliente interno, para que estén motivados a participar y alinear
sus propios objetivos con la estrategia empresarial.

Sur Energy S.R.L. es una empresa constructora privada que ofrece servicios de
ingenieria, y ha crecido progresivamente y evolucionado durante 16 afios, pasando de
ser una empresa enfocada en la provision, a especializarse en el area de la
construccion de servicios basicos y saneamiento; sus principales areas de trabajo son
el sector de Gas Natural, Petroleo, Agua Potable, Alcantarillado Sanitario y el de
Energia Eléctrica.

Durante los pre diagnosticos que se realizaron para la elaboracion de esta
investigacion, analizando conjuntamente con la gerencia general, se determind que
Sur Energy ha llevado a cabo una gestién empirica por parte de sus lideres y que su
éxito y permanencia en el mercado deriva de cumplir con sus objetivos sin medida
alguna, lo que indica ser una organizacion Eficaz, pero no eficiente.

En este estudio se demostrd, como las précticas inadecuadas de la gestion del
departamento de recursos humanos de Sur Energy, afectan la labor y las experiencias
de sus clientes internos; pudiendo identificar una relacién directamente proporcional
entre la calidad de estos procesos de gestidn, con la calidad de un personal altamente

efectivo.
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7.

10.

11.

Las formulaciones estratégicas establecidas dentro de Sur Energy, tienen su principal
foco en los clientes internos, sin embargo, estos no han logrado identificarse con ellas.
De este paradigma se desglosan los objetivos estratégicos que se deben alcanzar con
la finalidad de que sean conocidos de forma clara por toda la organizacion.

Se realiz6 un diagnostico por medio de la aplicacion del FODA enfocado en el &rea
de recursos humanos, que permitio evaluar los puntos fuertes y débiles dentro del
ambiente interno y externo, gracias a este analisis obtuvimos un primer panorama de
todo lo relacionado a la gestion de recursos humanos en Sur Energy; llegando a la
conclusion de que, si bien se identifica esta &rea en el organigrama, no existe un
departamento formalmente establecido.

Asi también, desarrollar el analisis de las cinco fuerzas de Porter ha ofrecido un mejor
entendimiento de la posicion de la empresa frente al mercado; y una premisa para
poder definir objetivos estratégicos que se puedan proponer para conseguir mas
eficiencia organizacional, a través de las ventajas competitivas identificadas.

Luego de una fase de recoleccion de informacion tanto primaria como secundaria; y
a través del disefio e implementacion de las diferentes herramientas de investigacion,
se demostro que la empresa no es eficiente y solo es eficaz, ya que solo se viene
cumpliendo con lo que se necesita para la realizacion de cada proyecto, ademas la
mayoria de los trabajadores solo se limita a cumplir con las tareas que requiere cada
funcion pero de forma empirica. Sumado a ello, una importante cantidad de personas
que conforman la organizacion no conoce la cultura empresarial que adopto
recientemente la empresa al actualizar la pagina web y darle un nuevo sentido a lo
que se pretende alcanzar como organizacion.

Los indicadores propuestos en el cuadro de mando integral enfocado en recursos
humanos, se formularon con el objetivo de realizar un control y seguimiento de la
actuacién de los empleados, ademas de proporcionar una vision clara de lo que se
espera de ellos y la alineacion de sus propios objetivos con los de la empresa,

promover su participacién, motivacion e implicacion en la estrategia de la empresa.
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6.2. Recomendaciones

Socializar esta propuesta con la gerencia general y de recursos humanos de la empresa
Sur Energy S.R.L., con el fin de que puedan conocer los resultados de esta
investigacion y realizar su valoracion de la situacion actual de la gestion de sus

recursos humanos.

El director de recursos humanos debe llevar a cabo la implementacion de la
herramienta, evaluando las metas e iniciativas para el cumplimiento de cada objetivo
estratégico a través de sus cuatro dimensiones (Clientes, Procesos, Aprendizaje y

Financiera) para poder conocer el nivel de eficiencia de la organizacion.

Se recomienda hacer un estudio méas profundo sobre mecanismos de motivacion no
financieros, con la finalidad de retener al personal mas valioso y calificado, teniendo

en cuenta la valoracion que tienen los clientes internos al respecto.

En el caso de la implantacion es recomendable realizar un seguimiento exhaustivo de
las propuestas de mejora, con el fin de garantizar el éxito de cada una de ellas a través

del tiempo.

Se sugiere mejorar los procesos de comunicacion entre las diferentes lineas
jerarquicas de la empresa, asi también la alta direccion son quienes deben motivar al

resto de la organizacion para promover el compromiso.

Se recomienda determinar las competencias necesarias para cada cargo y contratar a

las personas que posean o puedan desarrollar dichas habilidades.
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