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RESUMEN

El proyecto tiene por objeto implementar en YPFB Petroandina SAM un sistema de
control para gestionar los recursos humanos aplicando la metodologia del Cuadro de

Mando Integral.

La gestion de recursos humanos implica el desarrollo de diferentes procesos o
subsistemas, los cuales segun Idalberto Chiavenato son cinco: provision, aplicacion,
mantenimiento, desarrollo y control de recursos humanos, que conllevan al logro de los
objetivos de la organizacion, razon por la cual es necesario contar con una herramienta

que ayude al seguimiento y control de estos procesos.

Por tal razdn, en el presente proyecto se planted aplicar una teoria, la misma
denominada Cuadro de Mando Integral o Balanced Scorecard, formulada por Robert S.
Kaplan y David P. Norton.

El Cuadro de Mando Integral vincula los indicadores con la estrategia de la
organizacion desde cuatro perspectivas equilibradas: las finanzas, los clientes, los

procesos internos, aprendizaje y crecimiento.

Inicialmente se identifico el problema y sus causas, para luego realizar un analisis y
descripcion de la situacion actual de la gestion de recursos humanos en la empresa,
aplicando la metodologia FODA y las cuatro perspectivas del Cuadro de Mando
Integral.

Para el disefio del Cuadro de Mando Integral como sistema de control de gestion, se
desarroll6 el sustento tedrico sobre: la gestion de recursos humanos, cuadro de mando

integral, gestion del cambio e ingenieria del software.

Una vez que se tiene la base teorica para el disefio, se procedié a implementar la

metodologia del Cuadro de Mando Integral, siguiendo esta metodologia se establecieron
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diez objetivos estratégicos, el mapa estratégico organizacional y se identificaron los
indicadores segun los cinco subsistemas de la gestion de recursos humanos, se completd
este capitulo con el desarrollo de la gestion del cambio a fin de cumplir con las metas
establecidas en los indicadores.

Tomando en cuenta los elementos para el disefio, estos se centralizaron en un tablero
de control, donde se ordenaron los indicadores y las metas establecidas segun los
objetivos estratégicos y las cuatro perspectivas del Cuadro de Mando Integral. Para el
seguimiento y control de los objetivos estratégicos e indicadores mediante el tablero de
control, se desarrollé un sistema que permita recolectar y procesar la informacion,

ademas de generar reportes para su posterior analisis.

Para lograr una implementacion exitosa se desarrolld el capitulo de gestion e
implementacion del proyecto, el cual contempla realizar un diagndéstico de la cultura
organizacional, conformar de un equipo de trabajo, contar con la tecnologia adecuada,
capacitar al equipo de trabajo, controlar y evaluar los resultados, designar responsables,

contar con un presupuesto y finalmente desarrollar un cronograma.

Seguidamente para realizar una evaluacién econdmica y financiera, se describen las
iniciativas y sus costos, con los cuales se emplearon para construccion del flujo de
fondos, demostrando su viabilidad y factibilidad econdémica a través del CAE sin

proyecto igual a 52.492,28 Bs. y el CAE con proyecto igual a 50.033,14 Bs.

Finalmente con el desarrollo del proyecto, se logré realizar un diagnostico de la
empresa, analizar el concepto de Cuadro de Mando integral, establecer objetivos
estratégicos e indicadores, ademas de definir estdndares desempefio de los indicadores y
desarrollar un sistema que permita procesar la informacién y mostrarlo en un tablero de

control.

Palabras claves: gestion, control, sistema, estrategia, indicador, cuadro de mando

integral.
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SUMMARY

This project aims to implement YPFB Petroandina SAM control system for

managing human resources using the methodology of Balanced Scorecard.

The human resource management involves the development of different processes or
subsystems, which according Idalberto Chiavenato are five: provision, implementation,
maintenance, development and control of human resources, which lead to the
achievement of the objectives of the organization, why it is necessary to have a tool to

assist the monitoring and control of these processes.

For this reason, in this project was proposed to apply a theory, it called Balanced

Scorecard or Cuadro de Mando Integral, by Robert S. Kaplan and David P. Norton.

The Balanced Scorecard indicators linked to the strategy of the organization for four

balanced perspectives: financial, customer, internal processes, learning and growth.

Initially the problem and its causes were identified, then undertake an analysis and
description of the current situation of human resource management in the company,

using the SWOT methodology and the four perspectives of the balanced scorecard.

To design the Balanced Scorecard as a management control system, the theoretical
basis on developed: human resources management, balanced scorecard, change

management and software engineering.
Once you have the theoretical basis for the design, we proceeded to implement the

methodology of Balanced Scorecard, following this methodology ten strategic

objectives, organizational strategic map were established and indicators were identified
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as the five subsystems management human resources, this chapter was completed with

the development of change management in order to meet the targets set in the indicators.

Taking into account the elements for the design, these were centralized in a control
panel, where indicators and targets set by the strategic objectives and the four
perspectives of Balanced Scorecard were ordered. For monitoring and control of
strategic and indicators by the control board objectives, a system that allows to collect

and process information and generate reports for further analysis it was developed.

For successful implementation chapter management and implementation of the
project, which includes a diagnosis of organizational culture, forming a team, have the
right technology, train staff, monitor and evaluate developed the results, designate

responsible, have a budget and eventually develop a schedule.

Then for an economic and financial evaluation , initiatives and costs are described,
which were used to build cash flow, demonstrating their feasibility and economic
feasibility through the CAE without project equaling described -52.492,28 Bs CAE with
the project equal to 50,033.14 Bs.

Finally with the project it was possible to make a diagnosis of the company, analyze
the concept of Balanced Scorecard, set strategic objectives and indicators, in addition to
defining standard performance indicators and develop a system that allows process

information and display it on a control board.

Keywords: management, control, system, strategy, Balanced Scorecard
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INTRODUCCION

La Gestion de Recursos Humanos (GRH) también denominada Administracion de
Recursos Humanos (ARH), implica el desarrollo de diferentes tipos de procesos a los
que segun ldalberto Chiavenato son cinco subsistemas que conllevan al logro de los

objetivos de la organizacién y garantizan la adecuada gestion del recurso humano.

Para un adecuado funcionamiento de todos estos procesos €S necesario contar con

una herramienta que nos ayude al seguimiento y control de los distintos subprocesos.

Por tal razon, en el presente proyecto se planted aplicar una teoria, la cual data desde
1990 y aun en tiempos actuales, se le asocia a los grandes aportes en los sistemas
gerenciales y de control de las organizaciones, la misma denominada “Cuadro de Mando

Integral” (CMI), formulada por Robert S. Kaplan y David P. Norton.

El CMI es un modelo que no solo evalta la actuacion financiera de la empresa; sino
que evalla los inductores de actuacion de esos objetivos, mide la operacion de la
organizacion desde cuatro perspectivas equilibradas: las finanzas, los clientes, los
procesos internos, y el aprendizaje y el crecimiento. A diferencia de otros modelos
gerenciales, su importancia radica en vincular los indicadores identificados con la

estrategia de la organizacion.
El presente proyecto tiene como objetivo implementar en YPFB Petroandina SAM
un sistema de control para la Gestion de los Recursos Humanos aplicando la

metodologia del Cuadro de Mando Integral (CMI).

Para lo cual se desarrollé los siguientes capitulos:



En el Capitulo 1 (Problematica) Se presenta un analisis del problema, los objetivos

especificos y generales, ademas de la justificacion, alcances y beneficiarios del proyecto.

En el Capitulo 2 (La Empresa) Se presenta la situacion actual de la empresa como su
mision, vision, valores y estructura organizacional, un analisis interno y externo
mediante la metodologia FODA e identificando los objetivos estratégicos. Y finalmente
un diagnodstico de la gestion de recursos humanos tomando en cuenta las cuatro

perspectivas del CMI.

En el Capitulo 3 (Procesos en la Gestién de Recursos Humanos) Se describe y

analiza los procesos actuales recurrentes que se llevan a cabo en la GRH.

En el Capitulo 4 (Disefio del Sistema de Gestion de Recursos Humanos y el Cuadro
de Mando Integral) Se realiza un sustento tedrico sobre: la administracion y sus cinco
subsistemas para la GRH, el modelo de Norton y Kaplan del CMI y sus cuatro
perspectivas, los sistemas de informacién administrativa, finalmente ingenieria del

software y base de datos.

En el Capitulo 5 (Disefio del Cuadro de Mando Integral) Se presenta las bases para
el disefio del CMI como: la metodologia, definicion estratégica, objetivos estratégicos,

mapa estratégico y recomendaciones para la implementacion.

En el Capitulo 6 (Indicadores en la Gestion de Recursos Humanos) Se describen los
indicadores segun los cinco subsistemas de la GRH para luego definir que indicadores se
incluirdn segun las cuatro perspectivas del CMI. Finalmente se identifican las iniciativas

y la matriz de impacto para el éxito de la implementacién del proyecto.



En el Capitulo 7 (Sistema de Informacién) Se describe un sistema para la GRH,
tomando en cuenta la tecnologia, tipo de informacion, disponibilidad de informacion,

recoleccion de datos, procesamiento, analisis y reportes y el tablero de control del CMI.

En el Capitulo 8 (Implementacion y Gestion del proyecto) Se presenta las

actividades que se llevan a cabo para llegar a una implementacién exitosa del proyecto.

En el Capitulo 9 (Evaluacion econdmica y financiera) Se presenta los objetivos del
capitulo, descripcion de las caracteristicas de solucion, propuesta de implementacion y

finalmente la evaluacién con y sin proyecto.

En el Capitulo 10 (Conclusion y recomendaciones) Se exponen las conclusiones a
las que se pudo llegar y posteriormente recomendaciones que puede tomar en cuenta la

empresa para mejorar la gestion de recursos humanos.



CAPITULO 1: PROBLEMATICA

1.1. Antecedentes

Todas las organizaciones deben medir la eficiencia y eficacia de cada uno de los
procesos y procedimientos que se desarrollar en su interior y se reflejan en su exterior,
para asi plantear acciones correctivas que lleven a la consecucion de los objetivos y
metas institucionales. En la actualidad para que una organizacion consiga una gestion
eficiente, debe tener en cuenta aspectos claves como la medicion y el control de las
variable identificadas como importantes dentro de esta.

Es por esto que existen los indicadores de gestion, los cuales miden el adecuado
desempefio de una organizacion teniendo en cuenta las variables claves de cada area de
estd. Estos indicadores son comparables entre si en relacion con periodos estandar, de
modo tal que permitan evaluar la situacion actual, con respecto al periodo anterior llevar

a un mejor funcionamiento del proceso®.

De igual manera se trata de que las acciones que emprende cada area en la
organizacion tengan coherencia con las que a su vez desarrolla la organizacion en macro.
Usualmente estos indicadores de gestion se usan en las organizaciones para establecer la
incidencia de &reas especificas como mercadeo, produccion, financiera, mantenimiento,

etc. Con respecto a la mision, vision y objetivos estratégicos de la entidad.

Pero el area de recursos humanos, un area clave en todas las organizaciones, la
creacion de indicadores de gestion de recursos humanos llega a ser muy importante para

el seguimiento del mismo. En la actualidad dentro del area de manejo de una

! Indicadores de Gestion. julio 2014, www.degerencia.com/tema/indicadores_de_gestion
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organizacion es de primordial importancia conocer profundamente los Recursos
Humanos (RR.HH.) de la empresa y su verdadero potencial, ya que este es el recurso
competitivo mas grande y su desempefio determinard el éxito o fracaso de una
organizacion, por lo que una fuerza laboral bien aprovechado, capacitado y motivado, es
la clave del éxito. Lo que se requiere para tener éxito el dia de hoy lo proporciona el

desemperfio que tengan nuestros RR.HH.

El éxito de esta revolucién empresarial se marcara por la habilidad de ajustarse y
aprender. Es muy importante que en la Gestion de los Recursos Humanos (GRH) se
controlen los siguientes subsistemas de provision, aplicacion, mantenimiento, desarrollo

y control.

De ahi que los indicadores que se definan para medir el desempefio del area de
recursos humanos deben ser medibles, comparables, simples, adecuados, entendibles y/o

de facil interpretacion y controlables por la organizacion.

Planteada la importancia de los indicadores de gestion para el area de recursos
humanos en cualquier tipo de organizacion. El presente trabajo pretende disefiar los
indicadores de gestion de recursos humanos para la empresa YPFB Petroandina SAM, la

cual no ha contado desde su creacién con la medicion de procesos claves en esta area.

1.1.1. Control de gestion

El control de gestion no debe ser reducido a la funcién de control, entendida como
evaluacion y correccion de desempefio Unicamente; abarca la fase de planificacion;
porque durante el proceso de definir objetivos se determinan las formas de medirlos, que
a su vez estd determinada por los procesos de mejoramiento que son los que le otorgan

la capacidad de diagndstico al control.



Permite implantar nuevas politicas de compensacion, mejora el desempefio, ayuda a
tomar decisiones de ascensos o de ubicacion, permite determinar si existe la necesidad
de volver a capacitar, detectar errores en el disefio del puesto y ayuda a observar si

existen problemas personales que afecten a la persona en el desempefio del cargo.

1.1.2. Cuadro de Mando Integral

El Cuadro de Mando Integral (CMI) o Balance Scorecard desarrollado por Robert
Kaplan y David Norton (1990), es considerado un sistema de control de gestion, de igual
manera sus autores lo definen como una herramienta de comunicacién, asi como una

metodologia.

En esencia, el CMI traduce la estrategia de una empresa en objetivos, medidas e
iniciativas, a través de cuatro perspectivas integradas: la financiera, la del cliente, la de

procesos internos, la de aprendizaje y crecimiento de los empleados.

1.2. Seis pasos para la resolucién de problemas

1) Identificacion del problema

La medicién es fundamental para el éxito de la empresa, debido a que impacta de
forma directa en la actitud y comportamiento de los empleados asi como en los
resultados alcanzados. En el entorno competitivo actual se hace cada vez mas necesario

el incrementar la eficiencia y eficacia de en la gestion de recursos humanos.

Es necesario buscar métodos para capturar informacion relacionada con la gestion de
recursos humanos, que pueda ser medido y controlar de una forma répida y sencilla que

permita contar con informacion que ayude a las toma de decisiones.



Finalmente podemos decir que el problema principal es la falta de una herramienta
que controle la gestion administrativa, que permita tomar decisiones en base a los

resultados obtenidos del mismo.

2) Descripcién del problema

En la empresa YPFB Petroandina SAM, empresa petrolera dedicada a la exploracion
y explotacion, la administracion fue manejada por otra empresa que prestaba el servicio
de gestionar los recursos humanos y tras la necesidad de contar con mayor personal
encargado de la administracion en agosto del 2012, se llevo a cabo la Junta General
Extraordinaria de Accionistas, donde la Junta de Accionistas determiné efectuar el
Analisis de la estructura organica de la empresa y la incorporacion de personal. En
octubre de 2012, se aprueba la nueva estructura organizacional y en diciembre de 2012
el directorio aprob6 el Manual de Organizacion y Funciones, formalizando las funciones

de cada una de las Unidades organizacionales.

Como vemos el problema radica en que se hace cada vez mas dificil la gestion de
recursos humanos, por su reciente formacion y su constante crecimiento. Para lo cual se
requiere de una herramienta que permita mejorar la gestion administrativa, es decir una

herramienta que ayude a gestionar.

3) Analisisy causas del problema

Para describir adecuadamente el problema recurriremos a una lluvia de ideas e
identificar las posibles causas de la falta de control en la gestion administrativa para
luego construir un diagrama de Ishikawa (véase Figura 1), donde las posibles causas del
problema identificado (véase Cuadro 1).



Cuadro 1:
Identificacion de causas por la falta de control de la Gestién de Recursos Humanos.

CAUSAS

Poca motivacion del personal

Competencias laborales ilimitadas

Falta de capacitacion

Falta de un sistema informatico

Motivacion del personal

Falta de informacion

Falta de comunicacion entre areas

Evaluacion de desempefio inexistente

©| o N (gL b

Seleccion de personal

-
o

Falta de tiempo para la superacion personal

-
=

Sobrecarga de trabajo

o

Escala salarial no aprobada

-
w

Carrera laboral técnica en la empresa

-
>

Condiciones de trabajo (ambiente de trabajo)

15. Condiciones de trabajo (equipos y herramientas)

Fuente: Elaboracion propia con asistencia del Responsable Talento Humano.

Buscando las causas principales del problema e identificadas las fuerzas que
contribuyen a que el problema empeore, establecemos las causas principales o

clasificamos por categorias que son las siguientes.

Falta de un sistema de Informacion
El sistemas de trabajo
Las condiciones de trabajo

Superacion personal

AR NEE N NEEN

Motivacion



Figura 1:
Diagrama de Ishikawa

Sistema de Sistema de
Trabajo informacion
Falta de
personal Falta de un
sistema informético No existe un
Sobrecarga sistema de evaluacion
de trabajo
Falta de flujo Falta de Evaluacion

Falta de perfil
De seleccion

de informacién del desempefio

Proceso de seleccién

de personal Base de datos de los

trabajadores poco eficiente

Falta de control
de la Gestion de

A 4

Comunicacién entre Sobrecarga
dreas administrativas de trabajo Recursos Humanos
y técnicas \‘ No existe

\ 4

Falta de tiempo carrera laboral

Espacio fisico

de las oficinas Contrato laboral
eventual o plazo fijo

Escala salarial

Falta de equipos - Falta de programas no aprobada
y herramientas 7 de capacitacién Contrato
Falta de Y g laboral
capacitaciéon 7
Condiciones de Superacion Motivacion
trabajo personal

Fuente: Elaboracién propia en base al Cuadro 1.

4) Soluciones opcionales

Segun las causas identificadas, para hallar una solucién al problema que muestra el

proyecto, se plantean las siguientes soluciones tentativas:

v" Contar con un sistema de informacion de los recursos humanos eficiente.

v" Disefar una herramienta para control en la gestion de los recursos humanos
mediante un Cuadro de Mando Integral.

v Mejorar las condiciones Yy sistemas de trabajo para una mejor gestion de
los recursos humanos.

v" Mejorar la situacion en la superacion personal y motivacion de los
empleados.

v" Contar con una base de datos con informacion sobre los recursos humanos.

9




5) Toma de decisiones

Viendo las posibles soluciones del proyecto y analizdndolas, vemos que la mejor

opcion para solucionar el problema de la falta de una herramienta de control para la

gestion de recursos humanos es la de optar por la que se describe a continuacion:

“Disefar una herramienta para control en la gestion de los recursos humanos

mediante un Cuadro de Mando Integral.”

6) Plan de accién

El plan de accion a realizar para solucionar el problema es el siguiente:

Cuadro 2:
Actividades a realizarse en el proyecto

ACTIVIDAD Indicador Medidas de verificacion | Supuestos e hipotesis
1. Analizar y definir los Procesos Aprobacién de la empresa | Que la empresa
procesos administrativos | administrativos sobre los procesos apruebe el proceso
que se realizan en la identificados y administrativos administrativo elegido.

empresa.

desarrollados.

desarrollados.

2. Identificacién de
indicadores en la Gestion
de RR.HH.

indices de gestion
administrativa
identificados.

Mediante un documento
impreso.

Revision y aprobacion
por la empresa.

3. Desarrollo del Cuadro
de Mando Integral
(CMI).

Cuadro de Mando
Integral

Mediante un documento
impreso.

Los indices elegidos
son aprobados por la
empresa

4, Desarrollo del sistema
del CMI

Sistema desarrollado

Mediante un computador

El sistema funciona
correctamente.

5. Capacitacion sobre el
uso del sistema

Empleados
capacitados sobre el
uso del sistema

Mediante un computador
e informes impresos.

Comprension de las
ventajas y uso del
CML.

Fuente: Elaboracién propia
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1.3.

Objetivos

1.5.1 Objetivo General

Implementar un sistema de control de la Gestion de Recursos Humanos en la empresa

YPFB Petroandina SAM, aplicando la metodologia del Cuadro de Mando Integral.

1.5.2 Objetivos especificos

v

\

Diagnosticar la gestion administrativa de la empresa YPFB Petroandina SAM que
permita tener un panorama general respecto a la administracion. para el disefio de
un Cuadro de Mando Integral.

Analizar el concepto de Cuadro de Mando Integral, su estructura y caracteristicas.
Identificar los procesos administrativos que se llevan a cabo actualmente.
Establecer objetivos estratégicos segun la perspectiva financiera, del cliente,
proceso interno, aprendizaje y crecimiento para la conformacion del Cuadro de
Mando Integral para la empresa YPFB Petroandina SAM.

Definir un set de indicadores que facilite el control y seguimiento de la gestion
administrativa.

Establecer los estandares de desempefio respecto de los cuales se evaluaran los
resultados reales. Metas y frecuencia de medicion.

Disefar un sistema eficiente y eficaz para procesar la informacion y generar los
sistemas de alerta en los casos en que no se alcancen los resultados esperados.
Disefiar un plan de implementacion y puesta en marcha del sistema de control de

gestion que permita a la empresa una adecuada retroalimentacion.

11



1.4. Justificacion

Los procesos basicos de la Gestion de Recursos Humanos (GRH) son cinco:

provision, aplicacién, mantenimiento, desarrollo, seguimiento y control de personal.

Para la planificacion y seguimiento es muy importante contar con una herramienta
que sea Util y eficaz. La planificacion estratégica, como un instrumento de formulacion
de las estrategias, basadas en la evaluacién de la informacion externa e interna a la
organizacion, que le permite conocer sus fortalezas y debilidades, oportunidades y

amenazas.

El CMI como un sistema de medir eficazmente los resultados de la empresa, asi

como, una herramienta clave para la puesta en marcha de la estrategia.

La GRH es el centro de las preocupaciones de las empresas, tanto por la importancia
del recurso humano como también por las necesidades de mejorar y automatizar

constantemente las practicas de la funcion.

1.5. Alcances y limitaciones

El alcance del trabajo es dotar a la empresa YPFB Petroandina SAM, de una
herramienta técnica de control de gestién de recursos humanos y sus subsistemas, es
decir un Cuadro de Mando Integral (CMI) adaptado a la organizacion, que pueda ser
aplicado a la misma en el futuro, y le permita convertir la vision en decision a través de

un grupo de indicadores de los distintos subsistemas de la gestién administrativa.

Ademas de determinar las fortalezas y debilidades de la organizacion mediante la
matriz de analisis FODA, se definirdn los objetivos y estrategias a seguir en la

implantacion del CMI en la empresa YPFB Petroandina SAM, y se seleccionaran
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indicadores para evaluar la gestion y areas que sirvan de prueba inicio para la
implementacién futura en su fase final.

1.6. Beneficiarios del proyecto

Para la empresa que lograra contar con una herramienta que le permita controlar los
procesos administrativos para organizar el trabajo del departamento generando mejor

clima laboral y desarrollo del talento y por ende aumentar la productividad.
Para el responsable de la gestion de recursos humanos que contara con un
instrumento el cual le permitira simplificar tareas para evaluar en menor tiempo, con

mejores resultados y disponibilidad de los mismos.

Para los empleados quienes llegaran a mejorar la comunicacion interna y motivacion

por logro de resultados tanto grupal e individual.
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CAPITULO 2: LA EMPRESA

2.1. Laempresa

2.1.1. Antecedentes generales de la empresa

YPFB PETROANDINA SAM es una empresa constituida entre YPFB (60%) y
PDVSA (40%) para trabajar en la exploracion y explotacion de hidrocarburos.

En agosto de 2007, se firma el acta de fundacion de YPFB Petroandina SAM. En
concordancia con el Decreto Supremo N° 29130 de 13 de mayo de 2007 que sefiala que
las actividades de exploracion y explotacion en las areas reservadas a favor de YPFB,
podran realizarse de manera directa por YPFB o0 en asociacion, mediante la

conformacion de Sociedades de Economia Mixta S.A.M.

La empresa YPFB Petroandina SAM viene a constituir una parte importante de la
economia, ya que con su accionar contribuye a mejorar la situacion econémica de sus
propietarios o accionistas y en el pais, a generar mas y mejores fuentes de empleo, asi
como también al crecimiento de la economia de nuestro pais, a través de su incidencia

en las diferentes variables macroecondmicas

2.1.2. Mision

Desarrollar actividades de exploracion hidrocarburifera en los bloques designados
por YPFB, Subanino Norte y Subandino Sur, a través de la integracion tecnica,
econdmica y social, enmarcado en el contexto juridico vigente y el respeto a la madre

tierra.
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2.1.3. Vision

Convertir y consolidar a “YPFB PETROANDINA SAM” en una empresa productora
de hidrocarburos, que contribuya a incrementar las reservas petroleras y los niveles de
produccién de YPFB Corporacion y al fortalecimiento del proceso de integracion

energética binacional.

2.1.4. Valores de la empresa

Integracion pluricultural a través de las actividades hidrocarburiferas.
Honestidad y ética en el desempefio de todas nuestras actividades.
Compromiso social y respeto a la madre tierra.

Trabajo en equipo y la convergencia de esfuerzos.

Justicia y equidad en la administracién del talento humano.

RN NN R

Respeto a la soberania normativa del Estado Plurinacional de Bolivia.
2.1.5. Definiciones de empresa

Es el conjunto organizado de personas gque con ciertos recursos emprenden y realizan

acciones con el propésito de alcanzar ciertos objetivos.”

Es la unidad econdmica, social y juridica en la cual se aplica el proceso de la
administracion con el objeto de la obtencion de bienes y servicios que cubriran las

necesidades que demanda la sociedad.

La empresa es la unidad econémica y social o el ente que produce bienes y servicios,
para satisfacer las necesidades de la sociedad con o sin fines de lucro, comercial,

% Melgar Callejas, “Curso Basico para el Estudio de Organizacién y Métodos”, Pag. 15
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agropecuaria, industrial o de servicios, publica o privada, legalmente constituida o no, de

uno o varios propietarios.’
2.1.6. Finalidad de la empresa

Los fines de la empresa objetivamente considerados, son los siguientes:*

a. Su fin inmediato: Es la produccion de bienes y servicios para un mercado en
efecto: no hay ninguna empresa que no se establezca para lograr este fin directo,
independientemente de los fines que se pretendan llenar con esa produccion.

b. Fines mediatos: Supone esto, analizar qué se busca con esa produccion de bienes
y servicios. A nuestro juicio, debe hacerse aqui una division entre la empresa publica y

privada.

La empresa privada: busca la obtencién de un beneficio economico mediante la

satisfaccion de alguna necesidad de orden general o social.

La empresa publica: tiene como fin satisfacer una necesidad de caracter social,

pudiendo obtener o no, beneficios.

2.1.7. Clasificacion de la empresa

La empresa lo podemos clasificar por: su tamafo, la actividad econémica y su

constitucion patrimonial (véase Cuadro 2).

3 Reyes Ponce, “Teoria Administrativa Primera Parte” Pag. 24
* Reyes Ponce, “Administracion de Empresas, Primera Parte,” Pag. 83
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Cuadro 2:

Clasificacion de la empresa

Clasificacion por Tipo Descripcion

Tamafio Grande Es totalmente dificil que el dirigente, pueda conocer a todo
el personal en razon de su nimero, menos adn tratarlos cerca
y resolverles sus problemas, para el empleado la empresa se
identifica con los jefes inmediatos.

Actividad Empresa En este tipo de empresas se encuentran comprendidos
Industrial | aquellas que obtienen materias primas e insumos, Yy
extractiva | posteriormente los transforman en productos terminados
mediante un proceso productivo.’

Segun propiedad Sociedad Es una empresa conformada por alguna institucion publica
Andnima (dependiente del estado) y por una empresa privada para la

Mixta realizacion de actividades de interés colectivo o la

(SAM) implantacion. La responsabilidad de ambas partes esta

limitada a los aportes efectuados y compromisos
establecidos al momento de la constitucién de la empresa
mixta.

Segun ambito de Empresa Son aquellas empresas que actdan dentro de un solo pais.
actuacion nacional

Fuente: Elaboracion Propia
2.1.8. Organizacion de la empresa

El modelo de organizacion de YPFB Petroandina SAM, es el funcional divisional

(véase Figura 2). En el disefio de la estructura se ha considerado dos criterios de:®

Nivel Jerdrquico (Funcional); que implica la division de la estructura en tres

niveles: Superior, Ejecutivo y Operativo (vease Cuadro 3y 4).

Clasificacion de Unidad Organizacional; de acuerdo a las funciones ejercidas
dentro de YPFB Petroandina SAM, se establecen las unidades: Sustantivas,

Administrativas y de Asesoramiento.

® Ibid. 17, P4g. 18
® Datos proporcionados por la Direccién de Planificaron y Control.
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Figura 2:

Estructura por area y unidad organizacional

DIRECTORIO

l

PRESIDENCIA DE
DIRECTORIO

[

GERENCIA GENERAL

DIRECCION DE
PLANIFICACION Y DIRECCION LEGAL
CONTROL
GERENCIA DE e ADISIIIEI\FIQIES,‘\II'ETCIIDOEN Y
EXPLORACION PERFORACION B A

UNIDAD DE SSAS Y
RELACIONES
COMUNITARIAS

Cuadro 3:

Fuente: Unidad del Talento Humano

Estructura segun unidad y nivel jerarquico.

relaciones comunitarias

Descripcién Nivel jerarquico
Gerencia General Superior
Gerencia de exploracion Superior
Gerencia de perforacion Superior
Gerencia de Administracion y Finanzas Apoyo

Unidad de seguridad, salud ambiente, social y | Operativo

Direccion de planificacion y control

Asesoramiento

Direccion Legal

Asesoramiento

Fuente: Direccion de planificacién y control
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Cuadro 4:

Descripcion de funciones por unidad y posicion en el organigrama (1 de 2)

UNIDAD ORGANIGRAMA
Gerencia General
Normar, dirigir, gestionar y emitir directrices PRESIDENCIA OE
para el logro de los objetivos de YPFB -
PETROANDINA SAM, promoviendo una .

adecuada administracion y cumplimiento de
planes de exploracion y explotacion
hidrocarburifera en las éreas reservadas
concedidas.

Gerencia de Exploracién
Promover, dirigir y ejecutar estudios

geoldgicos, geofisicos y otras actividades Ej
necesarias relacionadas a la exploracion en gErenam mERAL
areas reservadas y adjudicadas a YPFB

PETROANDINA  SAM para  lograr ———
identificar nuevos yacimientos. ‘ GERENCIA DE

EXPLORACION

Gerencia de Perforacion
Planificar, gestionar, coordinar y dirigir las

actividades de construccion de pozos de

petroleo y/o gas de acuerdo a la propuesta @
geoldgica elaborada por la Gerencia de
Exploracion, procurando el cumplimiento de

objetivos, normas y estandares con eficiencia PERFORACION
y eficacia.

Gerencia de Administracién y Finanzas
- g - . - - I
Planificar, dirigir, supervisar y controlar la

gestion administrativa, recursos humanos, Ej
econdmicos y financiera de YPFB @
PETROANDINA SAM, implementando
instrumentos que permitan lograr la

eficiencia, eficacia, transparencia y ADMINISTRACION ¥
H - - FINANZAS
oportunidad, en el marco normativo vigente.




Continuacion (2 de 2)

UNIDAD

ORGANIGRAMA

Unidad de Seguridad, Salud, Ambiente,
Social y Relaciones Comunitarias

Desarrollar, proponer e implementar politicas
y lineamientos referentes a la preservacion de
la seguridad, salud, ambiente con
responsabilidad  social y  relaciones
comunitarias que coadyuven al cumplimiento
de los objetivos de YPFB PETROANDINA
SAM.

|

GERENCIA GENERAL

UNIDAD DE SSAS Y

RELACIONES

| COMUNITARIAS

Direccidn de Planificacién y Control

Promover el desarrollo integral, mediante la
implementacion ~ de  instrumentos  de
planificacion de corto, mediano y largo plazo,
gue permitan el cumplimiento de objetivos y
metas propuestas, asi mismo, generar
herramientas de control y seguimiento a los
proyectos de inversion de exploracion y
perforacién.

1
GERENCIA GENERAL

DIRECCION DE
PLANIFICACION Y
CONTROL

|

Direccion Legal

Asesorar de manera oportuna y eficiente, en
aspectos juridicos a las distintas areas
organizacionales de YPFB PETROANDINA
SAM en materia  hidrocarburifera,
administrativa financiera, comercial, judicial
y otros de su competencia, con el propdsito
de que las actuaciones de la empresa se
enmarquen en el marco juridico vigente.

GERENCIA GENERAL

| DIRECCION LEGAL

Fuente: Elaborado en base a informacion de la Direccion de Planificacion y Control

1) Estructura organizacional

Para describir la organizacion se muestran los puestos de trabajo que tiene la

organizacion y su categoria (véase Cuadro 5). También se realizd una descripcion de

cada uno de los puestos segun lo proporcionado por la empresa (véase Anexo A).
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Cuadro 5:

Estructura segun puestos y categoria (1 de 2)

ESTRUCTURA SEGUN PUESTOS DE TRABAJO CATEGORIA
GERENCIA GENERAL
Gerente General Superior
Secretaria Ejecutiva Operativo

DIRECCION DE PLANIFICACION Y CONTROL

Director de Planificacion y Control

Asesoramiento

Profesional de Planificacion y Control

Operativo

DIRECCION LEGAL

Director Legal

Asesoramiento

Abogado Operativo
GERENCIA DE ADMINISTRACION Y FINANZAS
Gerente de Administracion y Finanzas Apoyo
Mensajero Operativo
Encargado de Tecnologias de Informacion Operativo
Encargado de Contrataciones, Administracion y Servicios Operativo
Analista de Contrataciones Mayores Operativo
Analista de Adquisiciones, Bienes y Servicios, Control de Activos y Almacenes Operativo
Analista de Contrataciones Operativo
Responsable de Talento Humano Operativo
Responsable de Presupuestos y Tesoreria Operativo
Encargado Administrativo Operativo
Encargado de Contabilidad y Costos Operativo
Asistente de Personal
UNIDAD DE SEGURIDAD, SALUD AMBIENTE, SOCIAL Y RELACIONES COMUNITARIAS
Jefe de Seguridad, Salud, Ambiente y Social y Relaciones Comunitarias Operativo
Responsable SSAS Operativo
Supervisor SSAS Operativo
Supervisor Junior SSAS Operativo
Responsable Social y de Relaciones Comunitarias Operativo
Encargado de Obras Comunitarias Operativo
Relacionador Comunitario Operativo
GERENCIA DE EXPLORACION
Gerente de Exploracion Superior
Secretaria Ejecutiva Operativo
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Continuacion (2 de 2)

ESTRUCTURA SEGUN PUESTOS DE TRABAJO CATEGORIA
Geofisico Sénior Operativo
Geotlogo Operativo
Geofisico Operativo
Topografo Operativo
GERENCIA DE PERFORACION
Gerente de Perforacion Superior
Secretaria Ejecutiva Operativo
Profesional en Construcciones Civiles Operativo
Ingeniero de Fluidos Operativo
Ingeniero de Operacion Operativo
Supervisor de Operaciones de Perforacion Operativo

Fuente: Direccion de Planificacion y Control

2.2. Anadlisis interno y externo en la Gestion de Recursos Humanos mediante la

metodologia FODA.

Es una herramienta que permite analizar la situacion competitiva de una organizacion

(veéase Figura 3), en este caso de “YPFB Petroandina SAM”, mediante el analisis de las

principales variables que afectan a la misma; tanto en el ambiente externo como en el

ambiente interno, permitiendo de esta manera obtener un diagndstico preciso que

permita en funcién de ello tomar decisiones acordes con los objetivos y politicas de la

institucion.
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Figura 3:
Estructura del FODA

FODA
) NN

Oportunidades
(Aprovechar)

Fortalezas
(Aumentar)

Debilidades
(Disminuir)

Amenazas
(Disminuir)

Internas

2

—

Externas

Es posible actuar sobre
ellas

Es dificil poder
modificarlas

Fuente: Elaboracion Propia

Para nuestro caso este analisis lo aplicaremos a la gestion de recursos humanos

dentro la empresa e identificamos el estado en que se encuentra la misma, las falencias

asi como las cualidades.

2.2.1. Factores internos: Fortalezas y Debilidades en la Gestiébn de Recursos

Humanos.

Fortalezas

Con la ayuda de la observacién se detecta aquellos aspectos en que se es mejor o
fortalezas que presenta la GRH, para ello nos planteamos las siguientes preguntas:

¢ Qué ventajas se tiene en la gestion de recursos humanos?

F1. Personal con conocimientos y destrezas necesarios para el trabajo

F2. Buen ambiente laboral

F3. Experiencia laboral en la gestion de recursos humanos.
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F4. Personas responsables.

F5. Disposicion para aprender.

F6. Existe buenas relaciones entre el personal de diferentes niveles.
F7. Se fomenta el desarrollo de actividades sociales para el personal.

¢ Qué cosa se hace en la gestion de recursos humanos mejor que cualquier otra?

F8. Proactivos y operativos

Debilidades

De la misma manera con uso de la observacion se ha determinado las siguientes

falencias o debilidades relacionadas con la gestion de recursos humanos:

¢ Qué deberia mejorar?

D1. Dificultad en la disponibilidad de recursos financieros
D2. Los procesos de reclutamiento y seleccion del personal

D3. Flujo de informacion deficiente

¢Qué se puede evitar?

D4. Sobrecarga de trabajo

¢Qué perciben los empleados como una debilidad en la gestion de recursos humanos

administracién?

D5. Poca capacitacion al personal
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¢ Qué factores hacen que la administracion no sea ideal?

D6. Dificultad en el control de los empleados por su incremento

D7. Sistematizacién de actividades administrativas.

2.2.2. Factores externos: Oportunidades y Amenazas en la Gestion de Recursos

Humanos

Oportunidades

Si bien las oportunidades son factores externos a la empresa, en el caso del personal

seran factores externo, teniendo como oportunidades las siguientes:

¢Cuales son las mejores oportunidades que se presentan en la gestion de recursos

humanos?

O1. Evaluar y conocer el desempefio de los empleados

0O2. Reuniones de desempefio

O3. Crear nuevos empleos

O4. Crear programas de capacitacion para el personal

O5. Disefiar medios de control para la gestion de recursos humanos
0O6. Contar con una carrera laboral

O7. Reestructuracién organizacional

Amenazas

Asi mismo las amenazas se consideran aspectos externos al ambito en donde actla la

gestion de recursos humanos, pudiendo presentarse las siguientes:
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¢Qué amenazas puede identificar en la gestion de recursos humanos?

Al. Gastos por falta de seguros de vida para el personal

AZ2. Bajo rendimiento por inamovilidad

A3. Pago de beneficios por retiro a partir de los tres meses

2.2.3. Analisis de las interacciones’

A pesar de la simplicidad de la matriz FODA, la cantidad de enunciados que

componen, puede dificultar el andlisis de las interacciones en cada interseccion. Para

simplificar este andlisis de las intersecciones (véase Cuadro 6). Siguiendo el siguiente

criterio donde: 1 (Poco importante), 2 (Importancia media) y 3 (Muy importante).

Cuadro 6:

Andlisis de Interacciones

Fortalezas — Oportunidades (FO)

Debilidades Amenazas (DA)

FORTALEZAS DEBILIDADES
Total Total
F1|F2 | F3 | F4a|F5|F6|F7|F8 DI | D2 | D3 | D4 | D5 | D6 | D7
or|3|2|2]|2|1|3|3]3:s 19 o1 1 3 3] 1]3]3 14
(%] [%2]
Wwlo2|2|3|2[3]|1[3]|2]3 19 W | op 1] 2 |1 4
5 03 3 1 4 é o3| 13 |1]3]2 10
S |04 2 2 3 2 S 04 2 3| 2|3 1] 1
E | os 2 | 2 1 7R E |os| 2 3 3|13 12
o o)
a o
g | o6 2 1 3 5 | 06 2 1] 1 1 5
o7 2 | 3 5 o7 2 | 3 3 | 3 11
Total 719|187 |6 |85 ]12 Total | 6 | 5 |13 |17 | 9 | 9 | 8
Fortalezas — Amenazas (FA) Debilidades — Amenazas (DA)
FORTALEZAS DEBILIDADES
Total Total
F1 | F2 | F3 | F4 | F5 | F6 | F7 | F8 D1 ID2 |D3 | D4 | D5| D6 | D7
< At 1|12 4 ol AL 1]|3]3 8
Z 0 w <<
g ﬁ A2 | 2 3 1 3 1 2 1 1 14 s g A2 2 3 1| 2 8
<
< A3 3 11|32 10 Zl a3 |22 1|3 |2|2]|1 13
Total 5 9 6 6 4 7 3 4 Total | 5 3 8 1 | 5 7 3

Fuente: Elaboracion propia

" Elaborado en base a criterios de MC & Asociados, www.marcolombo.com.ar
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2.2.4. Formulacion de estrategias

Estrategia FO (Imponerse) maximizar - maximizar: Utilizar las fortalezas para

aprovechar las oportunidades.

E1. Desarrollar con un sistema de control y gestion de recursos humanos acorde a
las necesidades de la empresa.

E2. Realizar evaluaciones participativas del desempefio y analizar el rendimiento
individual y/o grupal del personal.

E3. ldentificar, disefiar, realizar y evaluar las capacitaciones para mejorar las

habilidades del personal.

Estrategia FA (Mantenerse) maximizar - minimizar: Utilizar las fortalezas para

eliminar o reducir el impacto de las amenazas.

E4. Mantener un buen clima laboral para mejorar la satisfaccion del personal y su
rendimiento.
ES. Controlar el retiro forzoso o voluntario del personal por los gastos que esto

implica.

Estrategia DO (Desarrollarse) minimizar - maximizar: Mejorar las debilidades para

poder aprovechar las oportunidades.

E6.Controlar la eficacia de los procesos administrativos, para la gestion de
recursos humanos.
E7. Mejorar el flujo de informacion para optimizar la gestion de recursos

humanos.
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E8. Realizar andlisis de puestos y funciones para una adecuada reestructuracion
organizacional y crear nuevos empleos a causa del crecimiento del personal de la

empresa.

Estrategia DA (Sobrevivir) minimizar - minimizar: Mejorar las debilidades, si se

justifica y evitar o evadir amenazas.

E9. Analizar las funciones de los diferentes puestos de trabajo, capacitar al
personal con el fin de mejorar el manejo de informacion y documentacion, y

evitar el bajo rendimiento.

2.2.5. Matriz FODA

Para formular las estrategias en la matriz FODA, tomamos en cuenta el analisis de las

interacciones y tomar en cuenta la definicion de estrategia (véase Cuadro 7).

Mediante la Matriz FODA en la empresa YPFB Petroandina SAM, se logra detectar
que actividades permitiran vencer aquellas deficiencias que existen dentro de la gestion
de recursos humanos, asi como la manera de fortalecer los atributos que posee, en
consecuencia al observar la matriz se encuentra que la mejor forma de lograr esto es a

través de la sistematizacion de los procesos administrativos.
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Cuadro 7:

Matriz FODA

INTERNAS | Fortalezas Debilidades
F1.Personal con conocimientos | D1. Dificultad en la
y destrezas necesarios para el | disponibilidad de  recursos
trabajo. financieros
F2. Buen ambiente laboral. D2. Los procesos de
F3. Experiencia laboral en la | reclutamiento y seleccion del
gestion de recursos humanos. personal
F4. Personas responsables. D3. Flujo de informacion

deficiente

EXTERNAS

F5. Disposicion para aprender.
F6. Existe buenas relaciones
entre el personal de diferentes
niveles.

F7. Se fomenta el desarrollo de
actividades sociales para el
personal.

F8. Proactivos y operativos

D4. Sobrecarga de trabajo

D5. Poca capacitacion al
personal

D6. Dificultad en el control de
los empleados por  su
incremento

D7. Sistematizacion de
actividades administrativas.

Oportunidades

O1. Evaluar y conocer el
desempefio de los empleados
0O2. Reuniones de desempefio
0O3. Crear nuevos empleos

O4. Crear programas de
capacitacion para el personal
O5. Disefiar medios de control
para la gestion de recursos
humanos

O6. Contar con una carrera
laboral

7. Reestructuracion
organizacional

Estrategia FO (max - max)
E1. Desarrollar con un sistema
de control y gestion de recursos
humanos acorde a las
necesidades de la empresa.

E2. Realizar evaluaciones
participativas del desempefio
del personal y analizar el
rendimiento  individual  y/o
grupal.

E3. Identificar, disefiar, realizar
y evaluar las capacitaciones
para mejorar las habilidades del
personal.

Estrategia DO (min - max)

E6. Sistematizacion de los
procesos administrativos, para la
gestién de recursos humanos.
E7. Mejorar el flujo de
informacion para optimizar la
gestion de recursos humanos.
E8. Realizar analisis de puestos
y funciones para una adecuada
reestructuracion organizacional
y crear nuevos empleos a causa
del crecimiento del personal de
la empresa.

Amenazas

Al.Gasto por falta de seguros
de vida.

A2. Bajo
inamovilidad
A3. Pago de beneficios por
retiro a partir de los 3 meses

rendimiento  por

Estrategia FA (max - min)

E4. Mantener un buen clima
laboral para mejorar la
satisfaccién del personal y su
rendimiento.

E5. Controlar el retiro forzoso
o voluntario del personal por
los gastos que esto implica.

Estrategia DA (min - min)

E9. Analizar las funciones de
los diferentes puestos de trabajo,
capacitar al personal con el fin
de mejorar el manejo de
informacion y documentacion,
y evitar el bajo rendimiento.

Fuente: Elaboracion Propia
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2.3. Diagnostico de la Gestion de Recursos Humanos

Para el diagnostico desde las distintas perspectivas de Cuadro de Mando Integral
(CMI) segun Kaplan y Norton, relacionamos estas con los cinco subsistemas de la

administracion de Recursos Humanos segun Chiavenato (véase Cuadro 8).

Cuadro 8: Subsistemas de Administracion

Subsistemas de ARH Procesos de la ARH

Provisién Planificacion de recursos humanos

Incorporacion de personas
Reclutamiento de personal
Seleccion de personal

Aplicacion Colocacion de las personas

Orientacion de las personas

Modelado del trabajo ( Disefio de puestos)
Evaluacion del desempefio

Mantenimiento Recompensas de las personas
Remuneracion
Programas de incentivo
Prestaciones de servicio

Retener a las personas
Relaciones con los empleados
Higiene seguridad y calidad de vida

Desarrollo Desarrollo de las personas
Capacitacién

Desarrollo de las personas
Desarrollo organizacional

Control Supervisar a las personas
Base de datos y sistemas de informacion

Fuente: Elaboracién propia®

Tomando en cuenta estos aspectos, realizaremos el diagnostico de la gestion de

recursos humanos para las cuatro perspectivas.

® Elaborado en base a “Administracion de Recursos Humanos” y “Gestion del Talento
Humano” de Idalberto CHIAVENATO.
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2.3.1. Perspectiva Financiera

En esta perspectiva se diagnostica como han influido los distintos procesos
administrativos de recursos humanos en las finanzas de la empresa en un periodo de
tiempo. En este caso tomaremos los costos asociados a las distintas actividades de la

gestién de recursos humanos los cuales son los siguientes:

1) Inventario del personal

El personal con que cuenta es de aproximadamente 84 empleados, los cuales van

cambiando por el incremento de empleados y tipo de contratos (véase Cuadro 9).

Cuadro 9:
Numero de empleados y cargos por unidad o gerencia.
Unidad o Gerencia Erunn;fer; dii N%?ggsde
Gerencia General 9 9
Gerencia de Exploracion 10 7
Gerencia de Perforacion 36 20
Gerencia de Administracion y Finanzas 19 16
Gerencia de Seguridad, Salud, Ambiente y Social 11 11
TOTAL 84 63

Fuente: Elaborado en base a datos proporcionados por la Unidad de Talento Humano
2) Remuneracion
Estos costos estan relacionados al sueldo basico de los empleados, tomando en cuenta

que actualmente se cuenta con 84, donde la sumatoria de los sueldos basicos es de
771.402,76 Bs.
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3) Capacitacion

El presupuesto actual destinado para la capacitacion del personal es de 50.000 Bs por
afio, donde se pudo evidenciar que falta un Programa de Capacitacion el cual ayude a la

planificacion de las capacitaciones anuales que se realizaran.
2.3.2. Perspectiva hacia el Cliente o Cliente Interno

Se centra en la orientacion hacia el cliente, es decir el cliente interno que son los
empleados de la empresa. Para este analisis se realizara a través de la aplicacion de una
encuesta, el cual tomd en cuenta todos estos aspectos para y medir el nivel de

satisfaccion del empleado.

Para medir el nivel de la satisfaccion se incluira los aspectos que se muestran a

continuacion®.

Mediante una valoracion de las preguntas (véase Anexo B) y utilizando una escala de
1 a 5 (donde 1 seria maxima insatisfaccion y 5 maxima satisfaccion). Con el cual se

construye el siguiente indicador:

Y. Puntuaciones preguntas
de satisfaccion
100%
5 X N° preguntasx N° Empleados * °

indice de satisfaccion del empleado=

Para ello se encuestd a 68 empleados de distintas unidades, donde el resultado
alcanzado fue de 78 %, los que significa que el grado de satisfaccion alcanzado fue

aceptable.

% Elaborado en base a Cuadro de Mando e Indicadores para la gestién de personas,
FUNDIPE, Pag. 25
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2.3.3. Perspectiva de procesos internos

Se centra en la excelencia de los procesos que se llevan a cabo, que crean satisfaccion
en los clientes internos y los accionistas, es decir en que procesos debemos ser
excelentes.

Para conocer el estado en que se encuentran los procesos administrativos, se realizara
a través de la aplicacion de diagramas de proceso y datos cuantitativos de la
administracion de recursos humanos.
1) Planificacion de recursos humanos

En la planificacion de recursos humanos es muy importante tomar en cuenta el
ausentismo y la rotacion del personal los cuales se pueden medir mediante el indice de

ausentismo y el indice de rotacién de personal.

La empresa no realiza la el control de estos dos indices, que son muy importantes

para conocer el desarrollo de la planificacion de recursos humanos.

2) Incorporacion de personas

Esta relacionada con el reclutamiento y la seleccion de personas, donde se muestra el
proceso de reclutamiento y seleccion que se lleva a cabo en la empresa (véase Figura 4).
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Figura 4:
Proceso reclutamiento y seleccion de personal.

Recibir la solicitud

del personal por Estudio de puesto Convocatoria
parte del area y vacante interna y/o externa
solicitante

Recepcion de

Entrevista Cita de aspirantes curriculums

Decision del

recurso humano Revision medica Contratacion

Fuente: Elaboracion propia

3) Colocacion de personas

En este punto se toma en cuenta dos aspectos, la primera el modelado de trabajo
(disefio de puestos) el cual es responsabilidad de la direccion de planificacion y control,
quien a causa de la necesidad de una reestructuracion de la organizacion a por el

crecimiento de la empresa realiza una propuesta de la nueva organizacion.

En un segundo aspecto tomamos en cuenta la evaluacion del desempefio, el cual alin
no se tiene definido con claridad el tipo de evaluacién que se realizara al personal de la
empresa. Actualmente se realiza la evaluacion de desempefio al personal cuando es

necesario (véase Anexo C) y esta estructurada en tres partes (véase figura 5).
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Figura 5:

Estructura de la evaluacion del desempefio
f‘

+1. Responsabilidad
+2. Exactitud y calidad en el trabajo
Desempefio < «3. Productividad
laboral +4. Orden de trabajo
«5. Planificacion del trabajo
6. Compresidn de situaciones

A1 4

«7. Actitud hacia la empresa

+8. Actitud hacia superiores

+9. Actitud hacia compafieros

+10. Actitud hacia el cliente

Factores de < +11. Cooperacién con el equipo de trabajo
actitud +12. Capacidad para aceptar criticas

«13. Capacidad para sugerir criticas constructivas

«14. Presentacion personal

+15. Disposicion

+16. Puntualidad

N

+17. Iniciativa

+18. Creatividad

+19. Adaptabilidad

+20. Respuesta bajo presion

+21. Capacidad de manejar multiples tareas
+22. Coordinacion y liderazgo

+23. Capacidad de aprendizaje

24, Carisma

+25. Compromiso hacia el equipo

+26. Manejo de conflictos

Habilidades =<

.

Fuente: Elaboracion en base a la encuesta

Los 26 aspectos son calificados en una escala del 1 al 100 para obtener un promedio

el cual es tomado como valoracion del desempefio laboral del empleado evaluado.

4) Desarrollo

Este proceso implica la capacitacion, desarrollo organizacional y personal, el proceso

de capacitacion que se lleva actualmente en la empresa se muestra en la siguiente figura.
35



Figura 6:
Proceso de desarrollo personal y profesional.

«Evaluacion de la
capacitacion
recibida

* Detectar
necesidades de
capacitacion

 Aprovacion de la
capacitacion

Fuente: Elaboracion propia

5) Supervisar a las personas

Segun Chiavenato para la supervision o control es necesario contar con una base de
datos y sistema de informacion de recursos humanos, el cual brinda informacién
relacionada con la ARH, herramienta con la cual solo controla a través de un biométrico

el ingreso y salida de los empleados.

2.3.4. Perspectiva del Aprendizaje y Crecimiento

La perspectiva de aprendizaje y crecimiento se refiere a establecer los objetivos de
forma que la compafiia genere las habilidades para innovar, mejorar y aprender las rutas

para la creacién de valor.

Para el diagnostico los aspectos a valorar en esta perspectiva es el relacionado con
las competencias directivas necesarias de los recursos humanos y el buen clima laboral
entendido como el ambiente en el que se trabaja. Estos dos aspectos pueden llegar a

afectar o tener mayor incidencia en:
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Aprendizaje: Esta relacionada con la capacitacion descrita en la perspectiva de

procesos internos.

Desarrollo: Este proceso fue descrito en la perspectiva de procesos internos, en el
cual se debe tomar en cuenta el progreso del personal de la empresa. Estos datos ain no
estan sintetizados en una base de datos el cual pueda estar disponible como: puestos

ocupados, evaluacion del desempefio, conocimientos, etc.

Planes de carrera: La empresa aun no cuenta con un plan de carrera laboral porque
aun se realiza la reestructuracion de la organizacion para su posterior aprobacion por

parte del directorio.

2.4. Cadena del valor

En funcién de la propuesta, empecemos determinando la Cadena de Valor, la cual es
una forma sistematica de examinar todas las actividades que en el area de Talento

Humano se deben desarrollar (véase Figura 7).

Es importante recordar que en la Cadena de Valor, las actividades se clasifican en

actividades primarias y actividades secundarias o de apoyo.

Las Actividades Primarias son todas aquellas actividades que crean valor en forma
directa, por ejemplo aquellas implicadas en la produccion del producto, la venta o
entrega al comprador y la asistencia posterior a la venta, en nuestro caso las actividades
primarias seran aquellas que ayuden a cumplir con los procesos de la gestion de recursos

humanos.
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Las Actividades Secundarias o de Apoyo son todas aquellas que dan soporte a las
actividades primarias y se apoyan entre si, proporcionando insumos, tecnologia, talento

humano y varias funciones de la empresa.

Al hablar de la Gestion de Talento Humano, las actividades implicadas en la
busqueda, seleccidn, contratacidon, entrenamiento, desarrollo y compensaciones al
personal, son actividades de apoyo. Estas ocurren en diferentes partes de la empresa,
como sucede con otras actividades de apoyo, y la dispersion de estas actividades puede

Ilevar a politicas inconsistentes.

Figura 7:
Cadena de Valor Procesos de Gestion de Talento Humano

DISENAR PERFILES >

"Competencia "Competencia "Competencia ‘ pompetencia

SUMINISTRAR AJUSTAR DESARROLLAR MANTENER
TALENTO TALENTO TALENTO TALENTO
HUMANO HUMANO HUMANO HUMANO

METRICA DE VALOR
INDICADORES DE GESTION

Fuente: Elaboracion Propia
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CAPITULO 3: PROCESOS EN LA GESTION DE RECURSOS HUMANOS

3.1. Anadlisis de procesos actuales

La razon principal del analisis de procesos, es mostrar graficamente los procesos
administrativos que estan involucrados con el Cuadro de Mando Integral (CMI) en
YPFB Petroandina SAM, para luego diagnosticar y plasmar un nuevo proceso de gestion

de talento humano.

Para ello emplearemos una técnica de diagramado cuya ventaja es su simplicidad,
que permite que pueda ser aplicada con bastante éxito. Esta técnica es una
representacion visual de las etapas de un proceso, identificando los tipos de actividades
que se realizan y midiendo la eficiencia de tiempos y costos que conlleva ejecutar un

proceso.

Para la representacion del tipo de actividad, se utilizan los siguientes simbolos™:

Indica el inicio o el fin del flujo del proceso. También puede

C} representar una parada o interrupcion programada en el flujo, que

sea necesaria.

El rectangulo se usa para representar un evento o proceso. Por lo

general es el simbolo mas utilizado.

<:> Este simbolo se emplea para representar un evento o proceso de
preparacion.

1% Eranklin Benjamin, Organizacion de Empresas, McGraw Hill, 2001
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El rombo representa una condicion dentro del flujo en el que es
posible seleccionar entre dos opciones. La metodologia es que la
condicion sale por un lado si la alternativa se cumple, o sale por el
lado opuesto si no se cumple.

Su empleo se da para representar ingreso de datos.

Representa cualquier documento que entre, se utilice, se genere o

salga del proceso.

El circulo pequefio representa un punto de conexion o enlace de
una parte del diagrama de flujo con otra parte del mismo. Como
referencia de continuidad del proceso se emplea nimeros o letras

en su interior.

Representa archivo del o documentos que forman parte del proceso

1o YJ ¢

Para la determinacion de los costos, se considera los costos en que incurre la empresa

(véase Cuadro 10).

Cuadro 10:
Costos fijos y variables (1 de 2)

Descripcién Valor en Bs
Energia Eléctrica 13.612,05
Teléfono 1.282,02
Suministros de oficina 1.884,60
Implementos de aseo y limpieza 264,84
Implementos de seguridad 1.167,04
Capacitacion 2.000,00
Servicio de Internet 667,93
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Continuacién (2 de 2)

Descripcion Valor en Bs
Mantenimiento muebles y equipos 1.244,91
Mantenimiento y reparacion edificios 682,92
Gastos Varios 1.974,90

TOTAL 24.781,21

Fuente: Elaboracion propia

En el Cuadro 11 se observa el costo por minuto que representa cada trabajador a la
empresa, considerando los costos mensuales fijos y variables. Para los cuales se toma

en cuenta los siguientes parametros.

v' Para obtener los ingresos diariamente (costo diario) se divide el costo

mensual (costo mensual) para treinta dias.

v" Para obtener los ingresos por hora (costos por hora), se divide el ingreso
diario (costo diario) para 8 horas que contempla la jornada de trabajo.

v Para obtener los ingresos por minuto (costos por minuto) se divide el

ingreso por hora (costo por hora) para 60 minutos.

Cuadro 11:
Costos por empleado
Descripcion Valor en Bs
Total por mes [Bs/mes] 24.781,21
Total por dia [Bs/dia] 826,04
Total por hora [Bs/hora] 103,26
Total por minuto [Bs/minuto] 1,72
Total por empleado [Bs/min-empleado] 0,01

Fuente: Elaboracion propia
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Para obtener los costos por minuto de ciertos puestos que influyen directamente en
los procesos de Recursos Humanos, consideramos el ingreso mensual de cada individuo

inmerso en el proceso (véase Cuadrol2).

Cuadro 12:
Costos por minuto por empleado
Cargo Ingreso Ingreso Ingreso Ingreso Costos Costo
Neto pordia | por hora por Fijosy total
Mensual minuto | variables por
X minuto | minuto
Gerente General 39.379,52 | 1.312,65 164,08 2,73 0,01 2,74
Gerente Administrativo 17.015,77 567,19 70,90 1,18 0,01 1,19
Financiero
Gerente de Exploracion 39.511,52 | 1.317,05 164,63 2,74 0,01 2,75
Gerente de Perforacion 31.060,35 | 1.035,34 129,42 2,16 0,01 2,16
Jefe SSAS 16.610,00 553,67 69,21 1,15 0,01 1,16
Responsable del Talento | 12.480,00 416,00 52,00 0,87 0,01 0,87
Humano
Asistente de Personal 3.842,25 128,08 16,01 0,27 0,01 0,27
Secretaria 5.188,27 172,94 21,62 0,36 0,01 0,37
Empleados (Promedio) 7.938,14 264,60 33,08 0,55 0,01 0,56
Mensajero 1.606,18 53,54 6,69 0,11 0,01 0,12

Fuente: Elaboracién propia en base a datos proporcionados por la Unidad de

Talento Humano

Los procesos administrativos actuales de recursos humanos en la empresa, tienen
como limitante la falta de documentacion, mismo que influye en un inadecuado empleo

de los mismos, repercutiendo en los resultados esperados.
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3.2. Proceso de reclutamiento, seleccion y contratacion

Con el proceso de reclutamiento, seleccion y contratacion de personal, se busca elegir
a la persona mas adecuada para ocupar una posicién disponible, utilizando los sistemas
mas iddneos para garantizar el ingreso de un postulante que reuna los requisitos minimos

del cargo.

Objetivo

Encontrar profesionales que posean competencias concretas predeterminadas por la

empresa, e incorporarlos a la empresa.

Alcance

Limite Inicial: Desde que se presenta la necesidad de llenar una vacante y se va a

proceder a reclutar candidatos.

Limite Final: Hasta que se procede a contratar al candidato mas idéneo que cumpla

con todos los requisitos exigidos por la empresa.

Politicas

v" Realizar la seleccion de personal en todos los casos, cuando se necesite cubrir un
cargo.

v" Cumplir con este proceso tomando como base principal el levantamiento del
perfil del cargo a seleccionar.

v Cumplir con todos los pasos establecidos en el proceso.
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Beneficios

v/ Contar con personas competitivas en cada puesto de trabajo.

v Reducir la incertidumbre sobre el rendimiento futuro de la persona seleccionada,

al garantizar la contratacion.

Indicadores
v Indice de Rotacion
v Indice de ausentismo
v" Vacantes
v" Candidatos
v" Costo de seleccion
v Indice de efectividad de seleccion

Costo

v Costo del proceso es de 1.601,35 Bs.
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DIAGRAMA DE FLUJO

CcODIGO 0

VERSION 01

5 B FECHA Enero de 2015
__Petroandina sam PROCESO DE SELECCION DE PERSONAL - —
PAGINA Pagina 1 de 2
No.| RESPONSABLE ACTIVIDAD FLUJO GRAMA | [IEMPO | COSTO | COSTO OBSERVACIONES
(minutos) | (Bs/min) | (Bs)
1. |Jefe de Departamento | Jefe Departamental realiza una Solicitud de 40 2,01 80,40
Solicitante Personal y entrega a la Unidad del Talento
Humano.
2. Responsable del Verifica que la Solicitud de Personal este acorde 30 0,88 26,40
Talento Humano | con las necesidades y debidamente justificada.
3. | Asistente de Personal | Obtiene de archivo las hojas de vida y analiza 120 0,28 33,60
probables candidatos internos en funcion a los
requisitos del puesto e informa resultados.
4. | Asistente de Personal | Se lanza una convocatoria interno, caso contrario 15 0,28 4,20
externa mediante un anuncio para publicar en la
prensa, para que se sometan a las pruebas
respectivas.
5. | Asistente de Personal | Envia al medio de comunicacién anuncio para su 10 0,28 2,80 |Tiempo que demora en llegar el
publicacion. anuncio al medio de comunicacién.
6. Secretaria Recibe las hojas de vida y entrega al asistente de 150 0,37 55,50 | La recepcion de documentos durante
personal en el orden en que fueron llegando. una semana (5 dias habiles).
7. | Asistente de Personal | Analiza hojas de vida en funcion del perfil 450 0,28 126,00
requerido y elabora una lista de candidatos y el
cronograma de seleccion.
8. | Asistente de Personal | Entrega la lista de candidatos y el cronograma de 45 0,28 12,60
seleccion al Responsable del Talento Humano.
9. Responsable del Revisa la lista de candidatos y el cronograma para 105 0,88 92,40 | Tiempo varia segin las
Talento Humano luego entregar el documento a secretaria. observaciones o cambios que se
realicen.
10. Secretaria Comunica a aspirantes preseleccionados fecha y 15 0,37 5,55

hora de entrevista inicial.
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DIAGRAMA DE FLUJO

CcODIGO 0

VERSION 01

; FECHA Enero de 2015
Petroandina sam. PROCESO DE SELECCION DE PERSONAL - —
- PAGINA Pagina 2 de 2
No.| RESPONSABLE ACTIVIDAD FLUJO GRAMA AIPO | COSTO | COSTO OBSERVACIONES
(minutos) | (Bs/min) (Bs)
11. | Asistente de Personal | Hace rendir pruebas a los aspirantes 60 0,28 16,80
preseleccionados. (7 maximo)
12. Responsable del Hace la entrevista a los aspirantes 210 0,88 184,80 | Considerando 7 candidatosy 30
Talento Humano preseleccionados (7 como maximo) minutos por candidato.
junto al Jefe de departamento | 12 | | 13 |
solicitante.
13. | Jefe de Departamento | Hace la entrevista a los aspirantes 210 2,01 422,10 | Considerando 7 candidatosy 30
Solicitante preseleccionados (7 como maximo) minutos por candidato.
junto al Responsable del talento
Humano.
14. | Asistente de Personal | Investiga y valida antecedentes y 90 0,28 25,20
documentos.
15. Responsable del Junto al Jefe de Departamento | 15 | | 16 | 60 0,88 52,80
Talento Humano solicitante analizan resultados de
pruebas y entrevista y determinan
candidato ganador.
16. | Jefe de Departamento | Junto con el Responsable del Talento 17 60 2,01 120,60
Solicitante Humano analizan resultados de
pruebas y entrevista y determinan 1
candidato ganador. "
17. Médico Realiza examen pre ocupacional y - - 300,00 | El examen se lo realiza en la Caja
apertura de historial médico. Petrolera de Salud y el costo es 300
Bs
18. Responsable del Elabora el contrato de trabajo e 45 0,88 39,60
Talento Humano informa al Gerente General y al
empleado el tipo de contrato.
TOTAL 1715 1601,35

Elaborado por: Victor Hugo Baltazar M.

Revisado y aprobado por: Rolando Oviedo S.
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3.3.  Proceso de evaluacion de desempefio

Con este proceso lo que se busca es facilitar la evaluacion de desempefio de los
empleados de la empresa con el fin de hacer un seguimiento del rendimiento laboral,
evaluando el cumplimiento de las competencias personales en cada puesto (véase Anexo
D).

Objetivo

Medir del 1 al 100, el nivel actual de desempefio en general en el cumplimiento de las

actividades en el puesto de trabajo y las causas que establecen determinado desempefio.

Alcance

Limite Inicial: A partir de la planificacion del proceso de evaluacion, definiendo

objetivos que se buscan obtener.

Limite Final: Hasta registro de resultados de las evaluaciones de desempefio y envio
de informes de los resultados alcanzados a los jefes de area.

Politicas
v Aplicar la gestion de desempefio dos veces por afio a todos los empleados de la

empresa.

v" Regirse los diferentes tipos de evaluacién ya establecidas.
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Beneficios

v Permite medir el desempefio del capital humano en el sentido de determinar su
plena aplicacion.

v Permite el tratamiento de los Recursos Humanos como un recurso basico de la
organizacion y cuyo desempefio ayuda al logro de objetivos trazados por la
empresa.

v Proporciona oportunidades de crecimiento y condiciones de efectiva

participacion a todos los empleados de la empresa.

Indicadores

v" Evaluacién por Competencias

v" Evaluacion por Objetivos
Costo
v" Costo fijo es de 508,90 Bs.
v Costo variable es de 9,25 Bs por empleado, considerando 84 empleados este

costo es de 777,00 Bs.
v" Costo total es de 1.285,90Bs por proceso.
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CODIGO 0
DIAGRAMA DE FLUJO R
5 z ~ FECHA Enero de 2015
__Petroandina SAM, PROCESO DE EVALUACION DE DESEMPENO — pagina 1de 1
No. | RESPONSABLE ACTIVIDAD FLUJO GRAMA | MEMPO [ COSTO | COST OBSERVACIONES
(minutos) | (Bs/min) | O (Bs)

1. Asistente de Obtiene/desarrolla los archivos necesarios para 60 0,28 16,80 | Disefia el formato de las encuestas

personal proceder con la evaluacion de los empleados. para el proceso de evaluacion.

2. Asistente de Convoca a una reunion y da a conocer el sistema de n 30 0,28 8,40 | Hace una demostracion sobre el uso

personal evaluacion, objetivos y alcances del proceso de de las encuestas, llenado y quienes
evaluacion a los empleados. participaran de la misma.

3. Jefes de Asisten a la explicacion sobre el proceso de la 150 2,01 301,50 | Asisten los jefes de area de las cinco

departamento evaluacion de desempefio. unidades o gerencias.

4, Asistente de Entrega el manual sobre el sistema de evaluacion y el 60 0,28 16,80 |Hace entrega en fisico y/o envio

personal uso de las encuestas para el evaluar. n mediante correo electrénico.

5. Jefe Inmediato | EvalGa al/los empleado(s) mediante la Evaluacion por 420 1,71 718,20 | Segun el organigrama se tiene 84
Competencias. empleados  bajo  supervision.(5

minutos/empleado)

6. Jefe Inmediato | Hace llegar a Unidad de Talento Humano los n 20 1,71 34,20 | Todos los jefes inmediatos deben
resultados de las evaluaciones impresas y/o sus enviar por correo la evaluacion en
respectivos archivos Excel por correo electronico. archivos Excel.

7. Asistente de Recibe y verifica que los datos estén correctos y las 168 0,28 47,04 |Asumiendo que 84 empleados

personal evaluaciones estén firmadas y su archivo Excel. 8 evaluados. (2 min. por empleado)

8. Asistente de Registra los resultados logrados en la evaluacion. 42 0,28 11,76 |Asumiendo que 84 empleados

personal - evaluados (0,5 min. por empleado)

9 Asistente de Realiza un informe de las capacitaciones sugeridas - 180 0,28 50,40 | El informe contiene inquietudes,

personal para elaborar un plan anual de capacitacion. 10 sugerencias y recomendaciones.

10. | Responsable del | Revisa, analiza y corrige si es necesario el informe del 60 0,88 52,80

Talento Humano | proceso de evaluacion para archivarlo.

11. Asistente de Da a conocer a los jefes de &rea los resultados 100 0,28 28,00

personal alcanzados durante la evaluacion.
TOTAL 1290 1285,90

Elaborado por: Victor Hugo Baltazar M.

Revisado y aprobado por: Rolando Oviedo S.
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3.4. Proceso de cuantificacion de la satisfaccion del empleado

Con el proceso lo que buscamos es cuantificar de manera numérica el nivel de la

satisfaccion del empleado, utilizando sistemas que garanticen el éxito del proceso.

Este proceso hace el uso de la encuesta, para cuantificar la satisfaccion del empleado,
las cuales son llenadas por los empleados, para luego ser procesados y determinar un
resultado final (véase Anexo E).

Objetivo

Cuantificar del 1 al 100, el nivel actual de la satisfaccion de los empleados dentro la
empresa, a fin de contar con datos que permitan ayudar a la toma de decisiones y
mejorar continuamente.

Alcance

Limite Inicial: A partir de la planificacion del proceso de cuantificacion de la

satisfaccién mediante encuestas, definiendo objetivos que se buscan obtener.

Limite Final: Hasta el registro de los resultados de satisfaccidn del empleado.

Politicas

Aplicar las encuestas para cuantificar o medir la satisfaccion del empleado dos veces

por afio a todos los empleados de la empresa.
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Beneficios

v Permite contar con informacion de satisfaccion del empleado con el fin de
ayudar a la toma de decisiones ya que este factor puede influir en otros.
v Realizar un seguimiento de los recursos humanos de la empresa y monitorear la

satisfaccion del empleado, ya que este factor afecta al rendimiento individual y/o

grupal.
v Valorar el impacto de estos factores en aras de mejorar continuamente los

recursos humanos.
Indicadores
v' Satisfaccion del empleado
Costo
v Costo fijo es de 470 Bs

v" Costo variable es de 3,50 Bs por empleado, considerando 84 empleados el costo

es de 294 Bs.
v Costo total es de 764 Bs por proceso de cuantificacion de la satisfaccion del

empleado.
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CODIGO 0
DIAGRAMA DE FLUJO -
VERSION 01
Pet di PROCESO DE CUANTIFICACION DE LA SATISFACCION DEL FECHA Enero de 2015
--retroandina S'A'M'l EMPLEADO PAGINA Pagina 1 de 1
No. | RESPONSABLE ACTIVIDAD FLUJO GRAMA | MEMPO | COSTO | COST OBSERVACIONES
(minutos) | (Bs/min) | O (Bs)

1. Asistente de Obtiene/desarrolla  los archivos necesarios para 60 0,28 16,80 | Identifica los documentos a usar

personal proceder con la medicion mediante encuestas. para las encuestas.

2. Asistente de Entrega el manual sobre el llenado de las encuestas. n 60 0,28 16,80 | Hace entrega en fisico y/o envio

personal mediante correo electrénico.

3. | Empleados/Jefes | Proceden al llenado de la encuesta de “Satisfaccion del 420 0,56 23520 |La empresa cuenta con 84

inmediatos empleado”. empleados por lo tanto 84 encuestas.
3 (5 min/encuesta)

4, Empleados Hace llegar a Unidad de Talento Humano los 545 0,56 305,20 | Todos los empleados deben enviar
resultados de las encuestas impresas y/o sus por correo electronico en archivo
respectivos archivos Excel por correo electronico. Excel y/o impreso.

5. Asistente de Recibe y verifica que los datos de las encuestas estén 168 0,28 47,04 |84 empleados evaluados. (2 min. por

personal correctos (impresas y/o archivos Excel) empleado)

6. Asistente de Registra los resultados logrados de la satisfaccion G 42 0,28 11,76 |84 empleados evaluados, 0,5

personal laboral minutos por encuesta.

7. Asistente de Realiza un informe de los resultados de la satisfaccion “ 180 0,28 50,40 |El informe contiene inquietudes,

personal del empleado y clima laboral. sugerencias y recomendaciones.

8 Responsable del | Revisa, analiza y aprueba el informe del proceso de n 60 0,88 52,80

Talento Humano | evaluacion para archivarlo. n
9. Asistente de Da a conocer a los jefes de area los resultados 100 0,28 28,00
personal alcanzados durante la evaluacion.
FIN
TOTAL 1635 764,00
Elaborado por: Victor Hugo Baltazar M. Revisado y aprobado por: Rolando Oviedo S.
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3.5. Proceso de cuantificacion del Clima laboral
En toda empresa es muy importante el contar con una herramienta que te permita
medir el clima laboral dentro la misma, para ello la utilizacién de encuestas llega a ser

una buena opcion, con el cual podemos determinar como se encuentra el clima o

ambiente laboral (véase Anexo F).

Objetivo

Cuantificar del 1 al 100, el nivel actual del clima laboral dentro la empresa a fin de

contar con datos que permitan la toma de decisiones y la mejora continua.

Alcance

Limite Inicial: A partir de la planificacion del proceso de cuantificacion del clima

laboral mediante encuestas, definiendo objetivos que se buscan obtener.

Limite Final: Hasta la culminacién del proceso de cuantificacion.

Politicas

Aplicar las encuestas para cuantificar el clima laboral al menos dos veces por afio a

los empleados de la empresa.
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Beneficios

v" Permitir contar con datos de satisfaccion del empleado con el fin de ayudar a la
toma de decisiones ya que este factor puede influir en otros.

v Permite medir la percepcién que tienen los empleados respecto al clima laboral
dentro la empresa, el cual puede ayudar a tomar decisiones segun los resultados
obtenidos.

v Permite realizar un seguimiento y gestion del clima laboral que existe dentro la

empresa, ya que esto afecta al rendimiento individual y/o grupal.

Indicadores

v" Clima Laboral
v" Calidad de Vida

Costo

v Costo fijo es de 470 Bs

v Costo variable es de 4,62 Bs por empleado, considerando 84 empleados el costo
es de 388,08 Bs.

v Costo total es de 858,08 Bs por proceso de cuantificacion de la satisfaccion del

empleado.
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CcODIGO 0
DIAGRAMA DE FLUJO -
VERSION 01
. - FECHA Enero de 2015
Petroandina sam. PROCESO DE CUANTIFICACION DEL CLIMA LABORAL - —
s | PAGINA Péaginaldel
No. | RESPONSABLE ACTIVIDAD FLUJO GRAMA | MEMPO | COSTO | COST OBSERVACIONES
(minutos) | (Bs/min) | O (Bs)

1. Asistente de Obtiene/desarrolla los archivos necesarios para 60 0,28 16,80 | ldentifica los documentos a usar

personal proceder con la medicion mediante encuestas. para las encuestas.

2. Asistente de Entrega el manual sobre el llenado de las encuestas. n 60 0,28 16,80 |Hace entrega en fisico y/o envio

personal mediante correo electrénico.

3. Empleados Proceden al llenado de la encuesta de “Clima Laboral” 2 588 0,56 329,28 |La empresa cuenta con 84

empleados por lo tanto 84 encuestas.
(7 min/encuesta)

4, Empleados Hace llegar a Unidad de Talento Humano los 545 0,56 305,20 | Todos los empleados deben enviar
resultados de las encuestas impresas y/o sus n por correo electronico en archivo
respectivos archivos Excel por correo electronico. Excel y/o impreso.

5. Asistente de Recibe y verifica que los datos de las encuestas estén 168 0,28 47,04 |84 empleados evaluados. (2 min. por

personal correctos (impresas y/o archivos Excel) empleado)

6. Asistente de Registra los resultados logrados del clima laboral. 6 42 0,28 11,76 |84 empleados evaluados, 0,5

personal minutos por encuesta.

7. Asistente de Realiza un informe de los resultados de la satisfaccion “ 180 0,28 50,40 |El informe contiene inquietudes,

personal del empleado y clima laboral. sugerencias y recomendaciones.

8 Responsable del | Revisa, analiza y aprueba el informe del proceso de n 60 0,88 52,80

Talento Humano | evaluacion para archivarlo.

9. Asistente de Da a conocer a los jefes de area los resultados n 100 0,28 28,00

personal alcanzados durante la evaluacion.
FIN
TOTAL 1803 858,08

Elaborado por: Victor Hugo Baltazar M.

Revisado y aprobado por: Rolando Oviedo S.
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3.6. Proceso de capacitacion

De acuerdo a las necesidades de capacitacion, la Unidad del Talento Humano
procede a elaborar el Plan Anual de Capacitacién, el mismo que es elaborado al final de
cada afio; en base a los requerimientos que hacen los jefes de departamento y las

evaluaciones de desempefio (véase Anexo G, H , I).

Objetivo
Satisfacer las necesidades técnicas y humanas del personal, mejorando las

competencias determinadas en la elaboracion de perfiles, con el fin de ejecutar las tareas

y actividades de forma efectiva.

Alcance

Limite Inicial: Identificar las competencias sujetas a modificacion mediante

capacitacion.

Limite Final: Ejecutar los eventos de capacitacion.

Politicas

v Cumplir con el programa de capacitacion.

v' Dar prioridad a eventos de capacitacion que modifiquen las competencias
determinadas en el levantamiento de perfiles.

v' Centrar la atencién a la ensefianza de actividades o conductas claves que
conducen a la obtencion de resultados.
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Beneficios

v" Disponer de personal eficiente en el desempefio de sus actividades, que permita
cumplir con los objetivos y estrategias de la empresa.

v Incentivar a los empleados a un desarrollo individual constante.

Indicadores

Gasto por capacitacion
Empleados capacitados
Gasto medio por empleado capacitado

Presupuesto para capacitacion

NN

Cumplimiento del programa de capacitacion.
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CcODIGO 0
DIAGRAMA DE FLUJO :
VERSION 01
. p FECHA Enero de 2015
__Petroandina sam. PROCESO DE CAPACITACION - —
| PAGINA Pagina 1 de 1
FLUJO TIEMPO | COSTO | COSTO
No. | RESPONSABLE ACTIVIDAD GRAMA (minutos) | (Bs/min) (B9) OBSERVACIONES
1. Asistente de Revisa e identifica las necesidades de 60 0,28 16,76 |[Se procede a la revision de las
Personal entrenamiento evaluaciones de desempefio realizadas
1 para identificar las necesidades de
3 entrenamiento.
2. Asistente de Elabora un Programa de Capacitacion, para la 2 600 0,28 167,55 | Nombre del curso que requieren los
Personal totalidad del personal. empleados para adquirir o actualizar
conocimientos.
3. Asistente de Entrega el Programa de Capacitacion al 5 0,28 1,40
Personal Responsable de Talento Humano para su “
aprobacion.
4. Responsable del | Revisa el Programa de Capacitacion para L_5/_| 30 0,88 26,37
Talento Humano | modificarlo si es necesario y lo envia a Gerencia
General.
5. Gerente General | Recibe el Programa de Capacitacion y aprueba el 15 2,75 41,21
desarrollo con su respectivo presupuesto. 7
6. Asistente de Da a conocer Programa de Capacitacion 45 0,28 12,57
Personal aprobado. n
7. Responsable de Elabora un cronograma de capacitacion m 30 0,88 26,37
Talento Humano
8. Asistente de Hace seguimiento al Programa de capacitacion. 60 0,28 16,76
Personal
TOTAL 845 308,99

Elaborado por: Victor Hugo Baltazar M.

Revisado y aprobado por: Rolando Oviedo S.
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CAPITULO 4: DISENO DEL SISTEMA DE GESTION DE RECURSOS
HUMANOS Y EL CUADRO DE MANDO INTEGRAL

4.1. Gestion de Recursos Humanos

Segun Idalberto Chiavenato la Gestién de Recursos Humanos (GRH) consta de
subsistemas interdependientes y relacionados. Dentro de la gestion de recursos humanos
existen una serie de procesos, también conocidos como subsistemas, que permiten una
adecuada gestion de las personas en las organizaciones. Estos subsistemas constituyen el
modelo tradicional de recursos humanos, interdependientes y estrechamente

interrelacionados (véase Figura 8).

Figura 8:
Subsistema de la Gestion de Recursos Humanos
PROVISION
CONTROL APLICACION
SUBSISTEMA
DE GRH
DESARROLLO MANTENIMIENTO

Fuente: Idalberto Chiavenato, 1998
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4.1.1 Subsistema de Provisién

El primer subsistema y considerado como el fundamental es el de provision de
personal, el mismo que estd relacionado con el suministro de personas o también
conocido como el “talento humano” necesario para el funcionamiento de una
organizacion. El subsistema de provision abarca las actividades de planeacion de

recursos humanos, reclutamiento y seleccion de personal.

1) Planeacidn estratégica de Recursos Humanos

Existen factores que intervienen en la planeacion de Recursos Humanos. Las
personas no siempre trabajan exactamente lo que se espera de ellas, puesto que se
atrasan o faltan al trabajo, pierden dias de trabajo por enfermedad o por cumplir
compromisos personales que solo pueden ser atendidos en el horario de servicios, sufren

accidentes y deben disfrutar vacaciones cada 12 meses.
2) Ausentismo

Ausencias son faltas o retrasos en el trabajo; el ausentismo es su principal
consecuencia. El indice de ausentismo relativo al personal separado durante periodos
prolongados, que incluye ausencias prologadas (vacaciones, enfermedades o ausencias
justificadas en los indices de ausentismo).

3) Rotacion de personal

La rotacion de personal es el resultado de la salida de algunos empleados y la entrada
de otros para sustituirlos en el trabajo. El flujo de salidas (desvinculaciones, despidos y
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jubilaciones) debe compensarse con un flujo equivalente de entradas (personas

seleccionadas como resultado del reclutamiento interno y/o externo) de personas.™

4) Seleccion de personal

Escoger entre los candidatos reclutados a los méas adecuados para ocupar los cargos
existentes en la empresa, tratando de mantener o aumentar la eficiencia y el rendimiento

del personal.

Para llevar a cabo el proceso de seleccion se tienen ocho actividades principales, las
cuales pueden variar segun las necesidades (véase Figura 9), este proceso se describe de

mejor manera en el capitulo tres, acapite 3.2.

Figura 9:
Proceso de seleccion de personal
Entrevista Revision de Pruebas de Entrevista de
preliminar solicitudes seleccion seleccion
Firma de - Decision de Verificacion de
contrato Examen fisico seleccion referencias

Fuente: Elaboracion propia

Este proceso se compone de los siguientes aspectos:

a) Solicitud de Personal

b) Reclutamiento

11 Gestion del Talento Humano, 1. CHIAVENATO, México 2009, Editorial: McGraw-

Hill, Pag. 91.
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c) Seleccién

d) Contratacién

a) Solicitud de personal

Al momento de darse la necesidad de contratar una nueva persona, se hace el llenado
del formulario de solicitud de personal por el departamento solicitante, y debe incluir las
autorizaciones del Jefe del area y del Gerente General sea por vacante o porque es una

creacion de puesto. La Solicitud de Personal, contiene la siguiente informacion:

Datos e informacion general
Caracteristicas del puesto
Perfil del puesto

Origen de la vacante o si es una creacion

NN

Clase de Contrato y periodo de requerimiento

b) Reclutamiento

Es el conjunto de técnicas y procedimientos orientados a atraer candidatos
potencialmente calificados y capaces de ocupar cargos dentro de la organizacion.
Existen varias formas o medios para reclutar personal, siendo estos medios internos,

medios externos o mixtos.

El reclutamiento interno se utiliza cuando en el momento en que se presenta una
vacante, esta sea cubierta con los empleados de la organizacidn, produciéndose un

ascenso, traslado o una transferencia con ascenso.

El reclutamiento externo utiliza candidatos que no forman parte de la empresa y se

basa en técnicas como archivos de candidatos que se presentan espontaneamente o en
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otros procesos de reclutamiento, candidatos presentados por empleados de la empresa,
contactos con sindicatos y asociaciones, contactos con universidades, escuelas, entidades
estatales, conferencias y charlas en universidades y escuelas, contactos con otras
empresas, anuncios en diarios, agencias de reclutamiento o viajes de reclutamiento en

otras localidades.

El reclutamiento mixto es la combinacion de los dos anteriores.

c) Seleccién

Se aplica un sistema cuya técnica de entrevistas garantiza obtener informacion de
cualidades especificas, conocimientos, habilidades o comportamiento en anteriores
cargos, a fin de que ayude a predecir cuél va a ser su comportamiento y rendimiento en

el futuro.

v' Se integra un Comité de Seleccion formado por el Responsable del Talento
Humano, el Jefe Inmediato actuando como secretario el Asistente de Personal.

v" Previa a la entrevista, el aspirante debe llenar la Solicitud de Empleo.

v' La entrevista la efectia el Responsable del Talento Humano y el Jefe del
Departamento solicitante.

v" Se les somete a pruebas que permiten determinar los conocimientos referentes al
area, la personalidad y otros rasgos de comportamiento.

v El Comité de Seleccion (Responsable de Talento Humano, Jefe del
Departamento solicitante y el Asistente de Personal) se relne para calificar cada
una de las competencias de los aspirantes registrados.

v Previo a la eleccion de la terna, se procede a la investigacion de las referencias y
con el resultado de esta informacién se determina el computo de cada uno de la

terna, eligiéndose al postulante de mas altas calificaciones.
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v Cuando hay tres personas elegibles, se procede con el mas idéneo, caso contrario

se declara desierta la seleccion y se busca otra fuente de reclutamiento.

d) Contratacion

Para esta fase, se determina en primer lugar la forma de contratacion que de

conformidad con la politica establecida por la Empresa:

v" Cuando la empresa decide contratar se concede un contrato de trabajo a plazo fijo
con periodo de prueba de 90 dias.

v" Una vez contratado, al candidato elegido se le solicita la documentacién personal
exigida, conforme una lista de documentos que se le entrega.

v" Se revisa la documentacion personal del candidato y se procede a elaborar el
contrato de trabajo respectivo o a informar a la empresa intermediaria que se va a
proceder a la contratacion del candidato seleccionado.

v/ Todo nuevo empleado contratado, debe abrir una cuenta bancaria en el Banco
que trabaje con la Empresa, en nuestro caso BNB (Banco Nacional de Bolivia),
con el fin de que sus haberes sean depositados en el mismo, a través del sistema

de némina establecido.

La seleccion de personal debe estar debidamente registrada y archivada para contar

con informacion inmediata mediante la elaboracién de informes.

4.1.2 Subsistema de Aplicacion

1) Orientacion de las personas

La orientacion de las personas es el primer paso para emplearlas de manera adecuada

en las diversas actividades de la organizacion, pues se trata de aprovisionarlas en sus
64



labores en la organizacion. Esto vale tanto para los nuevos empleados como para los
antiguos, lo importante es saber hacia donde va la organizacion, para que las personas
ayuden en su trayectoria. Conocer la mision y la vision de la organizacion es

fundamental y ajustarse a la cultura organizacional.*?

2) Disefio de cargos

El cargo es la descripcion de todas las actividades desempefiadas por una persona (el
ocupante), englobadas en un todo unificado, el cual ocupa cierta posicion formal en el

organigrama de la empresa.*®

El disefio de cargos es la especificacion del contenido del cargo (tareas que el
ocupante del cargo debe desempefiar), de los métodos y procesos de trabajo (como
deberd desempefiar el conjunto de tareas), de las responsabilidades del cargo (a quien
deberd informar el ocupante del cargo), de la autoridad (a quien debera supervisar o
dirigir el ocupante del cargo), en el sentido de cumplir requisitos tecnologicos,

empresariales, sociales y personales del ocupante del cargo.™

3) Evaluacion del desempefio

Es una valoracion sistematica de la actuacion de cada persona en funcion de las
actividades que desempefia, las metas y los resultados que debe alcanzar, las
competencias que ofrece y su potencial de desarrollo. ES un proceso que sirve para

12 Gestion del Talento Humano, 1. CHIAVENATO, México 2009, Editorial: McGraw-

Hill, Pag. 276.
13 Gestion del Talento Humano, 1. CHIAVENATO, México 2009, Editorial: McGraw-
Hill, Pag. 205.

1 Elaborado en base a los libros de “Administracion de Recursos Humanos” y “Gestién
del Talento Humano™ de I. CHIAVENATO.
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juzgar o estimar el valor, la excelencia y las competencias de una persona, pero sobre

todo, la aportacion que hace a la organizacion.*

El objetivo es realizar un seguimiento del rendimiento laboral a los empleados de la

empresa mediante evaluaciones de desempefio periédicos.

4) Evaluacion por competencias

Se basa en la cuantificacion de los resultados, liderazgo, comunicacion, iniciativa,
planificacion, organizacion, toma de decisiones y habilidades personales de trabajador.
En la empresa se realiza la evaluacion de desempefio por competencias dos veces por
afio, mediante una encuesta que permite cuantificar el desempefio (véase Anexo D)

ademas de determinar la capacitacion que debe realizar el trabajador.

4.1.3 Subsistema de Mantenimiento

Las empresas no tienen como Unica preocupacion el captar al mejor personal, sino
gue ademas deben lograr que este equipo humano se mantenga motivado dentro de la
organizacion, por este motivo el area de recursos humanos también se encarga de

generar los planes de compensacion y beneficios sociales que recibiran los trabajadores.

1) Salario

Cada empleado se interesa en invertir trabajo, dedicacion y esfuerzo personal,

conocimientos y habilidades, si recibe la retribucion adecuada. También existe la

15 Gestion del Talento Humano, 1. CHIAVENATO, México 2009, Editorial: McGraw-
Hill, Pag. 245.
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compensacion financiera indirecta en la cual se incluye vacaciones, gratificaciones,

beneficios adicionales, etc.

2) Prestaciones de sociales

Son ciertas gratificaciones y beneficios que las organizaciones otorgan, a todos 0 una
parte de sus trabajadores, en forma de pago adicional a sus salarios. Las prestaciones y
servicios sociales incluyen toda un variedad de facilidades y beneficios que ofrece la
organizacién como atencién médico-hospitalaria, seguro de vida, alimentacion
subsidiaria, transporte, pago de antigliedad en la empresa, planes de pension o

jubilacion, etc.'®

El plan de beneficios sociales tiene como objetivo motivar al personal, reducir el
indice de rotacion y ausentismo, facilita la retencion del personal, mejora el clima
laboral, fomenta la lealtad del empleado hacia la empresa. Por otra parte, el empleado
recibe asistencia en la solucion de problemas personales, aumenta su satisfaccion en el

trabajo, reduce sus sentimientos de inseguridad.

3) Higiene laboral

La higiene laboral pretende garantizar un entorno laboral saludable, higiénico y
seguro. Se refiere a un conjunto de normas y procedimiento s que busca proteger la
integridad fisica y mental del trabajador. Es el diagnéstico y la prevencion de
enfermedades ocupacionales con base en el estudio y el control de dos variables: el

hombre y su entorno laboral.*’

®Gestion del Talento Humano, 1. CHIAVENATO, México 2009, Editorial: McGraw-
Hill, Pag. 345
17 Gestion del Talento Humano, I. CHIAVENATO, México 2009, Editorial: McGraw-
Hill, Pag. 475

67



4) Seguridad Laboral

Se refiere al conjunto de medidas de orden técnico, educativo, médico y psicoldgico
que se utiliza para prevenir accidentes, sea al eliminar las condiciones inseguras del
entorno, sea al instruir o convencer a las personas de la implantacion de préacticas

preventivas.*®

5) Calidad de vida en el trabajo

El término de calidad de vida fue acufiado por Louis Davis en la década de 1970,
segun él, el concepto se refiere a una preocupacion por el bienestar general y la salud de
sus colaboradores cuando desempefian sus actividades, tanto los aspectos fisicos y
ambientales, como los aspectos psicoldgicos del centro de trabajo. La calidad de vida
afecta a las actitudes personales y comportamientos relevantes para la productividad

individual y grupal., como la motivacion, la adaptacion y la creatividad.

4.1.4 Subsistema de Desarrollo

Los procesos de desarrollo implican tres estados que se superponen: el
entrenamiento, desarrollo de personal y desarrollo organizacional. Los estratos menores,
como entrenamiento y desarrollo de personal, estudian el aprendizaje individual y como
aprenden y se desarrollan las personas. El desarrollo organizacionales el estrato mas
amplio y se refiere a como aprenden y se desarrollan las organizaciones a través del

cambio y la innovacion.

18 Gestion del Talento Humano, 1. CHIAVENATO, México 2009, Editorial: McGraw-
Hill, Pag. 483.
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1) Desarrollo de personas

El desarrollo de personal se relaciona més con la educacion y con la orientacion que
con el entrenamiento. Desarrollar personas es proporcionarles informaciéon para que
aprendan nuevos conocimientos, habilidades y destrezas, y se tornen mas eficientes en lo
qgue hacen, como también para que aprendan nuevas actitudes, soluciones, ideas y
conceptos que modifiquen sus habitos y comportamientos y les permitan ser mas

eficaces en lo que hacen.*®

2) Capacitacion

Se define como un proceso educativo a corto plazo descrito en el capitulo tres,
aplicado de manera sistematica y organizada, mediante el cual las personas aprenden
conocimientos, actitudes y habilidades, en funcion de objetivos definidos. El
entrenamiento implica la transmision de conocimientos especificos relativos al trabajo,
actitudes frente a aspectos de la organizacion, de las tareas y del ambiente y desarrollo
de habilidades (véase Figura 10).%

Figura 10:
Las cuatro etapas del proceso de capacitacion
CAPACITACION
Transmision de Desarrollo de Desarrollo de Desarrollo de
informacion habilidades actividades conceptos

Fuente: I. Chiavenato (2009)*

19 Gestion del Talento Humano, 1. CHIAVENATO, México 2009, Editorial: McGraw-

Hill, Pag. 366.
20 Administracion de Recursos Humanos, 1. CHIAVENATO, Colombia 2001: McGraw-
Hill, Pag. 370.

21 Gestion del Talento Humano, 1. CHIAVENATO, México 2009, Editorial: McGraw-
Hill, Pag. 376.
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Con estos procesos se busca facilitar la integracion del contratado a la empresa,

promover su desarrollo integral a través de conocimientos técnicos especializados. En la

empresa

segun las necesidades de capacitacion identificados, el area de Recursos

Humanos procede a elaborar el Plan Anual de Capacitacion o Programa de Capacitacion,

el mismo que es elaborado al final de cada afio; en base a los requerimientos que hacen

los Jefes

implica:

v

<\

de Departamento y/o jefes inmediatos. (véase Anexo G, H, I). Su aplicacion

Al inicio de cada afio, el Responsable de Recursos Humanos envia a cada jefe
de departamento los resultados de las necesidades de capacitacion sugeridas
luego del Proceso de Evaluacion.

Se elabora el Plan Anual de Capacitacion, en base a las necesidades
presentadas por los jefes departamentales y al presupuesto disponible para este
efecto.

Aprobacion del Plan Anual de Capacitacion por parte de la Gerencia General.
Se pone en conocimiento de cada area, el plan a ejecutarse en el periodo.

Para recibir la capacitacion, el solicitante debe hacer la Solicitud de
Capacitacion y presentar al departamento de Recursos Humanos para su
aprobacién y autorizacion respectiva.

Revision que el curso esté dentro del plan anual. Si consta en el plan anual, se
procede a dar el visto bueno y proseguir con los tramites para la inscripcion.
Si por el contrario, es una capacitacion que no se programo, previo a aprobar

el entrenamiento, se hace un analisis de su utilidad.

Al concluir el evento de capacitacién, debe entregar un informe el cual sirve de

retroalimentacion a la empresa sobre la utilidad del evento recibido. Cuando la

capacitacién sea colectiva convocada por la empresa, no se entregara el informe

individual.
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3) Desarrollo organizacional

El desarrollo organizacional es un enfoque especial de cambio organizacional en que
los propios empleados formulan el cambio necesario y lo implementan, muchas con la
ayuda de un consultor interno o externo. El desarrollo organizacional tiene las siguientes
caracteristicas. EI concepto de desarrollo organizacional esta profundamente asociado
con los conceptos de cambio y capacidad de adaptacion de la organizacion a los

cambios.?

415 Subsistema de control

El subsistema de control, persigue que las diferentes unidades que conforman el area
funcionen de manera dptima y armoénica. Para lograrlo es esencial establecer cuales son
los pardmetros deseados, observar el desempefio, luego hacer un analisis del desempefio
en relacién a los estandares deseados para luego proponer las acciones correctivas.
Dentro de este subsistema encontramos:

1) Base de Datos en recursos humanos

La base de datos es un sistema de almacenamiento y acumulacion de datos
debidamente codificados y disponibles para procesarlos y obtener informacion. La base
de datos es un conjunto de archivos relacionados de modo l6gico y organizado para

facilitar el acceso a los datos y eliminar la redundancia.?®

La gestion de personas requiere utilizar varios bancos de datos interconectados que
permitan obtener y almacenar datos de diferentes estratos o niveles de complejidad, a

22 Gestion del Talento Humano, 1. CHIAVENATO, México 2009, Editorial: McGraw-
Hill, Pag. 423.
23 Administracion de Recursos Humanos, I. CHIAVENATO, Colombia 2001: McGraw-
Hill, Pag. 632.
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saber, como: el registro de personal, puestos, secciones, remuneracion, beneficios y

servicios sociales, entrenamiento, etc. (véase Anexo M, R)?*.

4.2. Cuadro de Mando Integral (CMI)

El CMI es un instrumento o metodologia de gestién que facilita la implantacion de la
estrategia de la empresa de una forma eficiente, ya que proporciona el marco, la
estructura y el lenguaje adecuado para comunicar o traducir la misién y la estrategia en
objetivos e indicadores organizados en cuatro perspectivas: finanzas, clientes, procesos
internos y formacion y crecimiento, que permiten que Se genere un proceso continuo de
forma que la vision se haga explicita, compartida y que todo el personal canalice sus

energias hacia la consecucion de la misma.

En otras palabras, la empresa se ve obligada a controlar y vigilar las operaciones de
hoy, porque afectan al desarrollo de mafiana. Por tanto, se basa en tres dimensiones:

ayer, hoy y mafiana (véase figura 11).
4.2.1. Las cuatro perspectivas del CMI

Las perspectivas del negocio enmarcan los objetivos estratégicos, sus indicadores, sus
metas asi como los proyectos estratégicos, permiten recordar que un CMI debe ofrecer

una vision global de la compafiia.

La distincion de Norton y Kaplan en cuatro perspectivas tradicionales ha ido

evolucionando, y muchas compafiias las adaptan a sus necesidades de su negocio.

24 Gestion del Talento Humano, 1. CHIAVENATO, México 2009, Editorial: McGraw-
Hill, Pag. 511.
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Figura 11:
CMI vy su estructura para transformar una estrategia a términos operativos

4 FINANZAS [.[s \ A
Para tener éxito jz I Y
financiero ;Como FP=21= E
aparecer ante R
nuestros
accionistas?
(" cLienTes I\ / (" erocesos - )
THRE 4 Para satisfacera | 3| 5| |3
Paraalcanzar  |5|E|5|3 | VISION Y nuestros HE| H
nuestra vision  |S|E[=|= < \_:\ accionistas y A 0]
¢C6mo debemos | ESTRATEGIA ,_\/ clientes ¢En qué Y
aparecer ante procesos de
nuestros clientes? <7 negocio debemos
ser excelentes?
K j (APRENDIZAJE \\ j M
Para alcanzar nuestrag | §| | A
vision ;Como | 5| | 5| & N
mantendremos nuestt® | £| 2| £
capacidad para A
cambiar y mejorar? N
\_ J A

Fuente: Robert S. Kaplan y David P. Norton

Perspectiva Financiera: Respondiendo a las expectativas del accionista.

El CMI retiene la perspectiva financiera, ya que los indicadores financieros son
valiosos para resumir las consecuencias economicas, facilmente mesurables, de acciones

que ya se han realizado.

La construccion de un Cuadro de Mando Integral deberia animar a las unidades de

negocios a vincular sus objetivos financieros con la estrategia de la corporacion.

La perspectiva financiera tiene como objetivo el responder a las expectativas de los

accionistas. Esta perspectiva esta particularmente centrada en la creacion de valor para el
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accionista, con altos indices de rendimiento y garantia de crecimiento y mantenimiento
del negocio. Se requiere definir los objetivos e indicadores que permitan responder a las
expectativas del accionista en cuanto a los parametros financieros de: crecimiento,

beneficios, retorno y uso del capital.

Perspectiva del Cliente Interno: Nuestras relaciones con los clientes.

En esta perspectiva se responde a las expectativas de los Clientes, dependiendo la
generacion de ingresos, del logro de los objetivos que se plantean en ésta, asi como la

“generacion del valor” ya reflejado en las perspectivas financieras.

La satisfaccion de clientes estara supeditada a la propuesta de valor que la
organizacion o empresa les plantee, la cual cubre basicamente, las expectativas
compuesto por calidad, precio, relaciones, imagen que reflejen en su conjunto la

transferencia de valor del proveedor al cliente.

Perspectiva de los Procesos Internos: Asegurando la excelencia de los procesos.

En esta perspectiva, se identifican los objetivos e indicadores estratégicos asociados a
los procesos clave de la organizacién o empresa, de cuyo éxito depende la satisfaccion

de las expectativas de clientes y accionistas.

Usualmente, esta perspectiva se desarrolla luego que se han definido los objetivos e

indicadores de las perspectivas Financieras y de Clientes.

Esta secuencia logra la alineacion e identificacion de las actividades y procesos clave,
y permite establecer los objetivos especificos, que garanticen la satisfaccion de los

accionistas y clientes.
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Es recomendable que, como punto de partida del despliegue de esta perspectiva se
desarrolle la cadena de valor o modelo del negocio asociado a la organizacion o
empresa. Luego se estableceran los objetivos, indicadores, palancas de valor e iniciativas
relacionados. Los objetivos, indicadores e iniciativas seran un reflejo firme de
estrategias explicitas de excelencia en los procesos, que permitan asegurar la

satisfaccion de las expectativas de accionistas, clientes y socios.

Cabe considerar que la revisién que se hace de la cadena de valor debe plantear la
posibilidad de redisefiar e innovar los procesos Yy actividades de los mismos,
aprovechando las oportunidades latentes en cuanto a mejoramiento continuo o
reingenieria de procesos se refiere, para cumplir las expectativas del cliente, mejorar
costos y eficiencia de los procesos y hacer un uso adecuado de los activos. Esta actitud
de andlisis de procesos, debe ser reforzada y comunicada en los objetivos e indicadores
que se planteen, los cuales deben enfatizar las actitudes de permanente renovacion y

mejoramiento de procesos.

Los indicadores de esta perspectiva, lejos de ser genéricos, deben manifestar la
naturaleza misma de los procesos propios de la empresa u organizacion. Sin embargo,
para efectos de referencia se presentan algunos indicadores de caracter genérico

asociados a procesos:

Tiempo de ciclo del proceso.

Costo unitario por actividad.

Niveles de produccién.

Costos de falla.

Costos de reproceso, desperdicio (Costos de calidad)

Beneficios derivados del mejoramiento continuo / reingenieria.

AN N N NN

Eficiencia en uso de los activos.
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Perspectiva del aprendizaje y Crecimiento

La cuarta perspectiva se refiere a los objetivos e indicadores que sirven como
plataforma o motor del desempefio futuro de la empresa, y reflejan su capacidad para

adaptarse a nuevas realidades, cambiar y mejorar.

Estas capacidades estdn fundamentadas en las competencias medulares del negocio,
que incluyen las competencias de su gente, el uso de la tecnologia como impulsor de
valor, la disponibilidad de informacion estratégica que asegure la oportuna toma de
decisiones y la creacion de un clima cultural propio para afianzar las acciones

transformadoras del negocio.

A menudo, como resultado de la focalizacidn en objetivos financieros de corto plazo,
los gerentes toman decisiones que desmejoran la preparacion de las capacidades futuras
de su gente, de sus sistemas, tecnologias y procesos organizacionales. Una actitud
sostenida en ese sentido puede acarrear graves consecuencias en el sostenimiento futuro
del negocio, sirviendo de barrera mas que de apoyo a los logros de excelencia en
procesos, satisfaccion de clientes y socios, relaciones con el entorno y finalmente,

blogueando las oportunidades de creciente creacién de valor dentro de la corporacion.

La tendencia actual es la consideracion de estos elementos como activos importantes
en el desempefio del negocio, que merecen atencion relevante. La consideracion de esta
perspectiva dentro del Cuadro de Mando Integral (CMI), refuerza la importancia de
invertir para crear valor futuro, y no solamente en las areas tradicionales de desarrollo de
nuevas instalaciones o nuevos equipos, que sin duda son importantes, pero que hoy en

dia, por si solas, no dan respuesta a las nuevas realidades de los negocios.

Algunos indicadores tipicos de esta perspectiva incluyen:
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Desarrollo de competencias clave.

Retencion de personal clave.

Captura y aplicacién de tecnologias y valor generado.
Disponibilidad y uso de informacion estratégica.

Progreso en sistemas de informacion estratégica.

NN N N RN

Clima organizacional.

De lo anteriormente expuesto se infiere que las empresas de la era de la informacion
tendran éxito si invierten en sus activos intelectuales y los gestionan, asi como en la

especializacion funcional debe ser integrada en los procesos basados en los clientes.

Por tal razén, la produccion en masa y la prestacion de productos y servicios estandar
ha de ser reemplazada por la entrega flexible, entusiasta y de alta calidad de productos y
servicios innovadores, que pueden ser individualizados hacia segmentos de clientes
seleccionados, para lo cual la innovacion y mejora de productos, servicios y procesos
debe ser generada por empleados muy preparados, una tecnologia de la informacién
superior y unos procedimientos organizativos adaptados a los intereses de la empresa.
En caso que las empresas inviertan en la adquisicion de estas nuevas capacidades, su
éxito (o fracaso) no puede ser motivado o medido a corto plazo mediante el modelo
tradicional de contabilidad financiera que mide los acontecimientos del pasado y no las

inversiones en las capacidades que proporcionan valor para el futuro.

Confrontando a Kaplan y Norton (1999), se tiene en cambio, que el CMI constituye
un nuevo marco o estructura creado para integrar indicadores derivados de la estrategia,
aunque sigue reteniendo indicadores financieros de actuacion pasada, el CMI introduce

los inductores de la actuacion financiera futura.
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Estos inductores incluyen los clientes, los procesos y las perspectivas de aprendizajes
y crecimientos, derivan de una traduccion explicita y rigurosa de la estrategia de la

organizacion en objetivos e indicadores tangibles.

Lo sefalado indica que el CMI, es algo mas que un nuevo sistema de medicion, el
cual es utilizado por las empresas innovadoras como el marco y la estructura central y

organizativa para sus procesos.

Las empresas pueden desarrollar un CMI inicial, con unos objetivos bastante
limitados: conseguir, clarificar, obtener el consenso y centrarse en su estrategia, y luego
comunicar esa estrategia a toda la organizacion. Sin embargo, el verdadero poder del
CMI aparece cuando se transforma de un sistema de indicadores en un sistema de

gestion.

Es por ello, que a medida que las empresas trabajan con el Cuadro de Mando Integral
(CMI), se dan cuenta de que puede utilizarse para:

Clarificar la estrategia y conseguir el consenso sobre ella.
Comunicar la estrategia a toda la organizacion.

Alinear los objetivos personales y departamentales con la estrategia.

SRR NERN

Vincular los objetivos estratégicos con los objetivos a largo plazo y los

presupuestos anuales.

<

Identificar y alinear las iniciativas estratégicas.

<\

Realizar revisiones estratégicas, periddicas y sistematicas.

v Obtener feedback para aprender sobre la estrategia y mejorarla.

El CMI llena el vacio que existe en la mayoria de sistema de gestion, por la falta de

un proceso sistematico para poner en practica y obtener feedback sobre la estrategia.
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4.2.2. Estrategia

Una de las primeras definiciones modernas es la de Alfred Chandler en su obra
“Estructura y Estrategia” (1962), quien sefiala que la estrategia es: el elemento que
determina las metas béasicas de la empresa, a largo plazo, asi como la adopcién de cursos

de accidn y asignacion de recursos para alcanzar las metas.

Posteriormente, Henry Mintzberg (1997) define la estrategia como: el patrén o plan
que integra las principales metas y politicas de una organizacion, y a la vez, establece la

secuencia coherente de acciones a realizar.

Con lo que podemos definir que la estrategia es un plan de accion para afrontar una

situacion especifica y se resuelva con éxito.

4.2.3. Objetivo estratégico

Es un fin deseado, cuyo cumplimiento es clave para la consecucion de la estrategia.
Que los objetivos reproduzcan la estrategia es clave, de lo contrario el CMI seria

simplemente un sistema de indicadores.

La fijacion de los objetivos estratégicos y su conexion mediante relaciones causa
efecto, nos permitira explicar la historia de la estrategia, el como la compafiia espera
alcanzar los objetivos previstos. Entre 10 y 20 objetivos estratégicos suelen ser

suficientes.

4.2.4. Indicadores

Son las reglas de calculo y/o indicadores de gestion que sirven para medir y valorar el

cumplimiento de los objetivos estratégicos. Su seleccion y definicidon es una cuestion
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muy importante ya que son los que provocaran que la organizacion se mueva en la

direccidn correcta o0 no. Tres por objetivo suelen ser suficientes.

Los indicadores deben tener las siguientes caracteristicas: ligados a la estrategia,
cuantitativos, accesibles, facil comprension, contrabalanceados, relevantes, definicion
comudn. También de ben definirse los siguientes: pasado o futuro, frecuencia, tipo de

unidad, formula y fuente de datos.

4.25. Meta

Es el valor objetivo que se desea obtener para un indicador en un periodo de tiempo
determinado. En general las metas deben ser desafiantes, pero realizables y deben
establecerse con la periodicidad adecuada, para poder corregir desviaciones antes de que

sea demasiado tarde.

El proceso de fijacion de metas tiene una importancia esencial, porque es el momento

en el que los responsables asumen compromisos importantes de cara al futuro.

4.2.6. Mapa estratégico

Norton y Kaplan dicen que un observador externo deberia ser capaz de leer la
estrategia de la compafiia a través de su mapa estratégico o su CMI, para esto podemos
utilizar un mapa estratégico el cual debe proporcionar un modo simple, coherente y
uniforme para describir la estrategia de una empresa, con el fin de poder establecer
objetivos e indicadores y, lo que es mas importante, poderlos gestionar. De este modo el
mapa estratégico se convierte en el eslabon que faltaba entre la formulacion de la
estrategia y su ejecucion. Un mapa estratégico bien elaborado suele tener pocos
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objetivos estratégicos y unas relaciones causales muy claras, lo que permite comunicar

de manera rapida, visual y permanente cuél es la estrategia de la empresa.®
4.2.7. Consideracion para el Cuadro de Mando Integral

Para que un proyecto de CMI tenga éxito existen los siguientes factores:

Tecnologia adecuada, la tecnologia no debe condicionar el proyecto.

El proyecto parta realmente de la vision estratégica de la compafiia.

Se disponga de un namero razonable de objetivos estratégicos.

Los objetivos estén ligados mediante relaciones causa efecto.

Exista una buena seleccion de indicadores estratégicos para cada objetivo.
Se prioricen iniciativas y proyectos para conseguir las metas.

AN N N N N

Se definan responsabilidades a todos los niveles.

4.3. Gestion del Cambio

La gestion del cambio es una labor compleja pues el cambio en si es un proceso
continuo, incesantemente esta surgiendo imprevisto o fuerzas que obliguen a cambiar el
cambio. Lo que puede ser exitoso en un contexto y en un momento del tiempo puede no
serlo para otras organizaciones que operan en diferentes contextos y en un momento

futuro. 2

2 El Cuadro de Mando Integral, ALTAIRCONSULTORES, Espafia 2005: ECO3
Colecciones, Pag. 17-18.

28 Modelo para la gestién del cambio organizacional, Ruiz Mercader, J. Ruiz Santos, C.
Martinez Leon, |. Peldez Ibarrondo, J.J. Departamento de Economia de la Empresa.
Universidad de Murcia 2002.
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Figura 12:
Modelo de Gestion del Cambio Organizacional

FACTORES ELEMENTOS FASES
* Cultural * Equipos * Necesidad del
* Tecnologico « Comunicacion car_nblo’ _
« Estructural + Cultura . Dlag.nf)stlgo
* Personal » Liderazgo * Planificacion

« Implantacién
« Control y evaluacion

Fuente: Elaborado en base a Ruiz Mercader, J. Ruiz Santos, C. Martinez

Ledn, |. Peléez Ibarrondo

Segun el Modelo de Gestion del Cambio Organizacional (véase Figura 12), se
evidencia los factores, las fases y elementos del cambio organizacional, los cuales se

describen a continuacion.

Los factores del cambio organizacional son aquellos que por diversas razones una

organizacion puede detectar la necesidad de cambiar, estos son:

v" Cultural: Introducir en la cultura las nuevas normas aportadas por el cambio
técnico.

v Tecnoldgico: El cambio llevado a cabo en la empresa debera ser apoyado por
el resto de factores.

v' Estructural: Nueva distribucién de tareas y responsabilidad requerida por la
mejora tecnologica introducida.

v De personal: Aportando la formacién y motivacién requerida por el cambio

tecnoldgico.
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Estos factores tienen el fin de enfrentar y poder actuar el mundo actual de las
organizaciones, caracterizado por la globalizacion, el poder de los clientes y la

avalancha de la informacion.

Las fases de un cambio organizacional se pueden estructurar en cinco elementos:
detectar la necesidad de cambio, realizar el diagnéstico de la situacion actual, llevar a
cabo la planificacion de acciones, implantar el cambio, llevar a cabo el control y

evaluacioén de los cambios a medida que estos se van produciendo.

Los elementos para la gestion del cambio ayudan para que las fases puedan
cumplirse con éxito. Se han establecido dos grupos, en primer lugar aquellos apoyaran
los cambios que hemos llamado intangibles (la alta direccion, creacion de equipos, de
sistemas de comunicacion, de la cultura y del liderazgo). En el segundo grupo se
encuentran aquellas herramientas que la organizacion utilizara para ayudar al cambio
que materialmente se va a llevar a cabo, se ha denominado cambio tangible, estas
herramientas se utilizan en la unidad y sobre las personas que van a participar
directamente en el cambio: fijacion de objetivos, medida del rendimiento, aprendizaje,

reconocimientos y recompensas.
4.4. Ingenieria del software
4.4.1. Caracteristicas del software
El proceso creativo del hardware lleva a la obtencidn de una forma fisica, el software
es un elemento del sistema que es logico, no es fisico como el hardware. Por ello tiene

unas caracteristicas propias:

v El Software se desarrolla, para conseguir un producto de calidad se debe tener

un buen disefio. Los costes del software se encuentran en la ingenieria. Lo cual
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resulta en un aumento en la dificultad de manera natural y proporcional al
tamafio de la aplicacion de software buscada.
v El Software no se estropea, los agentes externos (temperatura, humedad, etc.)

no le afectan tal como se podria decir que sucede con el hardware.

4.4.2. Sistema de base de datos

Un sistema de base de datos sirve para integrar los datos. Lo componen los siguientes

elementos.

Hardware. Maquinas en la que se almacenan las bases de datos
Software. Es el sistema de gestor de base de datos
Datos. Son los datos que se necesitan almacenar

Usuarios. Personas que manipulan los datos del sistema.

AN NN

Usuarios finales. Estos usuarios no utilizan la base de datos, si no que utilizan

aplicaciones, estos usuarios solo acceden a ciertos datos.

<\

Desarrolladores. Analistas y programadores encargados de crear aplicaciones.

v/ Administradores. Se encargan de gestionar las bases de datos.

4.4.3. Prototipo
Cuando queremos dar a entender mejor lo que vamos a construir en el caso de

Edificios, Herramientas, Aviones, Maquinas, se crea un modelo idéntico, pero en menor

escala (mas pequefio) es decir un prototipo.
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CAPITULO 5: DISENO DEL CUADRO DE MANDO INTEGRAL (Balanced
Scorecard)

5.1. Metodologia del Cuadro de Mando Integral

El Cuadro de Mando Integral es un sistema de informacion para la toma de
decisiones, que entrafia una metodologia de gestion orientada a la estrategia, es una
metodologia de gestion que permite entre otras cosas clarificar una estrategia, implantar
una estrategia y hacer seguimiento del grado de consecucion de una estrategia (véase
Figura 13).

En la metodologia del CMI intervienen los siguientes conceptos, de los cuales en este

capitulo desarrollaremos los primeros tres, es decir hasta el mapa.

Figura 13:
Metodologia del CMI

objetivos
estratégicos

perspectivas indicadores metas

estratégico

Fuente: Elaborado en base a Robert S. Kaplan y David P. Norton
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5.2. Disefo del Cuadro de Mando Integral de Recursos Humanos

El marco metodoldgico general o secuencia del disefio e implantacion del CMI, el
cual asegura que se capturen y traduzcan a un sistema de medicion o sistema de
indicadores, los temas y objetivos estratégicos de la organizacion, sobre una variedad de

situaciones estratégicas y operacionales.

Esta resulta la etapa practica, donde ya con anterioridad se ha definido aspectos de
vital importancia, tales como: particularidades de la empresa, la estrategia que persigue,
y el objetivo estratégico que se ha trazado la direccion de los recursos humanos, con
vistas a trabajar en funcion de dicha estrategia. En esta etapa se definiran las areas claves
de éxito o perspectivas, asi como los indicadores dentro de cada perspectiva que tributen

a la evaluacion de cada uno de los objetivos estratégicos.

5.3. Definicion estratégica de recursos humanos

Aqui definimos aspectos a tomar en cuenta la gestion de recursos humanos como: la
Mision: ¢Por qué existimos? ;Qué ofrecemos a la empresa?; Vision: ;Cémo lo vamos a
hacer?; Valores: ;Qué patrones de conducta guian las actuaciones de la organizacion?; y
los factores claves de éxito: ¢Qué factores nos llevaran al éxito?; Estrategia: ¢Cudl sera

la estrategia a seguir?

4.1.1. Mision de la Gestion de Recursos Humanos

La formulacion de la mision debe hacer hincapié gestion de recursos humanos
tomando en cuenta la planeacion estratégica y el mejoramiento de los procesos
administrativos. A continuacion se menciona la misiéon propuesta para la Gestion de

Recursos Humanos:
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“Promover la motivacion, el afianzamiento de un clima laboral satisfactorio,
planificar las necesidades de personal, efectuar la atraccion, reclutamiento y retencion
de talentos, controlar el desempefio y optima utilizacion de los recursos humanos

ademas del desarrollo profesional”.

4.1.2. Visién de la Gestion de Recursos Humanos

Se formula para comunicarse a toda la organizacion e integrar a la gente en
pensamiento y accién, de manera que el contenido llegue a formar parte de la cultura
organizacional. La visién por tanto, debe enunciarse en forma clara y objetiva. A

continuacién se menciona la visién propuesta para la gestion de recursos humanos:

“Lograr el uso eficaz y eficiente del personal, que tiene como objetivo la mejora del

rendimiento individual y de equipo mediante la creacion de un ambiente profesional”.

4.1.3. Valores de la Gestion de Recursos Humanos

Entre los valores que se deben aplicar con mayor frecuencia se pueden mencionar los

siguientes:

Calidad en el trabajo
Trabajo en equipo
Respeto mutuo
Compromiso en el trabajo
Etica profesional

Iniciativa e innovacion

NS NEE NN N S

Responsabilidad
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4.1.4. Factores claves de éxito

Los factores claves de éxito para la gestion de recursos humanos en YPFB
Petroandina SAM, segun los subprocesos de la administracion (véase Cuadro 13).

Cuadro 13:

Factores claves de éxito

Subprocesos de la ARH Factores claves de éxito

Proceso de seleccion
Provision Planeacion estratégica de RR.HH.
Receptividad de la empresa

Espiritu de equipo

Aplicacion hy
Desempefio de los RR.HH.

Satisfaccion laboral

Mantenimiento v -
Clima organizacional

Aprendizaje individual u organizacional
Desarrollo Crecimiento del empleado
Valor del conocimiento

Base de datos en RR.HH.
Control Obtencién de informacion
Tecnologias de informacion

Fuente: Elaboracién propia

4.1.5. Estrategia de la empresa

La traslacion de los procesos de la administracion de recursos humanos (ARH) vy el
Cuadro de Mando Integral (CMI) a nuestro caso (véase Figura 14), en el que
pretendemos evaluar nuestra gestion de las personas y su contribucion al negocio, para
ello mostramos la relacion que existe entre los subsistemas de la administracion y las

cuatro perspectivas del Cuadro de Mando Integral (véase Cuadro 14).
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Figura 14:

CMI para la Gestion de RR.HH. de YPFB Petroandina SAM

PROVISION

| coNTROL | | APLICACION |
3 A e e

7 SUBSISTEMA
- DE GRH

7

DESARROLLO MANTENIMIENTO

(

CMI de YPFB Petroandina

\

SAM

\

J

Fuente: Elaboracién propia




Cuadro 14:

Matriz de Relacion Subsistemas de Administracion — Perspectivas del CMI

Perspectivas

Subsistema

Financiera
Cliente interno
o empleado
Procesos
internos
Aprendizaje y
crecimiento

Provision

X

Rotacidn de personal

Ausentismo X

Proceso de provision X

Reclutamiento

Selecciéon de personal
Planeacion de los RR.HH.

X | X | X | X

Aplicacion

Disefio de cargos

Anadlisis de cargos

Descripcion de cargos

X | X | X | X

X

Evaluacion del desempefio

Mantenimiento

X

Remuneracion

Planes de beneficios sociales X

Retencion del empleado

Calidad de vida en el trabajo

X | X | X|X|X

Satisfaccion del empleado

Desarrollo

X
x

Aprendizaje

Capacitacion y desarrollo | X

Desarrollo organizacional

Comunicacioén X

X | X | X|X

Formacién X

Control

X

Base de datos

X

Sistemas de informacion de Recursos Humanos

Fuente: Elaboracion propia
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5.4. Objetivos estratégicos

A continuacién, se presentan los objetivos estratégicos que describen la estrategia de
YPFB Petroandina SAM y dan cuenta de como se alcanzara la Vision. Estos objetivos,
aspiraciones que desea alcanzar la empresa, se plantean en una relacién de causa-efecto
para cada una de las cuatro perspectivas consideradas en el modelo, de manera de
facilitar la comunicacion e implantacion de la estrategia en todos los niveles de la

organizacion.

Para lograr esto realizamos un anélisis de la Gestion de Recursos Humanos (GRH) en
la empresa, y optar por identificar objetivos estratégicos que le permitan mantener y
mejorar su posicion competitiva mediante las siguientes estrategias identificados segun

el capitulo dos y son los siguientes:

1. Desarrollar un sistema de control y gestién de recursos humanos acorde a
las necesidades de la empresa.

2. Realizar evaluaciones de desempefio participativas y analizar el rendimiento
individual y/o grupal.

3. Identificar, disefiar, realizar, evaluar y registrar las capacitaciones para
mejorar las habilidades del personal.

4. Mantener un buen clima laboral para mejorar la satisfaccion del personal y
su rendimiento.

5. Controlar el retiro forzoso o voluntario del personal por los gastos que esto
implica.

6. Sistematizacion de los procesos administrativos, para la gestion de recursos
humanos.

7. Mejorar el flujo de informacidon para optimizar la gestion de recursos

humanos.
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8. Realizar andlisis de puestos y funciones para una adecuada reestructuracion
organizacional y crear nuevos empleos a causa del crecimiento del personal
de la empresa.

9. Analizar las funciones de los diferentes puestos de trabajo, capacitar al
personal con el fin de mejorar el manejo de informacién y documentacion,

y evitar el bajo rendimiento.

Estas estrategias las alineamos con la perspectiva financiera, perspectiva del cliente
interno o empleado, perspectiva de los procesos internos y la perspectiva del aprendizaje
y crecimiento segun la traslacion de este modelo general del CMI a nuestro caso (vease
figura 15), en el que pretendemos evaluar nuestra gestion de las personas y su

contribucion a la empresa.

Figura 15:
Cuadro de Mando Integral de la Empresa YPFB Petroandina SAM.

Finanzas o de los accionistas

"¢ Como deberiamos medir la
contribucién de los empleados
para la generacién de valor para
el accionista?"

( Clientes internos o \ A ( Procesos internos y \

empleados capacidades de gestion
" Qué idades del lead CMI YPFB ";C6 luar |
¢ Qué necesidades del empleado <: Petroandina :> ¢ Cémo tengo que evaluar la

debemos satisfacer para SAM utilizacién de los sistemas y
desarrollar con éxito la practicas de gestion en las
administracion de recursos V personas?"

\ humanos?" ) \ )

Aprendizaje y crecimiento

"¢ De qué nivel de capacidad
profesional disponemos y como
sustentaremos nuestra capacidad

de cambiar y mejorar?"

Fuente: Elaboracion Propia
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5.4.1. Objetivos desde la Perspectiva Financiera

La perspectiva financiera recoge lo que los empresarios esperan respecto al
crecimiento y rentabilidad de los capitales invertidos, asi como otros objetivos
relacionados con el capital circulante, inversiones, aumento de beneficios, etc.

Para identificar los objetivos respondemos la siguiente pregunta.

¢ Qué objetivos estratégicos debemos alcanzar para maximizar el valor de la
empresa?
OEL: Optimizar y controlar el uso de recursos financieros en la GRH

En toda empresa es muy importante realizar un control de los gastos que se hagan en
las distintas actividades. Este objetivo permite optimizar y controlar el uso del capital
financiero en los distintos procesos administrativos de YPFB Petroandina SAM como: la
distribucion del gasto en seleccion, capacitacion, remuneracion, prestaciones sociales,
etc., ya que muestra si las estrategias estan siendo exitosas. Esto es lograr, ser

econdémicamente viable mediante un uso eficiente de los recursos econémicos.
5.4.2. Objetivo desde la Perspectiva del Cliente Interno o del empleado

La perspectiva del cliente describe como se crea valor para los clientes, como se
satisface esta demanda y por qué el cliente acepta pagar por ello. Ejemplo: mayor cuota
de mercado, clientes satisfechos, creacion de valor para el cliente, menores

reclamaciones.

Para nuestro caso debemos los objetivos deben identificarse desde la perspectiva de

cliente interno, es decir la satisfaccidn del empleado.
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En el capitulo dos se identificd que la empresa debe mantener el buen clima laboral,
contar con un inventario de capacitaciones a realizar y las que se realizaron, mejorar el
flujo de informacidn relacionado con el personal de la empresa y por ultimo efectuar una

reestructuracion organizacional.

De aqui se desprenden los siguientes objetivos para esta perspectiva, respondiendo a

la siguiente pregunta:

¢ Qué necesidades del empleado debemos satisfacer para alcanzar nuestros objetivos
financieros?

OEZ2. Mejorar el grado de satisfaccion del empleado

Lo que se busca con este objetivo es medir periédicamente el grado de satisfaccion
que alcanzan los empleados de la empresa, ya que el grado de satisfaccion constituye
una exigencia importante si se quieren obtener elevados niveles de productividad y

calidad o excelencia en el desempefio.

La forma de medir el grado de satisfaccion es mediante el uso de encuestas, el cual
debe ser elaborada en base a las necesidades de YPFB Petroandina SAM, las cuales
deben contemplar: la satisfaccion en relacién a los jefes que les dirigen, el acceso a
formacion, el reconocimiento por la realizacion, la satisfaccion con el equipo de trabajo,

etc.
Por lo tanto el objetivo es elaborar una encuesta que esté de acuerdo a las necesidades

de la empresa y mediante esta herramienta medir periédicamente el grado de

satisfaccion de los trabajadores.
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5.4.3. Objetivo desde la perspectiva Procesos Internos

En cuanto a los procesos internos, es necesario conocer cuales son los procesos que
generan valor para los clientes y logran también satisfacer las expectativas de los

accionistas.

Para ello debemos es importante controlar los procesos administrativos relacionados
subprocesos como: la provisién, aplicacion, mantenimiento, desarrollo y control de los
recursos humanos, tomando en cuenta aquellas actividades vitales para la gestion del
talento humano en YPFB Petroandina SAM. para ello respondemos a la siguiente

pregunta:

¢En qué procesos debemos ser excelentes para satisfacer las necesidades de los

clientes internos (empleado) y los accionistas?

OE3: Controlar la provision de recursos humanos

El objetivo es controlar todas aquellas actividades relacionadas con la provision de
recursos humanos se realicen de forma eficiente, como: planeacion, rotacién de
personal, ausentismo, proceso de seleccion, etc., el cual permita a YPFB Petroandina
SAM, evidenciar el estado en que se encuentran las diferentes actividades, ya que una
fuerza laboral competente es capaz de llevar a la organizacion a un procesos de mejora

continua.

OE4: Gestionar el desempefio de los RR.HH.

En YPFB Petroandina SAM estar al tanto del desempefio de un recurso tan
importante como son los recursos humanos es vital, para lo cual contar con una

metodologia para la valoracion sistematica de la actuacién de cada persona en funcion
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de las actividades que desempefia, metas y resultados a alcanzar. Por lo tanto el aporte

gue hace un empleado a la organizacién dependera del desempefio de cada uno de ellos.

OEDb5: Controlar la remuneracion

El objetivo es lograr que el empleado tenga una apropiada remuneracion por su
trabajo y conocimientos aportados. Para esto contaremos con informacion de los gastos
que se realizan en el salario basico y otros, a la vez de ver la satisfaccién que tiene los
empleados con la remuneracion recibida mediante encuestas las cuales seran ponderadas

con el fin de cuantificarlo.

OE®6: Contar con un Plan de Capacitacion

Este objetivo tiene que ver con identificar adecuadamente las capacitaciones que son
necesarias, empleados que necesitan ser capacitados, establecer un presupuesto, etc. El
resultado logrado de toda capacitacion debe ayudar a lograr el desarrollo individual y

organizacional.

5.4.4. Objetivo desde la perspectiva Aprendizaje y Crecimiento

Perspectiva de formacion y crecimiento permite a la empresa asegurar su capacidad
de renovacién a largo plazo, requisito previo para una existencia duradera. Para ello, hay
que considerar lo que debe hacer para mantener y desarrollar su know-how y como
apoyar la eficacia y productividad de los procesos. Ejemplo: capacidad de innovacion,
organizacion del aprendizaje, implicacion personal, colaboracion en la Universidad,

contratacion de jovenes talentos, etc.

Esto adquiere especial importancia para la gestion de recursos humanos en YPFB

Petroandina SAM, ya que las personas constituyen su principal activo. Por ende, para
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lograr resultados exitosos se debe fortalecer mediante la capacitacion un recurso tan
importante como son los empleados de la empresa, para lo cual buscamos mecanismos
que promuevan las mejores précticas y con relaciones transparentes y formales. Esto

contribuird a mejorar el desempefio y el nivel de satisfaccion de los empleados.

Los objetivos estratégicos identificados en esta perspectiva responde la siguiente

pregunta:

¢Con qué medios debemos contar para alcanzar nuestros objetivos?

OET7: Fomentar el crecimiento del empleado

Este es uno de los objetivos de mayor relevancia para la sostenibilidad de la empresa
en el mundo actual es el crecimiento del empleado. Ello, porque las personas y la
informacién son los recursos determinantes en las relaciones de hoy en dia, lo cual
obliga a desarrollar en la organizacion la capacidad de impulsar el aprendizaje en los
empleados en los diferentes niveles y crear una cultura de aprendizaje para que vayan
ganando experiencia, que se reestructuren los procesos y los medios de trabajo en busca

de un mejor desempefio

Para ello se propone contar con una metodologia que permita identificar, disefiar,
realizar, evaluar y registrar las capacitaciones para mejorar las habilidades del personal,
con el objetivo de que las capacitaciones realizadas sean las adecuadas y nos den el

resultado esperado.
OES8: Atraer y retener talentos
Este objetivo busca garantizar que el personal de la empresa sea el adecuado,

competente, comprometido, alineado con la estrategia y con los valores de YPFB
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Petroandina SAM que favorezca el éxito de la empresa. Esto implica contar con un
proceso de reclutamiento y evaluacién permanente del personal, ademéas de atender y
mejorar continuamente el nivel de satisfaccion del empleado, ya que puede causar la

salida de talentos o recursos humanos eficientes.

OE9: Gestionar la calidad de vida organizacional

Este objetivo busca mantener y mejorar la calidad de vida dentro de YPFB
Petroandina SAM el cual estd vinculado con los aspectos fisicos, ambientales y
psicologicos en el centro de trabajo, es decir el bienestar general de los empleados para
desempefar sus actividades. La calidad de vida esta relacionado contar con un buen
clima laboral el cual implica que exista: buena comunicacion, motivacion, objetivos y
roles bien definidos, integracion, colaboracion, liderazgo, innovacién y buenas

condiciones de trabajo, dentro la empresa

OE10: Disponibilidad y uso de informacion clave

Con este objetivo lo que se pretende en YPFB Petroandina SAM es brindar a los
encargados de la gestion del talento humano informacion clave, relacionada con la
gestion de los recursos humanos y que esté disponible en cualquier momento como:
registro de empleados, capacitacion, ausentismo, etc. Esta informacion debe ser de
utilidad para una visualizacion rapida del estado en que se encuentran los recursos

humanos.

5.5. Mapa Estratégico Organizacional

Un mapa estratégico segun Norton y Kaplan, un observador externo deberia ser capaz
de leer la estrategia de la compafiia a través de su mapa estratégico o su Cuadro de

Mando Integral (véase Cuadro 15).
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Basados en las consideraciones anteriores, se presenta el Mapa Estratégico para la
gestion de recursos humanos de “YPFB Petroandina SAM” (Figura 16) donde se pueden
apreciar las relaciones de causa-efecto entre los objetivos de las diferentes perspectivas.
Esta propuesta describe la forma en que se espera que la empresa alcance sus metas de

largo plazo.

Cuadro 15:
Objetivos Estratégicos de la empresa aplicando las perspectivas del CMI

FINANCIERA CLIENTE INTERNO O DEL EMPLEADO

OL1. Optimizar y controlar el uso de recursos | O2. Mejorar el grado de satisfaccion del
financieros. empleado

PROCESOS INTERNOS APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO
03. Controlar la provision de recursos | O7. Fomentar el crecimiento del empleado
humanos O8. Atraer y retener talentos
O4.Gestionar el desempefio de los RR.HH. | 09, Gestionar la calidad de vida organizacional
O5. Controlar la remuneracion 010.Disponibilidad y uso de informacion clave
06. Contar con un Plan de Capacitacion

Fuente: Elaboracion propia

Esta metodologia posibilita la concentracion de forma sencilla en un Mapa, donde se
refleja el potencial de las estrategias que encierra la definicion de Mision y visién de las
estrategias de YPFB Petroandina SAM. Esta es una de las grandes aportaciones que
ofrece el CMI de la gestion de recursos humanos de la empresa, es decir, la explicacion

y concrecion de su estrategia.
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Figura 16.

MAPA ESTRATEGICO DE YPFB PETROANDINA S.A.M.
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5.6. Gestion del Cambio

Antes del desarrollo de estrategias de recursos humanos solidas que apoyen los
objetivos y metas de la organizacion, la evaluacion de la cultura de la organizacion es el

primer y méas importante paso.

La evaluacién de la cultura organizacional nos ayudara a comprender de mejor
manera a la organizacion y en base a esa informacién podemos desarrollar politicas y/o
programas que puedan mantener el caracter unico de la organizacion para alcanzar las

metas trazadas por la empresa.

Para ello el trabajo de la Unidad de Talento Humano (UTH) pasara de la
operatividad a la contribucion estratégica dentro de la empresa, para ello se realizaran

cinco pasos con el fin de gestionar el cambio en la empresa (véase Figura 17).

Figura 17:
Proceso de Gestion del Cambio

1. Diagndstico

2. Planeacion
Estratégica
Organizacional

6. Celebraciony
seguimiento

4. Planeacion
Estratégica de 3. Liderazgo
Cultura

Fuente: Elaboracién propia %’

2" Elaborado en base a blogs.evaluar.com/como-cambiar-la-cultura-de-mi-empresa
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5.6.1. Diagnostico de la cultura organizacional

Para tener un diagnostico real de como esta la cultura organizacional se realizé una
encuesta del clima laboral (véase Anexo F), el cual brinda informacion respecto a los

siguientes aspectos:

Comunicacion

Necesidades y motivacion
Obijetivos y roles

Integracion y colaboracion
Liderazgo

Innovacion y cambio
Condiciones de trabajo
Gestion de recursos humanos

Productividad, calidad y resultados

NN N N N N N N NN

Autoevaluacion
A partir de estos resultados podemos observar las aéreas criticas por desarrollar y

mediante un andlisis conjuntamente con los gerentes o jefes de unidad podemos dar

alternativas de solucion (véase Figura 18).
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Figura 18:
Resultados clima laboral

Clima laboral
__Petroandinasam
Comunicacion 78
Necesidades y motivacion 89
Obijetivos y roles 80
Integracion y colaboracion 86
Liderazgo del inmediato superior 88
Innovacién y cambio 80
Condiciones de trabajo 87
Gestion de recursos humanos 85
Productividad, calidad y resultados 86
Satisfaccion laboral 85
Autoevaluacion 83
PROMEDIO 84
- 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100
Puntaje

Fuente: Elaboracion en base a informacion recopilada de la encuesta realizada

Donde podemos observar que los aspectos deficientes son: la comunicacion,
innovacion, cambio, objetivos y roles, y los aspectos fuertes estdn la motivacion,

condiciones de trabajo y liderazgo en los jefes inmediatos.
5.6.2. Planeacion Estratégica Organizacional

El Jefe de la Unidad del Talento Humano debe formar parte de la Planeacion
Estratégica de su organizacion. Aqui se debe definir claramente los objetivos

estratégicos y valores que se requieren en los colaboradores para alcanzarlos (véase
Figura 19).
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Figura 19:
Obijetivos estratégicos y valores

— Objetivos estratégicos

*Optimizar y controlar el uso de recursos financieros.
*Mejorar el grado de satisfaccion del empleado
«Controlar la provision de recursos humanos
«Gestionar el desempefio de los RR. HH.

+Controlar la remuneracion

+Contar con un Plan de Capacitacion

«Fomentar el crecimiento del empleado

* Atraer y retener talentos

+Gestionar la calidad de vida organizacional
+Disponibilidad y uso de informacion clave

—{ Valores

«Calidad en el trabajo
*Trabajo en equipo
*Respeto mutuo
»Compromiso en el trabajo
+Etica profesional
«Iniciativa e innovacion
*Responsabilidad

Fuente: Elaboracién propia

5.6.3. Liderazgo

Para realizar un cambio es importante formar un equipo de trabajo conformado por
los lideres de cada unidad de la empresa, cualquier intencion de cambio es vana si los

lideres no estan alineados entre ellos y con la organizacion.

El equipo de trabajo estard conformado por los jefes de unidad y/o aquellos que
segun los resultados de la encuesta del clima laboral resalten como lideres de cada
unidad, con quienes se realizard el cambio en la organizacion, para lo cual los lideres

deben entender el concepto de autoridad moral, es decir que hagan lo que dicen y sean el
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ejemplo de "La Nueva Cultura de la empresa”. Con el logro de una nueva cultura se
pretende lograr contar con empleados satisfechos y una cultura de aprendizaje, el cual

incide directamente en la productividad y resultados de la organizacion.

5.6.4. Planeacion Estratégica de Cultura

El cambio de cultura no es solamente responsabilidad de la Unidad del Talento
Humano, sino de todos los que forman parte del equipo de trabajo, por lo que se debe de

involucrar a todo el equipo de trabajo y sera clave para conseguir lo planteado.

Los lideres deben reunirse y definir las estrategias a implementar para el logro de la
cultura deseada, para ello se debe contar con un plan de accion y constar de un sistema
de seguimiento y evaluacion, por lo que se propone crear espacios de debate de forma

periddica para que las ideas nazcan y sean ejecutadas por los colaboradores.

5.6.5. Celebracién y Seguimiento

Los logros que se consigan hay que reconocerlos y celebrarlos. Si no, se corre el
riesgo de caer en la apatia y olvido. Se debe hacer un seguimiento constante de los
proyectos para garantizar su efectividad. A veces pensamos que los reconocimientos
como una reunion general de felicitacion, una tarde libre, un almuerzo con gerencia,

otros, lo importante es hacer sentir a los empleados cuanto realmente los valoramos.
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CAPITULO 6: INDICADORES EN LA GESTION DE RECURSOS
HUMANOS

6.1. Indicadores para la administracion

Un sistema de control de gestion tiene como objetivo facilitar a los administradores
con responsabilidades de planeacion y control de cada uno de los grupo operativo,
informacién permanente e integral sobre su desempefio, que les permita a éstos
autoevaluar su gestion y tomar los correctivos del caso. Cada medidor o indicador debe
ser: medible, entendible y controlable.

A cada uno de sus usuarios, el sistema deberia facilitarle informacién oportuna y
efectiva sobre el comportamiento de las variables criticas para el éxito a través de los
indicadores de gestion que hayan sido previamente definidos.

Los indicadores son las herramientas que usamos para determinar si estamos
cumpliendo con nuestros objetivos y nos encaminamos hacia la implementacion exitosa

de nuestra estrategia.
Especificamente podemos describir los indicadores como medidas estandares que se

usan para evaluar y comunicar los resultados obtenidos en comparacion con los

esperados.
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6.2. Indicadores segun subsistemas de la gestion de recursos humanos

Para determinar los indicadores que estaran en el Cuadro de Mando Integral (CMI),
primero se deben identificar aquellos indicadores relacionados con la gestion de recursos
humanos, los cuales se describen a continuacion segln los cinco subsistemas de la
administracion de recursos humanos para luego alinearlas con los objetivos estratégicos

identificados.

Los indicadores de gestion deben ayudar a definir y medir el progreso hacia los
objetivos de la empresa. El objetivo de los indicadores, es mejorar la gestion y los
resultados de la empresa. Permiten el seguimiento y la animacion del despliegue de la
estrategia en acciones operacionales. La estrategia se traduce en objetivos, los objetivos
se traducen en planes de accion y los indicadores permiten medir el resultado de los
planes de accién. Para asegurar la constitucion correcta de un indicador, es

imprescindible que sea:

v" Sencillo y claro: es decir permita a todos la identificacion rapida de las
informaciones claves.
v" Facil y rapido a elaborar: para asegurar su publicacion regular.

v Adaptado a cada funcién, oficio, proyecto o mas generalmente a cada necesidad.

Estos indicadores son de tres tipos: positivos cuando el objetivo es obtener un
incremento en los resultados, es negativo cuando se busca una disminucion en el
resultado medido y neutro cuando lo que se busca es mantener a través del tiempo el

resultado de una medicién.

En este punto se desarrollan indicadores que permitan medir los objetivos planteados
sino también al mismo tiempo medir y controlar el desempefio de la gestidn de recursos

humanos.
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A continuacion se describen los indicadores en la administracion de recursos

humanos para cada subsistema de la gestion de recursos humanos.

6.2.1. Subsistema de Provisién

Empleados incorporados
Empleados desvinculados
Rotacion de personal
Vacantes

Candidatos

Horas de ausencia

indice de ausentismo
Convocatorias

Costo de seleccidn

N N N N U N N NN

indice de efectividad de seleccion

Empleados incorporados

Definicion: Cantidad de empleados que son incorporados en la empresa durante un

determinado periodo.

Objetivo: Mostrar la cantidad de empleados que han sido contratados en un

determinado periodo, ya sea mensual o anual.

Sistema de recopilacion y procesamiento de la informacion: Se obtendra la
informacion de la Unidad de Talento humano.

Interpretacion de resultados: Si el resultado es 5, significa que 5 empleados fueron

incorporados en la empresa.
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Rangos: Los rangos estan en funcion a las metas que se traza la empresa para el

periodo.
Empleados desvinculados

Definicion: Cantidad de empleados que son desvinculados de la empresa durante un
determinado periodo ya sea por despidos, jubilaciones, renuncias, cumplimiento de

contrato, etc.

Objetivo: Mostrar la cantidad de empleados desvinculados en un determinado

periodo, ya sea mensual o anual.

Fuente de informacion: Se obtendra la informacion de los encargados de la GRH.

Interpretacion de resultados: Si el resultado es 5, significa que 5 empleados fueron

desvinculados de la empresa.

Rangos: Los rangos estan en funcion a las metas que se traza la empresa para el

periodo.

Rotacién de personal

Definicion: Es la comparacion del flujo de salidas por desvinculaciones, despidos,
renuncias y jubilaciones con el flujo equivalente de entradas es decir personal

incorporado.

Objetivo: Mostrar el porcentaje del movimiento de los empleados (vinculados o

desvinculados).
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Forma de célculo: indice de Rotacion (IR)

e . .
Admision Dzesvmculacmn «100%

Promedio de empleados

Sistema de recopilacion y procesamiento de la informacion: Se obtendra la

informacién de los encargados de la GRH para luego procesar la informacion.

Interpretacion de resultados: Si el resultado es 10, significa que un 10% de los

empleados fueron movidos (entre ingresos o salidas) durante el mes.

Rangos:
Si el resultado es menor al 2% => Optimo /]

Si el resultado esta entre 2% y3 % => Bueno

Si el resultado es mayor al 3 % => Deficiente &
Vacantes

Definicion: Muestra la cantidad de puestos vacantes existentes actualmente en la

empresa.
Objetivo: Cuantificar las vacantes en la empresa.

Sistema de recopilacion y procesamiento de la informacion: Se obtendra la

informacién de los encargados de la GRH para luego procesar la informacion.

Interpretacion de resultados: Si el resultado es 5, significa que tenemos cinco
puestos disponibles en la empresa.
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Rangos:

Si el resultado menor a 5 => Optimo V]

Si el resultado esté entre 5y 10 => Bueno

Si el resultado es mayor al 15 => Deficiente &
Candidatos

Definicion: Es el nimero de personas que se presentaron durante un determinado

periodo (mensual, anual).

Objetivo: Mostrar el nimero de candidatos 0 aspirantes que se presentan en un

determinado periodo.

Sistema de recopilacion y procesamiento de la informacion: Se obtendra la
informacién de los encargados de la GRH, segun los curriculos recibidos por cada oferta

realizada.

Interpretacion de resultados: Si el resultado es 5, significa que se presentaron

cinco personas en un determinado periodo.

Rangos:
Si el resultado mayor a 5 => Optimo /]
Si el resultado esta entre 5y3 => Bueno
Si el resultado es menor a 3 => Deficiente &
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Horas de ausencia

Definicion: Son las horas de ausencia por faltas o retrasos que el empleado tiene en
el trabajo durante un mes a causa de vacaciones, enfermedades, ausencias justificadas,
etc.

Objetivo: Mostrar el grado de ausentismo mensual o anualmente.

Forma de calculo: Horas de ausencia (HA)
HA = Z Horas de ausencia de los empleados

Sistema de recopilacion y procesamiento de la informacion: Se tomara la

informacidn de los encargados de la GRH para luego calcular y procesar la informacion.

Interpretacion de resultados: Si el resultado es 160, significa que hubo un

ausentismo de 160 horas en el mes.

Rangos: los rangos estaran en funciona las metas trazadas por la empresa.
indice de ausentismo

Definicion: Es el grado de ausentismo o ausencia que empleado tiene durante un
determinado periodo.Este indice puede ser mensual y/o anual, donde el tiempo es

expresado en horas.

Objetivo: Mostrar el grado de ausentismo mensual o anualmente.
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Forma de calculo: Para un mejor célculo de este indice se lo realizara mediante la

siguiente formula el cual es mucho mas exacto, ya que se toman en cuenta las horas.

_ X Total horas de ausencias
Y. Total Horas trabajadas

%100

Sistema de recopilacion y procesamiento de la informacion: Se tomara la

informacién de los encargados de la GRH para luego calcular y procesar la informacion.

Interpretacion de resultados: Si el indice de ausentismo es 3%, la organizacion

trabajo con un 97% de su fuerza laboral en ese mes o0 afio.

Rangos:

Si el resultado menor al 0.5% => Optimo /]
Si el resultado esta entre 05% y1% => Bueno

Si el resultado es mayor al 1% => Deficiente &
Convocatorias

Definicion: Es el nUmero de convocatorias internas y/o externas que se realizan en un

determinado periodo, este puede ser cuantificado mensual o anualmente.
Objetivo: Contar con datos que cuantifiquen la cantidad de convocatorias.

Convocatoria = Numero de convocatorias
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Sistema de recopilacion y procesamiento de la informacién: Se tomara la

informacion de la unidad del talento humano.

Interpretacion de resultados: Si la convocatoria es igual a 3, significa que se

realizaron tres convocatorias en un determinado periodo (mensual).

Rangos: los rangos estaran en funcion a las metas trazadas por la empresa para el

periodo.

Costo de seleccion

Definicion: Gastos totales realizados en la seleccion de recursos humanos en un

determinado periodo.

Objetivo: Contar con datos respectos a los gastos por proceso de seleccion.

CS = Costo de proceso de seleccion X Numero de Procesos de seleccionZ8

Sistema de recopilacion y procesamiento de la informacion: Se utilizara informacion

que ofrece el proceso de seleccion y el namero de convocatorias.

Interpretacion: Es el gasto mensual y/o anual por los procesos de seleccion.

Rangos: los rangos estaran en funciona las metas trazadas por la empresa para el
periodo.

28 EIl nimero de procesos de seleccion esta en funcién al nimero de convocatorias.
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6.2.2. Subsistema de Aplicacion

v Indice de Evaluacion de Competencias

indice de evaluacion por competencias

Definicion: Es el conjunto de conocimientos, habilidades y actitudes de caracter
personal requeridos para desempefiar el trabajo los cuales pueden ser cuantificados

mediante el uso de encuestas (véase Anexo D).

Objetivo: Mostrar el grado alcanzado en relacion a las competencias requeridas.

Forma de calculo: indice de evaluacion por competencias (IEC)

Y. Puntuaciones preguntas
IBC = = %100
5xN° preguntas

Sistema de recopilacion y procesamiento de la informacién: La informacion sera

obtenida mediante encuesta llenadas por los empleados de la empresa.

Interpretacion de resultados: si el resultado es 80, significa que el empleado

alcanza un 80% de las competencias deseadas por la empresa.

Nota. Para el CMI el valor mostrado sera el promedio del indice de evaluacion por

competencias de todos los empleados evaluados.

Rangos:
Si el “IEC”es mayor al 90% => Optimo /]

Si el “IEC” esta entre 70%y90% => Bueno

Si el “IEC” es menor al 70% => Insuficiente @
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6.2.3. Subsistema de Mantenimiento

Costo de remuneracion

indice de satisfaccion del empleado

Costo de remuneracion por empleado

indice de satisfaccion salarial

Cobertura de seguro de salud y seguro de vida

Empleados con mas de tres afios

NN N NN N

indice de clima laboral

Costo de remuneracion

Definicion: Gastos realizados en sueldos y salarios de los recursos humanos en un

determinado periodo.

Objetivo: Determinar el gasto promedio por empleado concepto de remuneracion.
Sistema de recopilacion y procesamiento de la informacion: Se utilizara informacion que

ofrece la planilla de sueldos y salarios.

Interpretacion: Es el gasto mensual y/o anual realizado por remuneracion de los

recursos humanos.

Rangos: Los rangos estan en funcion a las metas que se traza la empresa para el

periodo.

Indice de satisfaccion del empleado

Definicion: Expresard el grado de la satisfaccion laboral que se alcanza en los

trabajadores como resultado de la GRH.
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Objetivo: Valorar el impacto de las acciones mediante el uso de encuestas de la
gestion de recursos humanos en su conjunto (véase Anexo E), en aras de mejorar la

satisfaccion laboral.
Forma de célculo: indice de satisfaccion del empleado (ISE).

Y. Puntuaciones preguntas
= S ><

ISE 100

5 X N° preguntas

Sistema de recopilacion de la informacion: Se tomaré de la encuesta elaborada por

la empresa, para conocer el nivel de satisfaccion de los empleados.

Interpretacion de resultados: Si el resultado es 80, significa que el empleado esta
satisfecho en un grado del 80%.

Nota. Para el CMI el valor mostrado sera el promedio del “Indice de satisfacciéon del

empleado” de todos los empleados evaluados.

Rangos:
Si el “ISE” es mayor al 90% => Optimo /)
Si el “ISE” esta entre 70% y 90%  => Bueno
Si el “ISE” es menor al 70% => Insuficiente €

Costo de remuneracion por empleado

Definicion: Es el costo unitario de gestion de remuneracion por cada empleado.

Objetivo: Contar con datos respectos a los gastos en promedio realizados por

remuneracién por cada empleado.
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Costo de remuneracion
CRE =

Total empleados

Sistema de recopilacion y procesamiento de la informacién: Se utilizara

informacion que ofrece la unidad del talento humano.
Interpretacion: Es el costo de remuneracion en promedio por cada empleado.

Rangos: Los rangos estan en funcién a las metas que se traza la empresa para el

periodo.
indice de satisfaccion salarial

Definicion: Expresara el grado de la satisfaccion que tiene el empleado con el salario.

Objetivo: Cuantificar el nivel de satisfaccion de cada empleado con el salario
mediante es uso de encuestas incluido en la encuesta a de satisfaccion del empleado.

Forma de calculo: indice de satisfaccion de salario (ISS)

Y. Puntuacion de las preguntas
ISS= < x100
5xN° preguntas

Sistema de recopilacién de la informacién: Se realizara mediante el uso de la
encuesta del (véase Anexo E), del cual solo se tomara en cuenta el resultado obtenido de

satisfaccion salarial de los empleados.

Interpretacion de resultados: Si el resultado alcanzado es del 70, significa que el

empleado esté satisfecho con su salario en un grado del 70%.
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Nota. Para el CMI el valor mostrado sera el promedio del “Indice de satisfaccion

salarial” de todos los empleados evaluados.

Rangos:

Si el “ISS” es mayor al 85% => Optimo /]
Si el “ISS” esté entre 60% y 85%  => Bueno

Si el “ISS” es menor al 60% => Insuficiente &
Cobertura de seguro de salud y/o seguro de vida

Objetivo: Medir en porciento que empleados cuentan con seguro médico y/o seguro

de vida.
Forma de calculo: Cobertura de seguro de salud (CSS) y seguro de vida (CSV).

N° de empleados con seguro de salud
CSS= X

Empleados totales

N° de empleados con seguro de vida
CSv=

Empleados totales

Sistema de recopilacién y procesamiento de la informacion: La informacion sera

obtenida del encargado de elaborar la planilla de sueldos y salarios.

Interpretacion de resultados: si el resultado es 80, significa que un 80% de los

empleados cuentan con seguro de salud y/o seguro de vida.
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Rangos:
Si el resultado es mayor al 95% => Optimo /)
Si el resultado esté entre 90% y 95% => Bueno

Si el resultado es menor al 90 % => Insuficiente @
Empleados con mas de tres afios

Definicion: Muestra el porciento de empleados que permanecen mas de tres afios en

la empresa.

Objetivo: Mostrar el porcentaje de empleados que permanecen en la empresa con

mas de tres afios.

Forma de célculo:

’ . Empleados con méas de tres afios
% Empleados con més de tres afios= %100
Total empleados

Sistema de recopilacion y procesamiento de la informacion: Se obtendra la

informacién de los encargados de la GRH para luego procesar la informacion.

Interpretacion de resultados: Si el resultado es 50, significa que el 50% de los

empleados vinculados actualmente en la empresa estan mas de tres afos.

Rangos:

Si el resultado mayor al 50% => Optimo @

Si el resultado esta entre 30% y 50% => Bueno

Si el resultado es menor al 30% => Insuficiente &
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Indice de clima laboral

Definicion: Cuantifica el grado en que se encuentra el clima laboral dentro la

empresa que perciben los trabajadores como resultado de la GRH.

Objetivo: Medir el clima laboral en la empresa mediante el uso de encuestas (véase

Anexo F).
Forma de célculo: indice de clima laboral (ICL)

_ Y, Puntuacion de las preguntas

ICL %100

5 x N° preguntas

Sistema de recopilacion de la informacion: Se tomaré de la encuesta elaborada por

la empresa, para conocer el nivel de satisfaccion de los empleados.

Interpretacion de resultados: Si el resultado es 97, significa que la precepcion del
empleado sobre el clima laboral dentro la empresa es de un 97%, lo que significa que

existe un clima laboral inmejorable.

Nota. Para el CMI el valor mostrado sera el promedio del “indice de clima laboral”

los empleados evaluados.

Rangos:
Si el “ICL” es mayor a 90% => Optimo O
Si el “ICL” esta entre 70% y90%  => Bueno
Si el “ICL” es menor al 70% => Insuficiente €
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6.2.4. Subsistema de Desarrollo

Empleados capacitados

Costo de capacitacion

Horas de capacitacion

Horas de capacitacion por empleado
Cumplimiento del programa de capacitacion
Cumplimiento del presupuesto de capacitacion

AN N N NN SN

Gasto de capacitacion por empleado

Empleados capacitados

Definicion: Muestra la cantidad de empleados capacitados en un determinado

periodo.

Objetivo: Mostrar la cantidad de empleados que fueron capacitados mensual y/o

anualmente.

Sistema de recopilacién y procesamiento de la informacion: La informacion sera

recolectada de los encargados de programar la capacitacion de los empleados.

Interpretacion de resultados: Si el resultado es de 50, significara que fueron

capacitados 50 (empleados).

Rangos: Los rangos o limites estan en funcion a las metas que se traza la empresa

para la gestion.
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Costo de capacitacion

Definicion: Muestra la cantidad de recursos financieros, en un determinado periodo
destinados al conjunto de actividades que favorecen el desarrollo de los conocimientos
del personal que influyen positivamente en el ejercicio de la actividad empresarial, como
por ejemplo, la formacién en la responsabilidad o en el ejercicio de su trabajo, la

informacion, etc.

Objetivo: Mostrar el gasto realizado en capacitaciones a los empleados de la empresa

durante un periodo de tiempo.
CC= Z Costos de capacitacion de los empleados

Sistema de recopilacion y procesamiento de la informacion: La informacion sera

recolectada de los encargados de programar la capacitacion de los empleados.

Interpretacion de resultados: Si el resultado es 8.000, significa que el gasto

realizado por concepto de capacitacion en el mes fue de 8.000 [Bs].

Rangos: Los rangos o limites estan en funcion a las metas que se traza la empresa

para el periodo.
Horas de capacitacion por empleado
Definicion: Muestra el tiempo de capacitacion de los empleados durante un mes.

Objetivo: Medir las horas de capacitacion recibidas por empleado.
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Forma de calculo: Horas de Capacitacion por Empleado (HCR)

Y. Horas de capacitacion por empleado

HC/E=
c Total empleados

Sistema de recopilacién y procesamiento de la informacion: La informacion sera

recolectada de los encargados de realizar la capacitacion de los empleados.

Interpretacion de resultados: Si el resultado es 10, significa que en promedio un

empleado tuvo una capacitacion de 10 Horas durante el mes.

Rangos: Los rangos o limites estan en funcién a las metas que se traza la empresa

para el periodo.

Cumplimiento del programa de capacitacion

Definicion: Es el nivel de progreso o alcance que se logra o logro en el programa de

capacitacion o plan anual de capacitacion.

Objetivo: Medir el cumplimiento del programa de capacitacion elaborado para el

periodo.
Forma de calculo: Cumplimiento del programa de capacitacion (CPC).

CPC Empleados capacitados 100
= X
Total empleados/12 meses

Sistema de recopilacion y procesamiento de la informacion: La informacion sera
obtenida y procesada por los encargados de la GRH.
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Interpretacion de resultados: Si el resultado es 60%, significa que un 60% de los

empleados fueron capacitados.

Rangos:

Si el “CC” es mayor al 90% => Optimo /]
Si el “CC” esté entre 80% y90%  => Bueno

Si el “CC” es menor a 80% => Insuficiente &
Cumplimiento de presupuesto de capacitacion

Definicion: Es el nivel de gasto del presupuesto destinado a la capacitacion segun el

programa de capacitacion o plan anual de capacitacion.

Objetivo: Medir el cumplimiento del presupuesto de capacitacion semestralmente.

Forma de calculo: Cumplimiento de presupuesto de capacitacion (CPC).

Gasto en capacitacion

= X
Presupuesto de capacitacion/12 meses

Sistema de recopilacion y procesamiento de la informacion: La informacion sera

obtenida y procesada por los encargados de la GRH.

Interpretacion de resultados: Si el resultado es 70%, significa que se realizd un

gasto por capacitacion de un 70% del presupuesto anual.
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Rangos:
Si el “CPC” es mayor al 90% => Optimo /]
Si el “CPC” esta entre 80% y90%  => Bueno

Si el “CPC” es menor a 80% => Insuficiente &
Gasto de capacitacion por empleado
Definicidn: Es el nivel de esfuerzo o inversién que se realiza para llevar a cabo los
programas presenciales o cursos de formacion de sus empleados con el fin de mejorar la

fuerza laboral.

Objetivo: Mostrar el gasto promedio realizado por cada empleado capacitado de la

empresa en un determinado periodo.
Forma de célculo: indice de gasto medio de capacitacion por empleado (GCE).

Total gasto de capacitacion en el mes "X"
GCE=

Empleados capacitados en el mes "X"

Sistema de recopilacion y procesamiento de la informacion: La informacion sera

obtenida y procesada por los encargados de la GRH.

Interpretacion de resultados: Si el resultado es 500, significa que se realizd un

gasto por capacitacion de 500 Bs por cada empleado en promedio durante el mes.

Rangos: Los rangos o limites estan en funcion a las metas que se traza la empresa

para el periodo.
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6.2.5. Subsistema de Control

Cargos

Total empleados

indice de personal calificado
Actualizacion de inventario del personal
Actualizacion de descripcién de cargos

Gastos en gestion de Recursos Humanos

AN N N NN S

Costo por empleado

Cargos

Definicion: Es el nimero total de cargos entre acéfalos y asignados que cuenta la

empresa.

Objetivo: Cuantificar el nimero de cargos con que cuenta le empresa.

Sistema de recopilacion y procesamiento de la informacion: La informacion seré

recolectada de la unidad del talento humano.

Interpretacion de resultados: Si el resultado es 50, significa que la empresa cuenta
con 50 cargos entre disponibles o acéfalos y asignados o cubiertos.

Rangos: Los rangos o limites estan en funcion a las metas que se traza la empresa

para el periodo.
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Total Empleados

Definicion: Es el nimero de empleados permanentes y eventuales dentro al empresa,

en un determinados periodo (Mes).
Objetivo: Cuantificar el nimero de empleados en un determinado periodo.
Sistema de recopilacion y procesamiento de la informacion: La informacion sera

recolectada de la unidad del talento humano.

Interpretacion de resultados: Si el resultado es 50, significa que la empresa cuenta

con 50 empleados en un determinado periodo (mes).

Rangos: Los rangos o limites estdn en funcién a las metas que se traza la empresa

para el periodo.
Iindice de personal calificado

Objetivo: Medir en porciento a los empleados que permanentes y eventuales con

educacion superior (técnicos o profesionales) mayor o igual a 4 afios.
Forma de célculo: indice de personal calificado (IPC).

N° Empleados técnicos y/o profesionales
ESS= P y/op %100

Total empleados

Sistema de recopilacion y procesamiento de la informacion: La informacién sera

obtenida de la base de datos del sistema.
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Interpretacion de resultados: si el resultado es 80, significa que un 50% de los

empleados tienen estudios superiores (son técnicos o profesionales).

Rangos:

Si el “ESSS” es mayor al 90% =>Optimo @
Si el “ESSS” esta entre 75% al 90% => Bueno

Siel “ESSS” es menor al 75 % => Insuficiente (X

Nota: Los rangos o limites estan en funcién a las metas que se traza la empresa para

el periodo.
Actualizacion de inventario del personal

Definicion: Nos da a conocer la ultima vez que se actualizo el mismo tomando en
cuenta que el inventario de personal es un registro que permite conocer informacion de

los empleados.

Objetivo: Valorar el estado del inventario de personal, como herramienta de la
gestion de los recursos humanos, este indice expresa el grado de actualizacion del

inventario de personal representado por la tltima fecha de actualizacion.

Sistema de recopilacién y procesamiento de la informacion: Se tomara la
informacion de entrevistas con el personal vinculado a la GRH vy la revision de

documentos presentados por el empleado.

Interpretacion de resultados: Si el resultado es “10-Oct-2014”, significa que los

datos de los empleados fueron actualizados en dicha fecha.
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Actualizacion descripcion de cargos

Definicion: Muestrala fecha de aprobacion y/o actualizacion de la descripcion de

cargos o el manual de funciones.
Objetivo: Expresar el grado de actualizacion de la documentacion que contienen los
cargos u ocupaciones mediante la observacion de la fecha de actualizacion y aprobacion

del manual de funciones.

Sistema de recopilacion y procesamiento de la informacion: Se tomara la

informacion del anélisis de los encargados de la elaboracion del manual de funciones.

Interpretacion de resultados: Se tomara como dato la fecha de aprobacion del
manual de cargos, por ejemplo: 01 —Ene — 2014, lo que significa que este fue aprobado
en dicha fecha.

Costo en Gestién de Recursos Humanos

Definicion: Gastos totales realizados en la Gestion de Recursos Humanos (GRH) en

un determinado periodo.

Objetivo: Contar con datos respectos a los gastos realizados por la empresa.
CRH= Z Costos( seleccion + remuneracion + capacitacion)

Sistema de recopilacién y procesamiento de la informacién: Se utilizara

informacion que ofrece la unidad del talento humano.

130



Interpretacion: Es el gasto mensual y/o anual realizado en los recursos humanos.

Rangos: Los rangos o limites estan en funcion a las metas que se traza la empresa

para el periodo.

Costo por empleado

Definicion: Es el costo unitario de gestion de RR.HH. por cada empleado de la

empresa.

Objetivo: Contar con datos respectos a los gastos realizados por la empresa.

_ Costo en gestion de RR. HH.

E
= Total Empleados

Sistema de recopilaciéon y procesamiento de la informacion: Se utilizara

informacidn que ofrece la unidad del talento humano.
Interpretacion: Es el costo unitario promedio por la gestion de recursos humanos.

Rangos: Los rangos o limites estan en funcion a las metas que se traza la empresa

para el periodo.
6.3. Determinacion y evaluacion de los indicadores por perspectivas del CMI

El desafio es definir los indicadores que garanticen la implantacion de la estrategia,
incluyendo el sequimiento de los indicadores centrados en las actividades internas de la

gestion de recursos humanos. Los indicadores representan un papel clave en el CMI,
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puesto que aquello que se mide es lo que se considera importante, de ahi lo significativo

de la seleccién de los mismos.

Para esto se presenta la siguiente matriz el cual que relaciona los indices de los cinco
subsistemas de la Administracion de Recursos Humanos (ARH) y las cuatro
perspectivas del Cuadro de Mando Integral (CMI). Esta matriz es un resumen de los
indices que se consideraran para el CMI de YPFB Petroandina SAM (véase Anexo Q),

el cual se desarrollara en este capitulo por perspectivas (véase Cuadro 16).
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Cuadro 16:
Matriz de relacion indice de Subsistemas de ARH — Perspectivas del CMI (1/2)

Perspectiva
Subsi Fi_nan- Cliente | Procesos Aprendizaje
ubsistema de la . Meta ciera | Interno | Internos
Gestion de Recursos Indice Unidad | Frecuencia
Humanos Objetivos estratégicos
2015 2016 2017 2018 1 2 3/4|5/6|7|8/9]|10
1 | Empleados incorporados empleados Mensual 2 2 1 1 X
2 | Empleados desvinculados empleados Mensual 1 1 1 1 X
3 | Rotacioén de personal % Mensual 2,2 14 0,8 0,8 X
4 | Vacantes vacantes Mensual 20 15 10 5 X
PROVISION 5 | Candidatos candidatos | Mensual 3 5 5 5 X
6 | Horas de ausencia Horas Mensual 90 80 70 50 X
7 | indice de ausentismo % Mensual 0,62 0,42 0,32 0,21 X
8 | Convocatorias convocatoria | Mensual 2,0 1,4 1,2 1,0 X
9 | Costo de seleccion Bs. Mensual 3.198 2.399 1.919 1.599 X
APLICACION 10 | Indice de evaluacion por competencias % Semestral 80 85 90 90 X
11 | Costo de remuneracion Bs. Mensual | 834.000 | 990.000 | 1.160.000 | 1.280.000 X
12 | indice de satisfaccion del empleado % Semestral 80 85 85 90 X
13 | Costo de remuneracion por empleado | Bs/empleado | Mensual 9.270 9.500 9.700 9.900 X
MANTENIMIENTO 14 | indice de satisfaccion salarial % Semestral 80 85 85 90 X
15 | Cobertura de seguro de salud % Mensual 95 95 98 99 X
16 | Cobertura de seguro de vida % Mensual 80 90 95 95 X
17 | Empleados con mas tres afios % Mensual 30 37 44 50 X
18 | Indice de clima laboral % Semestral 80 85 85 90 X
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(Continuacion 2/2)

Perspectiva
. Finan- | Cliente Procesos Aprendizaie
Subsistema de la 3 Meta ciera | Interno Internos P J
Gestion de Indice Unidad | Frecuencia
Recursos Objetivos estratégicos
Humanos
2015 2016 2017 2018 1 2 3/4|5/6|7[8|9]|10
19 | Empleados capacitados empleados | Mensual 7 8 9 10 X
20 | Costo de capacitacion Bs. Mensual 4.200 4.700 5.200 5.700 X
21 | Horas de capacitacion por empleado hrs/empl. Mensual 15 20 25 25 X
imi 0,
DESARROLLO 22 Cump_llm_lgnto del programa de % oA 80 85 90 95 X
capacitacion
Cumplimiento de presupuesto de % 90 90 95 100
23 capacitacion | X
24 | Gasto de capacitacion por empleado Bs/empl. Mensual 600 580 570 560 X
25 | Cargos cargos Mensual 115 125 135 140 X
26 | Total Empleados empleados | Mensual 84 90 105 120 X
27 | indice de personal calificado % Mensual 85 85 90 90 X
28 Actualizacion de inventario del fecha Mensual - - - - X
CONTROL personal
29 | Actualizacion descripcion de cargos fecha Mensual - - - X
Gastos en la gestion de recursos Bs. 891.198 1.060.799 | 1.237.519 | 1.363.799
30 Mensual X
humanos
31 | Costo por empleado Bs/empl. Mensual 9.902 10.102 10.312 10.490 X

Fuente: Elaboracion propia
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6.3.1. Perspectiva Financiera

Esta perspectiva permite conocer cuén eficiente esta siendo la Gestion de Recursos

Humanos (GRH) dentro de la organizacion, asi como su rendimiento. Para ello

desarrollaremos cuatro indicadores (véase Cuadro 17)

Cuadro 17:
Obijetivos y sus indicadores en la perspectiva financiera
Obje:u\{os Indicador Métrica Unidad | Frecuencia
estrategicos
Costo de Y, .
seleccion Costo por seleccion X Nro. convocatorias [Bs.] Mensual
OE1l.
Optimizar y ren?gsg?aiﬁén Z Costo de sueldos y salarios [Bs.] Mensual
controlar el
uso de Costo de z p-m
[eCUISOS capacitacion Costo de capacitacion [Bs.] Mensual
financieros Gasto en la
gestion de Z Costos (seleccién + remuneracién + capacitacién) | [Bs.] Mensual
RR.HH.

Fuente: Elaboracién propia

6.3.2. Perspectiva del Cliente Interno o del Empleado

Esta perspectiva resulta de vital importancia pues refleja el impacto de la GRH en la

satisfaccion del cliente interno (empleados de la empresa). En la medida que la empresa

cuente con un personal satisfecho, motivado, capacitado sera mejor el desempefio del

mismo en las actividades que realiza (véase cuadro 18).
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Cuadro 18:

Objetivos y sus indicadores en la perspectiva del cliente interno o del empleado

Obijetivos estratégicos Indicador Métrica Unidad | Frecuencia
OE2. Mejorar la indice de .
. o, . ., Puntuaciones preguntas
satisfaccion del satisfaccion del 2 Puntu — preet x100% [%] Semestral
empleado empleado 5 x N° preguntas

Fuente: Elaboracion propia

6.3.3. Perspectiva de los Procesos Internos

Los indicadores que se consideran en esta perspectiva son aquellos que se relacionan

directamente con cada una de las actividades que integran la GRH, con el objetivo de

conocer el estado actual de los mismos y poder compararlos con un resultado anterior o

simplemente con un estado deseado de la empresa.

A continuacion se relacionan los indicadores que resultaron claves dentro de esta

perspectiva para el area de RR.HH. de la empresa (véase Cuadro 19).

Cuadro 19:
Objetivos y sus indicadores en la perspectiva de los procesos internos (2 de 2)
Objey\{os Indicador Métrica Unidad Frecuencia
estratégicos
Admision + Desvinculacion <100
Rotacion de personal 2 [%] Mensual
Promedio de empleados
03. Controlar la
provision de Horas de ausencia z Horas de ausencia de empleados [Horas] Mensual
recursos humanos
. . Y Horas de ausencia
Indice de ausentismo % Mensual
Y: Total horas trabajadas x100 %]
O4. Gestionar el P . :
Puntu t
desempefio de los Indice de e_valuacmn por 2 Puntuaciones preguntas %100 [%] Semestral
RR HH. competencias 5xN° de preguntas
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(Continuacion 2 de 2)

Objetivos

estratégicos Indicador Métrica Unidad Frecuencia
Costo de remuneracion Total costo de remuneracion Bs/emplead Mensual
por empleado Total Empleados [Bs/empleado]
O5. Controlar la indice de satisfaccion 2. Puntuacién de preguntas 100 [%] Semestral
remuneracion salarial 5 x N° preguntas
Costo en la gestion de RR.HH.
Costo por empleado Tot lgE Toad [Bs/fempleado] | Mensual
otal Empleados
Cumplimiento del Empleados capacitados
programa de Totl A > [%] Mensual
O6. Contar con un capacitacion otal empleados/12 meses
Plan de
Capacitacion Cumplimiento del Gasto en capacitacién
presupuesto de [%] Mensual

capacitacion

X
Presup. capacitacion/12 meses

Fuente: Elaboracién propia

6.3.4. Perspectiva del Aprendizaje y Crecimiento

Como ya se habia abordado antes, esta perspectiva da una medida del impacto que

ha ocasionado la GRH en los clientes internos de la organizacion, o sea, en los

trabajadores, debido a que las ultimas tendencias empresariales ubican al material

humano como el recurso de mayor importancia dentro de la empresa.

De una adecuada capacitacién, motivacion y satisfaccion dependera la productividad

y competitividad de la misma (véase Cuadro 20).
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Cuadro 20:

Objetivos y sus indicadores en la perspectiva del aprendizaje y crecimiento

Objetivos

P Indicador Métrica Unidad Frecuencia
estratégicos
Empleados capacitados 2 Empleados capacitados [Empleados] Mensual
itacio H d itacié 1.
o7. Fomentar el |Horas de capacitacion 2 Horas de capacitacién emp [Hrs/Empl ] Mensual
crecimiento del |por empleado Total empleados
empleado T o
Gasto de Capac|tac|0n Total gasto en Capac1tac1on en el mes
1 [BS/Empl.] Mensual
por empleado Empleados capacitados en el mes
Empleados incorporados % Empleados Incorporados [Empleados] Mensual
Empleados ;
desvinculados % Empleados desvinculados [Empleados] Mensual
08. Atraer y Candidatos X Candidatos o aspirantes [Candidatos] Mensual
retener talentos
Convocatorias Nro. de convocatorias [Convocatorias] |  Mensual
2 Empleados mas de 3 afios
Empleado con més de 2. Emp % 100 %] Mensual
tres afios Total empleados
09. Calidad de .,
. o ) Puntu de t
vida Indice de clima laboral APy amfn SR <100 [%] Semestral
organizacional 5 x N° preguntas
Vacantes 2 Puestos vacantes [Vacantes] Mensual
Empleados con seguro de vida
Cobertura de seguro de p gu 100 [%] Mensual
salud Total empleados
Empleados con seguro de salud
C_obertura de seguro de p gur alu 100 [%] Mensual
10 vida total empleados
Digponibmdad y |Cargos X Cargos [Cargos] Mensual
uso de . Total empleados ¥ Empleados [Empleados] Mensual
informacion
indi Empl. téen. fesional
clave indice de personal % Empl. téen. y/o profesionales 100 %] Mensual
calificado Total empleados
Actualizacion de base de - .
datos del personal Fecha de actualizacién o revision [Fecha] Mensual
Actualizacion Fecha de actualizacién o revision [Fecha] Mensual

descripcion de cargos

Fuente: Elaboracion propia

Finalmente se tienen los indicadores identificados desarrollando las metas, el factor

inductor

estratégicos (véase Cuadro 21).

y el plan de accion a seguir, ordenados segun perspectiva y objetivos
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Cuadro 21: Resumen de los indicadores (1 de 2)

- - Meta
Perspectiva Obijetivo estratégico Indice Unidad Frec_uen IFgctc:r Plan de accién
cia 2015 2016 2017 2018 nductor
1 Costo de seleccion Bs. Mensual | 3.198 | 2.399 1.919 1599 | Controlar los  procesos de | Registrar el nimero de procesos de
seleccion. seleccion.
. Controlar el recurso financiero | Llevar un registro mensual de los
OE1. Optimizar y 2 Costo de remuneraci6n Bs. Mensi o001 990:000°1 L A0RSY | JRS0.000 destinado a la remuneracién gastos realizados en la remuneracion
FINANCIERA | controlar el uso de Controlar ol resunuesto | Redistrar los gastos realizados en la
recursos financieros 3 Costo de capacitacion Bs Mensual 4.200 4.700 5.200 5.700 -  Presup capacitacion y contrastar con lo
destinado a la capacitacion
presupuestado.
4 | Gostosen lagestion de Bs Mensual | 891.198 | 1.060.799 | 1.237.519 | 1.363.799 | Contolar periédicamente 105 | pouctar (o5 gastos realizados
recursos humanos ’ i e (5, = gastos realizados g g
OE2. Mejorar la P . L . L Realizar encuestas de satisfaccion del
I(,:\II:I.IES;E satisfaccion del 5 Indice d:n:atlgggmon del % Semestral 80 85 85 90 eAmun}ggggs la satisfaccion de los empleado dos veces por afio y analizar
empleado p p el resultado obtenido.
Fomentar la permanencia de los
il o P » empleados con buenos talentos, la
6 Rotacion de personal % Mensual 2,2 14 0,8 0,8 Disminuir la rotacion del personal carrera profesional y el reclutamiento
OES3. Controlar la interno. .
provisidn de recursos 7 Horas de ausencia horas Mensual 90 80 70 50 Controlar las horas de ausencia. Llevar un'reglstro mensual de las horas
humanos de ausencia.
8 indice de ausentismo % Mensual 0,62 0,42 0,32 0,21 Disminuir el ausentismo de los Disminuir las horas de ausencia.
empleados.
OEA4. Gestionar el indice de evaluacion or Aumentar el desempefio de los Realizar encuestas de evaluacion por
desempefio de los 9 clonp % Semestral 80 85 90 90 P competencias dos veces por afio y
competencias empleados : .
RR.HH. analizar el resultado obtenido.
Costo de remuneracion Controlar ~ los  costos  por | Llevar un registro mensual de los
PROCESOS ” -
INTERNOS 10 por empleado B/empleado | Mensual | 9278 e R0 9.900 remuneracion. gastos por remuneracion.
3 Realizar encuestas conjuntamente con
OES. Controlar la 1 Indice delsaglsifaccwn % Semestral 80 85 85 %0 g\ulmentar clel %rado de satisfaccion | la satlsfacuon del ‘Ie_mpleadlo dos \ﬁecdes
remuneracion salarial e los empleados. por afio y analizar el resultado
obtenido.
Ontimizar el costo de gestion de Contar con un registro mensual de los
12 Costo por empleado Bs./empleado | Mensual 9.902 10.102 10.312 10.490 Iog RR.HH. nor em Ieac?o gastos en la gestion de RR.HH. y
-An.p P ' analizar los mismos.
Lo Incrementar el  grado  de . Lo
13 Cumplimiento QEI i % Mensual 80 85 90 95 cumplimiento segun el programa Cumplir  con _las cap_gcnauones
programa de capacitacion L programadas durante la gestion.
OES. Contar con un de capacitacion
Plan de Capacitacion Cumplimiento de Incremento  del grado de . .
14 presupuesto de % Mensual 90 90 95 100 cumplimiento del presupuesto de Arigjml'jset:; deza af:?t?cljig; con el
capacitacion capacitacion. presup P ’
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(Continuacion 2 de 2)

- - Meta
Perspectiva | Objetivo estratégico Indice Unidad Frec_uen IFgct?[r Plan de accién
cia 2015 | 2016 | 2017 | 2018 nductor
15 | Empleados capacitados | empleados | Mensual 7 8 9 10 Capacitar a los empleados Realizar un programa de capacitacion.
I Realizar un anélisis de horas de
OE?7. Fomentar el 16 | Horas de capacitacion hrs/empleado | Mensual | 15 20 25 75 il | ncrementar las ~ horas  de capacitacion ~ versus  empleados
crecimiento del por empleado capacitacion del empleado capacitados
empleado Gasto de capacitacion Optimizar el gasto de capacitacion Realizar un andlisis de costo de
17 or em plea do Bs/empleado | Mensual | 600 | 580 570 560 t?rem leado g P capacitacion Versus empleados
por emp L capacitados.
18 _Empleados empleados | Mensual 2 2 i al} _Controlar . peridicamente las Llevar un registro de incorporaciones.
incorporados incorporaciones
Empleados Controlar periédicamente las | Registrar en un base de datos la fecha
19 desvinculados empleados Jcial ¥ ; 5 L desvinculaciones de desvinculacion
OES. Atraer y retener | 20 Candidatos candidatos | Mensual 3 5 5 5 Controlar el nimero de candl_datos Llevar un reglstroge candldatos_que se
talentos que se presentan por convocatoria. presentaron por cada convocatoria.
21 Convocatorias convocatoria | Mensual | 2,0 14 1,2 1,0 ggﬂtzrgéirs las convocatorias Llevar un registro de convocatorias.
. . Fomentar la permanencia de los
22 Empleados~con mas tres % Mensual | 30 37 44 50 o el numero de empleados empleados  previo  andlisis  del
afios con mas de tres afios. =
desempefio y otros.
APRENDIZA i . i . Realizar encuestas del clima laboral
JE OE(&; C;?\Iifﬂod:a;”da 23 | indice de clima laboral % Sen;le et N 85 85 90 I’\:?r?]ri;:; buen clima laboral dentro dos veces por afio y analizar el
g P resultado obtenido.
24 Vacantes vacantes Mensual | 20 15 10 5 Disminuir las vacantes dAarzzgzar las vacantes en la base de
Cobertura de seguro de o Aumentar el nimero de empleados | Registrar a los empleados con y sin
% salud % Mensual Y B g8 P9 asegurados con seguro de salud. seguros de salud.
Cobertura de seguro de o Aumentar el nimero de empleados | Registrar a los empleados con y sin
% vida % Mensual | &8 24 & i asegurados con seguro de vida. seguros de vida.
Contar con un registro de cargos o . .
OE10. 27 Cargos cargos Mensual | 115 | 125 135 140 puestos de trabajo. Registrar y actualizar los cargos.
Disponibilidad y uso . :
) 5 Contar con una base de datos de los | Registrar y actualizar a los empleados
de informacion clave 28 Total Empleados empleados | Mensual | 84 90 105 120 empleados. de forma periédica.
29 Indice c_ie_ personal % Mensual | 85 85 %0 90 Aumentar el porcentaje de personal Incentivar la permanencia del personal
calificado calificado. calificado.
Actualizacion de Contar con registros de los | Registrar y actualizar mensualmente
30 | . - Fecha Mensual - - - - - N
inventario del personal empleados actualizados. los registros de los empleados.
Actualizacion Contar con registros de la | Revisar, analizar y/o modificar el
31 L Fecha Mensual - - - - L . .
descripcion de cargos descripcion de cargos actualizado. manual de puestos cuando lo requiera.

Fuente: Elaboracién propia
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6.4. ldentificacion de iniciativas

El Cuadro de Mando Integral (CMI) ha de ser sencillo y facilmente entendible; por
ello es clave seleccionar aquellos objetivos estratégicos de primer nivel que son
prioritarios. Para esto resulta de gran utilidad definir la propuesta de valor al cliente

interno segun Kaplan y Norton.

El objetivo de las iniciativas estratégicas es lograr que la organizacion alcance los
resultados esperados, los cuales guardan una relacion directa con los objetivos

planteados y los indicadores relacionados a estos.

Las iniciativas son las actividades, los proyectos y las acciones a realizar para

alcanzar o sobrepasar las metas fijadas.

Para ello podemos decir que la meta es la “finalidad en mente” del indicador, y que
para alcanzarla hace falta determinar qué inversiones en iniciativas se necesitan para

garantizar un resultado positivo.

Las iniciativas estratégicas surgen del analisis del comportamiento de los indicadores
evaluados y son propuestas por los diferentes niveles de la organizacion y es que a partir

de la lista de iniciativas surgen los proyectos estratégicos.

Las iniciativas estratégicas propuestas son:

1) Contar y disponer con informacion clave para la Gestion de Recursos Humanos
2) Gestionar un proceso de reclutamiento y seleccion de personal.

3) Controlar el desempefio de los recursos humanos.

4) Contar con un programa de capacitacion.

5) Controlar y ajustar el proceso de seleccion de personal.
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6) Gestionar la satisfaccion de los empleados.

7) Controlar el clima laboral dentro la empresa.

8) Gestionar el proceso de capacitacion.

9) Controlar los recursos financieros destinados a los recursos humanos.

10) Fomentar el flujo de informacién

6.5. Matriz de Impacto

Para construirla matriz de impacto tomamos en cuenta las iniciativas y los objetivos

estratégicos, donde identificamos el impacto de cada iniciativa en los distintos objetivos

estratégicos (véase Cuadro 22).

Cuadro 22:

“YPFB Petroandina SAM” Matriz de impacto

Iniciativas

Perspectiva

Objetivo estratégico

4

5

7

10

Financiera

OE1. Optimizar y controlar el uso de
capital en la GRH.

Cliente

OE2. Mejorar el grado de satisfaccion del
empleado

Procesos
Internos

OE3. Controlar la provision de RR.HH.

OE4. Gestionar el desempefio de los
RR.HH.

OES. Controlar la remuneracion

OES6. Contar con un plan de capacitacién

Aprendizaje
y crecimiento

OE7. Fomentar el crecimiento del
empleado.

OES8. Atraer y retener talentos

0E9. Calidad de vida organizacional

OE10. Disponibilidad y uso de
informacion clave.

Fuente: Elaboracion propia
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6.6. Tableros de control

Una vez que se han realizado las fichas de los indicadores, se realiza el disefio del
tablero de control que se utiliza para mantener controlados los cambios en los
indicadores y detectar de forma oportuna cambios que se deban realizar para garantizar
que se alcancen los objetivos trazados (véase Figura 20). El tablero de control ayuda a
través de su sistema de colores y alarmas tomar decisiones de forma rapida pues permite
mantener un control visual de los indicadores en €l reflejados los cuales seran descritos

en el siguiente capitulo.

Figura 20:
Tablero de control de YPFB Petroandina SAM

__Petroandina sam.

TABLERO DE CONTROL

[Fecha)] [(Mensual 1 o - | novaa nov-14] nov-1a|  mov- 14

Fuente: Elaboracion propia
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CAPITULO 7: SISTEMA DE INFORMACION

En el actual escenario de desafios crecientes para YPFB Petroandina SAM, se hace
indispensable que la empresa cuente con sistemas que sean agiles, capaces de entregar
informacion confiable y de manera oportuna a los responsables de la toma de decisiones,
pues a través de ella se confirmara, o bien, replanteara la hipdtesis de la estrategia,
convirtiendo asi al Cuadro de Mando Integral (CMI) en una herramienta eficaz para

instalar un proceso de aprendizaje en la organizacion.

Determinados los indicadores del CMI, el siguiente paso fue identificar las fuentes y
los procedimientos mas adecuados para la recoleccion y el procesamiento de la
informacion, para ello se desarrollé un sistema de base de datos (véase Figura 21). En
esta seccion se revisan dichos aspectos a través de las siguientes preguntas: ;Qué
tecnologia se necesita?, (Qué tipo de informacion se necesita?, ¢Se encuentra
disponible?, ;Cémo se recogera la informacion?, ;Como se procesara la informacion?,

¢Qué informes se generaran?

Figura 21:
Base de datos de un sistema de informacion
F% Inclusiones en Registros ) rg Registro de Cargos ) F,u? Informes del Personal )
'% Modificacién de Registros S Registro de Personal E « Segun gerencia o unidad,
- QO (Datos personales y . Bloque, etc.
< Otros o .
c g laborales) &= Informes de reclutamiento
L o Registro de reclutamiento é y seleccion
& yseleccion oy Informes de Encuestas
0 Registro de capacitacién I sigun gerencia, bloque,
Registro de Encuestas % e .
luacion del o)  *Evaluacion del
» Evaluacion de Desempefio
desempefio e
A « Satifaccion del empleado
N - Satifaccién del empleado |™ .
. + Clima Laboral
« Clima laboral) .
Otros informes
L Otros )

Fuente: Elaboracion Propia
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7.1. Tecnologia

La Unidad del Talento Humano actualmente en tecnologia no es una de sus
fortalezas. No se dispone de una base de datos donde se registren, integran y controlen

los procesos, es decir que todas las actividades se realizan independientemente.

La ventaja del caso es la buena predisposicion del personal de Recursos Humanos y
la disposicion de equipos informaticos para salir adelante, a pesar de las limitaciones.
Sin embargo, esta situacion contrasta con los desafios de la administracion actual, que se
ha empefiado en mejorar continuamente los procesos. Es necesario que se mire hacia
esta area desatendida y poder brindar las mejoras tecnolégicas del caso, que permitan

una optima funcionalidad del departamento.

7.2. Tipo de informacion

La informacidn que se necesita para las mediciones considera aspectos cuantitativos
y cualitativos, ya que para un adecuado equilibrio del sistema, los indicadores definidos
corresponden a indicadores de desempefio y también del tipo inductores de la actuacion.

Para ello los datos ingresados deberan ser consistentes. (véase Anexo J, K)

7.3. Disponibilidad

En términos generales, la informacion necesaria para la construccion de los
indicadores definidos en el CMI se encuentra disponible y es de facil acceso (vease
Anexo J). Un gran porcentaje de los datos necesarios proviene de dos areas de la
empresa: la Gerencia Administracion y Finanzas, y éstos se encuentran

mayoritariamente en planillas Excel, lo cual facilita y agiliza su procesamiento.
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7.4. Recoleccion

Para este punto, se recomienda la creacion de un nuevo cargo en la empresa. Esto es
la figura de un “Analista de Control de Gestion” para asumir la responsabilidad de
recolectar, registrar y analizar la informacidon correspondiente a los indicadores de

gestion.

Bajo su cargo quedaria, ademés, la administracion de las bases de datos asociadas a
dicha informacion y la preparacion de los reportes para reportar a la Alta Direccién en
relacion al seguimiento y la evolucion de cada uno de los indicadores del CMI. Esta
persona es también quien deberd coordinarse con las distintas areas involucradas
Gerencia General, Gerencia de Administracion y Finanzas, Gerencia de Perforacion y la
Gerencia de Exploracion a fin de velar por la oportunidad y la integridad de la

informacién requerida.

En cuanto a la obtencion de la informacion, lo verdaderamente importante es conocer
bien las fuentes de informacion y saber elegir correctamente la fuente en cada caso. Para
este estudio, se establecio el uso de fuentes primarias, para que asi la informacion

obtenida sea confiable.

Por Gltimo, se debe destacar que el registro adecuado de la informacion de los
indicadores es esencial para su agil acceso y actualizacion. Esto, a fin de contar con
informacion clara, relevante y oportuna para apoyar la adopcién de decisiones
estratégicas. Para ello se desarrollé un Sistema para el Cuadro de Mando Integral (véase
Figura 22).
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Figura 22:
Sistema del Cuadro de Mando Integral

2.
Reclutamiento
y seleccion

Tablero
de
Control
CMI

3.
Capacitacion

4, Encuestas

Fuente: Elaboracién Propia

7.4.1. Registro del Personal

En el registro de personal se registran todos aquellos datos relevantes que pueden
llegar a ser utilices de utilidad para la empresa. Estos datos son los siguientes: datos
personales, datos relacionados con la empresa y otros relacionados con el seguro
médico, AFP’s, seguro de vida, etc. Los cuales son registrados y actualizados
periédicamente en una planilla Excel, para su disponibilidad inmediata (véase Anexo L,

M). En este documento se registra lo siguiente:
v" Datos Personales
v" Datos del empleado

v" Otros Datos
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7.4.2. Reclutamiento y Seleccion

En la planilla se registran aquellos datos relacionados con el reclutamiento y
seleccion de personal, los datos registrados en esta planilla de “Registro de Candidatos”

(véase Anexo N).

7.4.3. Capacitacion

En esta planilla se registran todos aquellos eventos (véase Anexo Q) segun el Plan

Anual de Capacitacion y las necesidades sugeridas por los jefes de area o jefe inmediato.

7.4.4. Encuestas

Las encuestas que se realizan son: Evaluacion de desempefio por Competencias,
Satisfaccion Laboral y Clima Laboral, realizadas dos veces por afio (véase Anexo P), los

cuales se registran en un documento Excel el cual lleva los siguientes datos:

Datos del empleado
Evaluacion por Competencias (Dos veces por afio)

Satisfaccion Laboral (Dos veces por afio)

AR NERNEEN

Clima Laboral (Dos veces por afo)

7.4.5. Oftros

Estos datos estan orientados a introducir datos de forma directa con el fin de que el

sistema funcione correctamente, lo cuales se detallan a continuacion:

v" Costo de remuneracion/mes

v" Horas trabajadas/mes
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v" Horas de ausencia/mes

v Fecha de actualizacién de manual de funciones (Fecha de Gltima actualizacién)

7.5. Procesamiento

En el mercado existen maltiples soluciones para realizar el control de la gestion, pero
atendiendo las particularidades de YPFB Petroandina SAM (con una plataforma
tecnoldgica con capacidad para sustentar adecuadamente los procesos actuales y con un
incipiente control de gestion), se considera suficiente para el seguimiento de los
indicadores la utilizacion de Microsoft Excel. En este sentido, se hace hincapié en que la
tecnologia es s6lo un medio para facilitar la implantacién del CMI; la recomendacion
entonces es partir con una solucion amigable y flexible mientras se trabaja en crear una

cultura orientada al logro de los objetivos estratégicos y gracias al sistema propuesto.

Mediante la ayuda del Microsoft Excel podemos agilizar el procesamiento de
informacién, una vez que los datos son introducidos al sistema sera este software el que
se encargue de generar informes que es lo que mas interesa para el seguimiento y

andlisis de la gestion de recursos humanos.
7.6. Andlisis y Reportes

Actualmente, el proceso de elaboracion de informacion es muy largo y con mucho
mas detalle que el necesario para que la Direccion pueda tomar decisiones efectivas.
Este proceso, incluye un completo informe emitido por la Gerencia General, con los

resultados financieros y un gran namero de indicadores.

En consecuencia, una tarea importante en relacion al andlisis de la informacion, tiene

que ver con la disminucion del esfuerzo humano que conlleva la recopilacion,
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procesamiento y emision del actual informe de gestion, asi como también con una

disminucion del tiempo requerido para su preparacion.

Para apoyar el proceso de toma de decisiones, se propone mantener la presentacion
de los resultados en forma periddica a la Alta Administracion, pero al basarse esta vez
en el monitoreo del CMI mejoraria su calidad, de manera que los directores y ejecutivos
puedan centrarse en unas pocas medidas clave y no se vean desbordados por un nimero
excesivo de indicadores. Asimismo, se ha considerado presentar los resultados, mediante

informes sencillos y por sobre todo, claros, evitando los detalles innecesarios.

En definitiva, para que la informacion sea realmente Util al proceso de toma de
decisiones debe centrarse en facilitar la interpretacion de la misma y, por lo tanto, en su

utilizacién.

Para ello los reportes que sean generados para un buen andlisis e informes
apropiados, se tomaran como base la recoleccion y el procesamiento de datos, donde con
los datos ingresados y procesados generamos reportes con tablas y graficos sobre la
base de datos de los recursos humanos, reclutamiento y seleccion, capacitacion,
resultado de encuestas, como también las graficas de la variacién de los indices del
Cuadro de Mando Integral (véase Anexo R, S, T, Uy V).

7.7. Tablero de control del CMI
El tablero de control es un sistema de colores e imagenes elaborado en planillas Excel

el cual ayuda a la tomar decisiones de forma rapida, permite mantener un control visual

de los indicadores en él reflejados (véase Figura 23).
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Figura 23:
Sistemas de colores e imagenes de alarma

& 0 3| { e Estado

Fuente: Elaboracion propia

En el tablero de control se describen tres colores, los colores rojos representan los
valores de cada indicador que estan por debajo de lo esperado, los de color amarillo
representan los valores medianamente alcanzados y los valores en color verde

representan los valores alcanzados de manera dptima (véase Cuadro 23, 24, 25y 26).

Cuadro 23:
Tablero de control de Perspectiva Financiera

Objetivo atégico DICADOR DAD R A PESO A 20 ero e e Diciembre

1 |Costo de seleccion [Bs] [Mensual] 30 < 3.198 - 1.599
- 2 |Costo de remuneracién [Bs] [Mensual] 30 < 834.000 793.678 854.171 947.248
01. Optimizar y controlar el uso de
recursos financieros L,
3 |Costo de capacitacion [Bs] [Mensual] 30 < 4,500 1.000 7.566
4 |Gasto en la gestion de RR.HH. [Bs] [Mensual] 10 < 891.198 794.678 863.336 947.248

Fuente: Elaboracion propia

Cuadro 24:

Tablero de control Perspectiva del Cliente Interno

Objetivo Estratégico | | INDICADOR | UNIDAD | FRECUENCIA | PESO | META 2015 Enero Febrero Diciembre

PERSPECTIVA DEL CLIENTE INTERNO

02. Mejorar la satisfaccion del empleado| 5 [Semestral]

indice de satisfaccién del empleado ] [%]

Fuente: Elaboracién propia
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Cuadro 25:

Tablero de control Perspectiva de los Proceso Internos

Objetivo Estratégico | | INDICADOR UNIDAD | FRECUENCIA | PESO | META 2015 Enero Febrero | Diciembre

PERSPECTIVA DE LOS PROCESOS INTERNOS

6 |Rotacion de personal (%] [Mensual] 40 < 2,2 0,00 0,58 0,00
03. Controlar | ision d
ontrofaria provision de recursos 7 |Horas de ausencia [Horas] [Mensual] 25 < 100 98 104 106
humanos
8 |indice de ausentismo (%] [Mensual] 35 < 062 0,64 0,67 0,63
04. Gestionar el desempefio de los RR,HH4| 9 |[indice de evaluacion por competencias ] (%] | [Semestral] | 100 |2 80 |

10 |Costo de remuneracién por empleado [Bs] [Mensual] 30 < 9.270 9.337 9.932 10.185
05. Controlar la remuneracién 11 |indice de satisfaccion salarial [%] [Semestral] 40 2 80

12 |Costo por empleado [Bs/empl] [Mensual] 30 < 9.902 9.349 10.039 10.185

13 |Cumplimiento del programa de capacitacion (%] [Mensual] 50 2 80 28 209 -
06. Contar con un Plan de Capacitacion

14 |Cumplimiento presupuesto de capacitacion %] [Mensual] 50 2 90 24 182 -

Fuente: Elaboracion propia

Cuadro 26:
Tablero de control Perspectiva del Aprendizaje

Ob o o DICADO DAD PESO 0 ) brero D b
PERSP D p D
15 [Empleados capacitados [Empleados] [Mensual] 35 2 7 2 15 | -
07. Fomentar el crecimiento del L
16 [Horas de capacitacion por empleado [Horas] [Mensual] 30 2 15 20 20 | -
empleado
17 [Gasto de capacitacion por empleado [Bs/empl] [Mensual] 35 2 640 500 504 | -
18 |Empleados incorporados [Empleados] [Mensual] 23 2 2 - 1 -
19 |Empleados desvinculados [Empleados] [Mensual] 23 < 1 - - -
08. Atraer y retener talentos 20 [Candidatos [Candidatos] [Mensual] 15 2 3 - 2 -
21 |Convocatorias [Convocatorias]| [Mensual] 15 < 2,0 - 1 -
22 |Empleado con mas de tres afios [%] [Mensual] 24 2 30 27 27 25
09. Calidad de vida organizacional | 23 [indice de clima laboral 1 [%] | [Semestral] | 100 2 80 | 84 |
24 |Vacantes [Vacantes] [Mensual] 15 < 25 24 23 19|
25 |Cobertura de seguro de salud [%] [Mensual] 19 95 100 100 98
26 |Cobertura de seguro de vida (%] [Mensual] 19 80 100 100 96
010. Disponibilidad y uso de 27 |Cargos [Cargos] [Mensual] 12 115 109 109 112
informacion clave
28 |Total empleados [Empleados] [Mensual] 15 2 920 85 86 93
29 |indice de personal calificado [%] [Mensual] 20 2 85 89 90 86
30 [indice de actualizacién de inventario [Fecha] [Mensual] 0 - ene-15 ene-15 ene-15
31 [indice de actualizacién descripcion de cargos [Fecha] [Mensual] 0 - nov-14 nov-14 nov-14

Fuente: Elaboracidn propia
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CAPITULO 8: IMPLEMENTACION Y GESTION DEL PROYECTO

La implementacion es la etapa donde se materializan los aspectos descritos en el
estudio técnico, pero soportado en la estructura organizacional para la implementacién
del proyecto y en la financiacion del mismo. Para realizar la implementacion es
necesario desarrollar una gestion que facilite su terminacion y lo deje listo para la

puesta en marcha.

Para obtener el maximo provecho que brinda el CMI es muy importante conocer las
claves de una implantacién exitosa. ¢Por qué se requiere poner especial atencién a este
punto?, la respuesta se encuentra estrechamente ligada con una caracteristica natural de

los seres humanos, la resistencia al cambio.

El término “cambio” genera miedo y activa patrones de defensa, de manera que para
evitar esta actitud que finalmente se convierte en un obstaculo para el aprendizaje
cualquier instancia de transformacion en la empresa necesariamente debera hacerse

cargo de las motivaciones de las personas.

En este sentido, es importante hacer presente que el esfuerzo de instalar una préactica
en una organizacion supone un alto costo y en consecuencia, requiere de un compromiso
extraordinario de la Alta Administracion. En este caso el uso del CMI como sistema de
control de gestién que obligard a modificar las practicas actuales de control en YPFB
Petroandina SAM, de tal manera que el plan de implementacion debera hacerse cargo de
un doble reto. Por un lado, del impacto cultural que significa la instalacion de una nueva

forma de controlar la gestion y por otro, de la aceptacion de esta nueva préctica.
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Esta fase corresponde a la definicion de equipos de trabajo, cultural, tecnologia,

capacitacion y controles para el cambio, presupuestos y asignacién de responsables.

También requiere de la especificacién de un cronograma de trabajo que considere el
tiempo de aprendizaje como un aspecto relevante. No debe olvidarse que el CMI es en

esencia un sistema de aprendizaje dinamico.

1) Diagnostico de la cultura organizacional
2) Formacion de un equipo de trabajo

3) Tecnologia

4) Capacitacion

5) Comunicacion del modelo

6) Control y evaluacién de resultados

7) Presupuestos y responsables

8) Cronograma de trabajo

8.1. Diagndstico de la cultura organizacional

Para la implementacién del Cuadro de Mando Integral (CMI) es necesario introducir
en nuestra cultura las nuevas normas, para ello se propuso que el cambio estara a cargo
de la Unidad de Talento Humano y los lideres de la empresa, donde se realiz6 el
diagndstico en el acapite de Gestién del Cambio en el capitulo 5, donde segin la
encuesta realizada se obtuvo informacién respecto a: comunicacion, motivacion,
objetivos, roles, integracion, colaboracion, liderazgo, etc., donde segun los resultados
obtenidos se pudo observar que los aspectos deficientes son: la comunicacion,
innovacion, cambio, objetivos y roles, y los aspectos fuertes estdn la motivacion,
condiciones de trabajo y liderazgo en los jefes inmediatos.
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8.2. Formacion de un equipo de trabajo

Para impulsar la implementacion del CMI el equipo de trabajo debe ser formado por

la Unidad de Talento Humano (UTH) vy los lideres de la empresa, para la conformacion

del mismo se debe considerar representantes de cada Gerencia o Unidad con una clara

definicion de sus roles los cuales se identifican segln los resultados logrados en la

evacuacion de la cultura organizacional. Para garantizar el éxito, es fundamental que las

personas que forman parte del equipo (véase Cuadro 27), sean ‘“valoradas como

componente clave de la empresa” y que junto con reconocer sus capacidades, éstas se

utilicen para instalar los procesos de cambio que se pretenden realizar, ya que seran ellos

los encargados de hacer llegar la informacion a la UTH.

Cuadro 27:

Conformacién del Equipo de Trabajo

Unidad o Gerencia Representante Cantidad

Gerencia General Gerente General 2
Secretaria de Gerencia

Direccidn de Planificacion y Control Director de Planificacion y Control 1

Direccion legal Director Legal

Gerencia de Administracion y Finanzas Gerente Administrativo 4
Responsable del Talento Humano
Asistente de Personal
Encargado de Tecnologias de
Informacion

Gerencia de Exploracion Gerente de Exploracion 2
Lider seglin encuesta

Gerencia de Perforacion Gerente de perforacion 2
Lider seglin encuestas

Unidad Seguridad, Salud, Ambiente, | Jefe de Seguridad SSAS 2

Social y Relaciones Comunitarias Lider seglin encuestas

TOTAL 14

Fuente. Elaboracion propia
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8.3. Tecnologia

Para facilitar el manejo y procesamiento de la informacion que se genere al
implementar el CMI se elaboré un sistema en Microsoft Excel, el cual ayudara a manejar
y procesar la informacion relacionada con la gestion de los recursos humanos, ademas

de facilitar el seguimiento y los cambios de la informacion generada.

8.4. Capacitacion al equipo de trabajo

Una vez conformado el equipo de trabajo es importante capacitarlos sobre el CMI
como sistema de control de la gestion de recursos humanos y la importancia que tiene la
participacion y el compromiso de todos los empleados para una implementacion exitosa.
El reto que aqui se plantea es lograr que este grupo entienda, comparta y se apropie de

los beneficios de implantar el CML.

8.5. Comunicacion del modelo

Una vez que exista suficiente claridad conceptual del equipo de trabajo, la fase
siguiente es dar a conocer a los empleados el sistema de control de gestion. Describiendo
las actividades a realizar y los beneficios que se pueden lograr, al comunicar la estrategia
y vincularla a las metas personales, el CMI crea una comprensién y un compromiso

compartido entre todos los integrantes de la empresa.

8.6. Control y evaluacion de resultados

Es responsabilidad de la Unidad de Talento Humano monitorear y controlar los
cambios que van ocurriendo periédicamente, para ello el sistema desarrollado permite
realizar el seguimiento de la informacion generada a medida que se recolecta la

informacién y poder verificar los cambios que se van produciendo.
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A la cabeza del Responsable de la UTH, los Gerentes y/o Jefes de Unidad y lideres,
deben de reunirse periodicamente para realizar un analisis de los resultados obtenidos en
el Cuadro de Mano Integral y generar ideas que beneficien a todos con el fin de cumplir
con las metas trazadas por la empresa, lo importante es que las ideas nazcan y sean

ejecutadas por los empleados.
8.7. Responsables y presupuesto

Para ello usaremos el método GANT, el cual permite representar graficamente las
actividades a realizar en un proyecto, utilizando una escala de tiempo para indicar la
duracion.
8.8. Presupuesto

Para la preparacion del presupuesto se procedi6 a la asignacion de los recursos a sus
actividades y de esta forma se logro concretar el presupuesto requerido para la

implementacién del proyecto (véase Cuadro 28).

Cuadro 28:

Presupuesto por fases

Fase Costo (Bs)
Fase I: Formulacion y elaboracion del Proyecto 8.026,67
Fase Il: Implementacion del Proyecto 5.290,00
Fase I1I: Implementacién de iniciativas 49.082,95
Fase 1V: Evaluacion de resultados 3.763,20
TOTAL 66.162,82

También se realiz6 un cuadro donde se muestra el detalle de costo por cada uno de

las actividades del proyecto en sus respectivas fases (véase Cuadro 29).
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Cuadro 29:

Actividades segun las fases del proyectos

ACTIVIDAD RESPONSABLE PRESUPUESTO
(Bs)
SISTEMA DE CONTROL EN LA GESTION DE 66.162.82
RECURSOS HUMANOS APLICANDO EL CMI e
Fase I: Formulacion y elaboracién del Proyecto 8.026,67
1 | Elaboracion del perfil de Proyecto Pasante 266,67
2 | Descripcion de la problemética Pasante 800,00
3 | Andlisis de la empresa Pasante 666,67
4 | Descripcion de los procesos administrativos Pasante 746,67
5 | Disefio del Sistema de Gestion de RR.HH. Y el CMI Pasante 800,00
6 | Disefio del CMI Pasante 800,00
7 | Indicadores para la gestion de RR.HH. Pasante 1.200,00
8 | Disefio del Sistema de Informacion Pasante 1.600,00
9 | Gestion del Proyecto Pasante 480,00
10 | Evaluacién econémica y financiera Pasante 666,67
Fase I1: Implementacion del Proyecto 5.290,00
1 | Evaluacion de la cultura organizacional mediante Responsable de la 770,00
encuestas de Clima Laboral UTH
2 | Recepcion, verificacion y procesamiento de la Asistente de personal 170,00
informacion
3 | Conformacién del equipo de trabajo Responsable de la 422,00
UTH
4 | Poner a prueba el sistema desarrollado en Excel Asistente de personal 270,00
Capacitacion al equipo de trabajo Responsable de la 2.800,00
UTH
6 | Comunicar sobre el proyecto del CMI que se Responsable de la 210,00
pretende implementar UTH
7 | Registrar informacion respecto a los empleados en el | Asistente de personal 648,00
Sistema
Fase I11: Implementacion de iniciativas 49.082,95
1 Contar y disponer con informacion clave de las 2.030,40
- O UTH
actividades administrativas.
2 Gestionar un proceso de reclutamiento y seleccion de
versonal p y Responsable de la 38.393.76
: UTH
3 Controlar el desempefio de los recursos humanos (1) Responsable de la 1.285,90
UTH
4 Contar con un programa de capacitacion. UTH 292,23
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ACTIVIDAD RESPONSABLE PRESUPUESTO
(Bs)

5 Gestionar la satisfaccion de los empleados (1) Responsable de la 764,00
UTH

6 Controlar el Clima Laboral dentro la empresa (1) Responsable de la 858,08
UTH

7 Controlar y ajustar el proceso de seleccidon de 156,60
UTH

personal (1)

8 Controlar el desempefio de los recursos humanos (2) Responsable de la 1.285,90
UTH

9 Gestionar la satisfaccion de los empleados (2) Responsable de la 764,00
UTH

10 | Controlar el Clima Laboral dentro la empresa. (2) Responsable de la 858,08
UTH

11 Controlar y ajustar el proceso de seleccion de 156,60
UTH

personal (2)

12 | Gestionar el proceso de capacitacion. Asistente de personal 201,60

13 Controlar los recursos financieros destinados a los Responsable de la 1.252,80
recursos humanos UTH

14 | Fomentar el flujo de informacién Responsable de la 783,00
UTH

Fase 1V: Evaluacion de resultados 3.763,20

1 | Evaluacion de resultados Equipo de trabajo 3.763,20

Fuente: Elaboracion propia

8.9. Cronograma de trabajo

resumido el cual se muestra en la siguiente figura (véase anexo W).

Figura 24:

Cronograma del proyecto segun fases

Segun las cuatro fases para la implementacion del proyecto se tienen el cronograma

Nombre de tarea

< | B s re 2,2013

l

tre 1, 2014 [Semestre 2, 2014 [Semestre 1,2015 [S tre 2

E]![ComiElgFin

0;
11 [A]s][o]n][D

[E[FIM[A[M[J[J[A[S]O[N[D|E[F[M[A[M]I[I[A]S

[ Fase l:F iony i6n del Proy
Fase |I: Implementacion del Proyecto
Fase lil: Implementacién de iniciativas

Fase IV: Evaluacion de resultados

12/08/13 |01/10/14
02/10/14 24/11/14
01/01/15 04/01/16
04/01/16 05/01/16

Fuente: Elaboracion propia
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CAPITULO 9: EVALUACION ECONOMICA Y FINANCIERA

9.1. Objetivos del capitulo

En este capitulo lo que se pretende es demostrar que el proyecto es realizable, y que
los objetivos estratégicos que se pretenden alcanzar se los puede realizar mediante la
implementacion de las iniciativas estratégicas. Para ello debemos incurrir en costos los

cuales ya fueron descritos en los anteriores capitulos.

9.2. Implementacion de las iniciativas

Para la implementacion se debe de describir de manera adecuada las iniciativas
estratégicas identificadas, para ello tomaremos en cuenta los siguientes aspectos:
beneficios, frecuencia, responsables (personal clave), tiempo necesario y el costo. Para

los célculos de costo tomaremos en cuenta el costo por minuto descrito en el Cuadro 12.

9.2.1. Contar y disponer con informacion clave para la GRH.

Para esta iniciativa lo que se pretende es desarrollar un sistema de informacion
descrita en el capitulo siete, el cual permita procesar la informacion clave relacionados
con la gestion de recursos humanos y contar los mismos, como por ejemplo: sueldos y
salarios, reclutamiento y seleccion, capacitacion, desempefio, clima laboral, satisfaccion

los empleados, etc., los cuales deben estar actualizados constantemente.

Beneficios: Contar con informacion actualizada que permita brindar informacion

respecto a la situacién de la gestién de recursos humanos.
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Dirigido a: Responsable de la Unida del Talento Humano y el Asistente de Personal.

Frecuencia: Actualizacién del sistema mensual

Tiempo Necesario: EIl tiempo necesario esta en funcién a la actualizacion periddica

de los datos, el cual se estima de al menos seis horas por mes.
Costo: Para calcular el costo total tomaremos en cuenta los costos por minuto.
Responsable dela UTH = (2 Hr)*(60min/Hr)*(0,87Bs/min) = 104.40 Bs
Asistente de personal = (4Hr)*(60min/Hr)*(0,27Bs/min) = 64,80 Bs

Costo = 169,20(Bs/mes)
Costo Anual = 169,20 (Bs/mes) * 12 (meses/afio) = 2.030,40 (Bs/afio).

9.2.2. Gestionar el proceso de reclutamiento y seleccion de personal.

Con esta iniciativa lo que se pretende es que el proceso de reclutamiento y seleccion
sea eficiente y eficaz, esto con la ayuda del sistema propuesto en el presente proyecto,
donde mediante los indicadores podemos determinar la eficacia del proceso de seleccion

que se lleva actualmente.

Beneficios: Garantizar la incorporacion de personal idoneo mediante el adecuado

desarrollo del proceso de reclutamiento y seleccion.

Frecuencia: Estard en funcion de la solicitud del jefe de unidad o gerencia, donde

actualmente se tiene un promedio de dos convocatorias por mes.

Responsable: Unidad de Talento Humano y jefe de unidad o gerencia.
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Tiempo necesario: Es de 1715 minutos por proceso de seleccion.

Costo: El proceso que se lleva actualmente tiene un costo de 1599,74 Bs por proceso

de seleccion.

Costo anual = 1599,74 (Bs/Convocatoria) * 24 (Convocatorias/afo)
Costo anual = 38.393,76 (Bs/afio)

9.2.3. Controlar el desempefo de los recursos humanos.
Con esta iniciativa lo que se pretende es cuantificar mediante la evaluacion por
competencias, registrarlos, generar informes y analizar los resultados de desempefio de

los empleados.

Beneficios: Contar con informacién que permita la toma de decisiones en base a

estos resultados.
Frecuencia: Dos veces por afio (Enero — Julio).
Responsable: Unidad de Talento Humano y todos los empleados a ser evaluados.
Tiempo necesario: Es de 1290 minutos distribuidos entre todos los empleados.
Costo: Segun el proceso de evaluacion descrito el costo es de 1285,90 (Bs/Proceso de

evaluacion).

Costo anual = 1285,90 (Bs/Proc.Eval) * 2 (Proc.Eval/afio) = 2.571,80(Bs/af0).
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9.2.4. Contar con un programa de capacitacion.

Lo que se pretende con esta iniciativa es contar con un programa de capacitacion, el
cual con la ayuda del informe de capacitaciones sugeridas (producto del proceso de
evaluacion de desempefio), se identifican las capacitaciones necesarias o sugeridas por

los jefes inmediatos o jefes de area.

Beneficios: contar con una herramienta que permita planificar, ejecutar y realizar las
capacitaciones de manera efectiva con el fin fortalecer el recurso humano de la empresa.
Dirigido a: Unidad de Talento Humano

Frecuencia: Anual.

Tiempo necesario: Para esta iniciativa tomamos en cuenta las actividades 1 al 7 del

proceso de capacitacion descritas en el capitulo tres, el cual es de 785 minutos.

Costo: El costo es de 292,23 (Bs/afo).
9.2.5. Controlary ajustar el proceso de seleccion de personal.

Para ello se debe realizar un analisis en base a la informacion de los indicadores del
tablero de control relacionados con el proceso de seleccion. En caso de que el proceso de

reclutamiento y seleccién no nos de los resultados esperados debemos analizarlos y

proceder a ajustarlos.

Beneficios: Nos permitird verificar la eficacia del proceso para luego ajustarlo si es
necesario.

Frecuencia: Dos veces por afio (Marzo — Septiembre)
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Responsable: Responsable de la Unidad de Talento Humano.

Tiempo necesario: Es de 180 minutos.

Costo: El costo por minuto es de 0,87 Bs por lo tanto el costo total sera de 156,60 Bs.
Costo anual = 156,60 (Bs) * 2 = 313,20 (Bs/afio)

9.2.6. Gestionar la satisfaccion de los empleados.
Con esta iniciativa lo que se pretende es cuantificar mediante encuestas para luego
registrarlos, generar informes y analizar los resultados de la satisfaccion de los

empleados dentro la empresa.

Beneficios: Contar con informacion que permita la toma de decisiones en base a

estos resultados.

Frecuencia: Dos veces por afio (Febrero — Agosto).

Responsable: Unidad de Talento Humano y todos los empleados a ser encuestados.

Tiempo necesario: Es de 1.635 minutos distribuidos entre todos los empleados.

Costo: Es de 764 Bs por proceso de cuantificacion.

Costo anual: Como la evaluacion se realiza dos veces por afio.
Costo anual =764(Bs/Proceso) * 2 (Procesos/Afo) = 1.528 (Bs/afo)
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9.2.7. Controlar el clima laboral dentro la empresa.

Con esta iniciativa lo que se quiere es cuantificar el clima laboral mediante encuestas,

para luego registrarlos, generar informes y analizar los resultados alcanzados.

Beneficios: Contar con informacion que permita gestionar el clima laboral para luego

analizar y tomar decisiones en base a estos resultados.

Frecuencia: Dos veces por afio (Febrero — Agosto).

Responsable: Responsable de la Unidad de Talento Humano y todos los empleados

que participan de la encuesta.

Tiempo necesario: Es de 1803 minutos distribuidos entre todos los empleados.

Costo: Es de 858.08Bs por proceso de cuantificacion.
Costo anual = 858,08 (Bs/Proceso) * 2 (Proceso/afio) = 1.716,16 (Bs/afio)

9.2.8. Gestionar el proceso de capacitacion.
Una vez que se cuente con un programa de capacitacion, este debe ser conocido por
los empleados, para luego elaborar un cronograma y luego realizar un seguimiento de las

capacitaciones.

Beneficios: Realizar adecuadamente las capacitaciones necesarias de los empleados.

Frecuencia: Mensual.

Responsable: Unidad de Talento Humano.
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Tiempo necesario: Para esta iniciativa tomamos en cuenta la actividad 8 del proceso
de capacitacion descritas en el capitulo tres, el cual es de 60 minutos para realizar el

seguimiento al Programa de Capacitacion.

Costo: El costo de esta iniciativa es de 16,80 Bs es el cual el cual se lleva a cabo

mensualmente.

Costo anual = 16,80 (Bs/mes) * 12(meses/afio) = 201,60 (Bs/afio)

9.2.9. Controlar los recursos financieros destinados a los recursos humanos

Con esta iniciativa lo que se pretende es controlar los recursos financieros destinados los

recursos humanos mediante el tablero de control propuesto como por ejemplo: salarios,

capacitaciones, seleccion de personal, evaluacion de desempefio, etc.

Dirigido a: Gerencia de Administracion y Finanzas, Unidad de Talento Humano.

Beneficios: Manejar de manera eficaz los recursos financieros.

Frecuencia: Mensual.

Responsable: Unidad de Talento Humano.

Tiempo Necesario: El tiempo necesario esta en funcion al andlisis de los datos

actualizados, el cual se estima de dos horas por mes.

Costo: Para calcular el costo total tomaremos en cuenta los costos por minuto.

Responsable de la Unidad de Talento Humano = (2 Hr)*(60min/Hr)*(0,87Bs/min)
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Costo = 104,40 (Bs/mes).
Costo anual = 104,40 (Bs/mes) * 12 (meses/afio) = 1.252,80 (Bs/afio)

9.2.10. Fomentar el flujo de informacion

Lo que se busca con esta iniciativa es mejorar el flujo de informacion relacionado con
la gestion de recursos humanos y sus distintos procesos como: seleccion de personal,
gastos en capacitacion, etc. el cual nos permite el sistema de informacién propuesto en el
capitulo siete.

Beneficios: Mejor flujo de informacion respecto a la gestion de recursos humanos.

Frecuencia: Esta en funcion a la solicitud del jefe de unidad o gerencia, para lo cual

lo que se sugiere realizar un informe mensual por cada unidad o gerencia.

Responsable: Responsable de la Unidad de Talento Humano.

Tiempo necesario: El tiempo sera el de generar un informe usando el sistema de

informacion propuesto el cual se estima de unos 15 minutos.

Costo: Responsable del talento humano = (15min/Hr)*(0,87Bs/min) = 13,05 Bs.

Costo anual = 13,05 (Bs/Informe-mes) * 12 (meses/afio) * 5 (Informes/unid)
Costo anual = 783,00 (Bs/afio).

9.3. Evaluacion economica

Para una adecuada evaluacion econémica financiera (véase Cuadro 30), tomamos en

cuenta los costos de las diez iniciativas identificadas, donde se muestra el costo, la
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frecuencia, el costo anual y los costos que se incurrirdn por la implementacion del
proyecto de las doce iniciativas identificadas, con los cuales podemos hallar el costo
total de cada iniciativa y por ende determinar el costo de la implementacion de las

iniciativas.

Cuadro 30:
Costo de las iniciativas
Costy Costo anual Costo del
Iniciativa [Bs] Frecuencia actual % proyecto®
[Bs] [Bs]
1 Contar ydlspoqer con mforn_wa_cmn_ 169,20 1 0,00 2.030.40
clave de las actividades administrativas.
9 Gestlongf un proceso de reclutamiento 1599.74 2 convocatorias 38.393.76 38.303,76
y seleccion de personal. por mes
3 Controlar el desempefio de los recursos 1285,90 2 veces/afio 0,00 2.571.80*
humanos.
4 | Contar con un programa de 292, 23 Anual 0,00 292,23
capacitacion.
5 | Controlary ajustar el profudly 156,60 | 2 veces/afio 0,00 313,20
seleccion de personal.
6 Gestionar la satisfaccion de los 764.00 2 veces/afio 0,00 1.528,00*
empleados
7 Controlar el clima laboral dentro la 858,08 2 veces/afio 0,00 1.716,16*
empresa.
8 | Gestionar el proceso de capacitacion. 16,80 Mensual 0,00 201,60
9 Conf[rolar los recursos financieros 104,40 Mensual 0,00 1.252.80
destinados a los recursos humanos
10 | Fomentar el flujo de informacion 13,05 ; unld_ades 0 0,00 783,00
gerencias/mes
TOTAL 38.393,76 49.082,95

Fuente: Elaboracidn propia
Para realizar la evaluacién financiera tomaremos en cuenta aquellos costos nuevos

que se incurriran para implementar las iniciativas descritas.

Costo sin proyecto = 38.393,76 Bs/afio

2% Es el costo que realiza la empresa actualmente sin el proyecto.
%0 Es el costo que realizara la empresa con la implementacién del proyecto.
* El costo variable en funcién al nimero de empleados
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Costo con proyecto = 49.082,95 Bs/afio

Ademas del costo anual equivalente (CAE) el cual es un indicador utilizado en la
evaluacién de proyectos de inversién y corresponden a todos los ingresos y desembolsos
convertidos en una cantidad anual uniforme equivalente que es la misma cada periodo es
cual se calcula con la siguiente formula:

(1-)"x i

F - VANSG =
Frsy (1+)" - 1

9.3.1. Flujo de fondos sin proyecto
Para la implementacién tomamos en cuenta las iniciativas, donde podemos observar
los costos anuales de la situacion actual, el cual tiene un costo de 38.393,76 Bs por, con

lo que tenemos el siguiente flujo de fondos.

Cuadro 31:

Flujo de fondos sin proyecto

Gestion Total
2.015 38.393,76
2.016 38.393,76
2.017 38.393,76
2.018 38.393,76

Donde:

CAE (5%) = 52.492,28 Bs.

Lo que significa que sin el proyecto para gestionar los recursos humanos se incurre
en un costo de 52.492,28 Bs por afio.
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9.3.2. Flujo de fondos con proyecto

Continuando la evaluacion econdmica y financiera del proyecto tomaremos en cuenta
el ahorro y para su célculo nos basaremos en el logro de las metas deseadas por la
empresa versus los resultados actuales, para ello tomamos las metas para los proximos

periodos descritas en el Cuadro 21 (Resumen de Indicadores).

Para el célculo del ahorro tomaremos en cuenta los costos actuales (seleccion,
capacitacion, remuneracion), con los cuales estimaremos los futuros costos para los

siguientes periodos.

1) Costo de seleccidn

Para el calculo costo de seleccién mensual, tomaremos en cuenta las convocatorias en
promedio por mes con las cuales obtendremos valores anuales. Actualmente en
promedio de 3.198 Bs/mes, donde como una meta hasta el 2018 no supere los 1600

Bs/mes (véase Cuadro 32).

Cuadro 32:
Costo de seleccién y ahorro
Periodo Convocat_oria Cs::ISetcOciF:’)?]r si(ljesé(c)igﬁ Ahorro Ahor~r0
(Convocatorias/mes) (Bs/seleccion) (Bs/Mes) (Bs/Mes) | (Bs/Afo)
2.015 2,0 1.599 3.198 0 0
2.016 15 1.599 2.399 800 9.594
2.017 1,2 1.599 1.919 1.279 15.350
2.018 1,0 1.599 1.599 1.599 19.188

Fuente: Elaboracion propia

170



2) Costo de capacitacion

Para los calculos de capacitacion tenemos como base el presupuesto de capacitacion
que es de 50.000 Bs, para capacitar a 84 empleados, lo que significa que se tiene un
costo de capacitacion en promedio de 596 Bs por empleado, para fines de céalculos
tomaremos como costo 600 Bs, este costo serd el limite m&ximo a alcanzar en los
proximos afios, pero tomando en cuenta el incremento de empleados afios tras afio

(véase Cuadro 33).

Cuadro 33:
Costo de capacitacion y ahorro
Empleados | Empleados Costo de Costo por Ahorro Ahorro Ahorro
Periodo |Capacitados| Capacitados | Capacitacion | empleado (Bslempl) (Bs/mes) anual
(empl/afio) | (empl/mes) (Bs/mes) (Bs/empl) P (Bs/afio)
2.015 84 7,0 4.200 600 0 0 0
2.016 90 8,0 4.720 580 20 160 1.920
2.017 105 9,0 5.220 570 30 270 3.240
2.018 120 10,0 5.700 560 40 400 4.800

Fuente: Elaboracién propia

3) Costo de cuantificacion del desempefio, satisfaccion y clima laboral

Para cuantificar el desempefio de los empleados, la satisfaccion del empleado vy el

clima laboral, se lo realiza mediante encuestas descritas en el capitulo tres, donde se
cuenta con costos fijos y los costos variables los cuales estan en funcién a la cantidad de
empleados (véase Cuadro 34), donde obtenemos el costo total de las iniciativas que se
deberan de realizar cada afio, tomando en cuenta que el costo unitario total (17,37 Bs),
gue proviene de la suma de los costos unitarios del proceso de evaluacién del
desempefio (9,25 Bs/empleado), satisfaccion del empleado (3,50 Bs/empleado) y clima
laboral (4,62 Bs/empleado).
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Cuadro 34:

Costos variables

Gestion Co_§to costo Empleados costo costo
Fijo unitario total Variable Total
2015 47.623,87 17,37 84 1.459,08 | 49.082,95
2016 47.623,87 17,37 90 1.563,30 | 49.187,17
2017 47.623,87 1L 105 1.823,85 | 49.447,72
2018 47.623,87 17,37 120 2.084,40 | 49.708,27

Fuente: Elaboracion propia

Después de andlisis exhaustivos de los efectos econOmicos que tendria la
implementacion de este proyecto en la empresa, se determind que si se logra cumplir con

las metas trazadas, se lograré un ahorro para la empresa.

Cuadro 35:
Ahorro por cumplimiento de metas
Gestion Alhor_rp Athrrq ) Total Ahorro

seleccion capacitacion ~

(Bs/afio) (Bs/afio) (Bs/afio)
2.015 0,00 0,00 0,00
2.016 11.518,13 960,00 12.478,13
2.017 15.357,50 2.160,00 17.517,50
2.018 19.196,88 3.600,00 22.796,88

Fuente: Elaboracion propia

Tomando en cuenta los cuadros 34 y 35, obtenemos el costo por afio de las siguientes
gestiones, los cuales se describen en el siguiente cuadro.
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Cuadro 36:
Flujo de fondos

Gestion Costo
2.015 49.082,95
2.016 36.709,04
2.017 31.930,22
2.018 26.911,39

Fuente: Elaboracion propia

Segun el Banco Central de Bolivia la inflacion esperada para los préximos afios es de

5%, con el cual podemos calcular el Costo Anual Equivalente (CAE).

CAE (5%) = 50.033,14 Bs
Comparando los resultados de la evaluacion con y sin proyecto, concluimos que el

financieramente es factible el realizar el proyecto.

Sin proyecto Con proyecto

CAE (5%) 52.492,28 50.033,14

Fuente: Elaboracion propia
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CAPITULO 10: CONCLUSION Y RECOMENDACIONES

Conclusiones

El desafio que se plantea el area de Talento Humano de la empresa, es posicionarse
como socio estratégico de la Gerencia, y convertir al personal en un ente activo que
genere ventajas competitivas estratégicas a la empresa. Para ello, el control de los
procesos administrativos es fundamental, ya que garantiza una administracion efectiva.
Para ello al inicio nos plantamos objetivos que deseamos alcanzar con este proyecto de
los cuales podemos concluir que logramos diagnosticar la gestién de recursos humanos
de YPFB Petroandina SAM,

Inicialmente se realiz6 un diagndstico de la gestion de recursos humanos de YPFB
Petroandina SAM mediante la metodologia FODA (andlisis interno y externo) y con la
ayuda de los cinco subsistemas de la gestion de recursos humanos y las cuatro

perspectivas del CMI.

Con el fin de disefiar un cuadro de mando integral (CMI), el cual es el objetivo
principal de este proyecto, como primer paso fue necesario definir el concepto de CMI,

su estructura, las caracteristicas y los pasos a seguir para su implementacion.

Para ello como fue importante realizar una descripcién y andlisis de los procesos
administrativos, se identificd y describio de manera detallada los objetivos, alcances,
beneficios e indicadores de cada proceso, con el fin de que estos nos permitan contribuir
al disefio del CMI.
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Otro aspecto importante fue la construccion de un tablero de control para el cual nos
ayude a gestionar los recursos humanos mediante un seguimiento de los indicadores
identificados. Para ello con la ayuda de la Unidad del Talento Humano, logramos
identificar los indicadores de gestion y establecer estandares de las metas deseadas y

frecuencias de medicion o actualizacion para cada uno de ellos.

Para una mayor facilidad de manejo de informacion se desarroll6 un sistema de
informacion en Microsoft Excel 2010, este sistema permite el registro de personal, de
seleccién y reclutamiento, de las capacitaciones realizadas o a realizar y de los
resultados de las encuestas, esta informacion es procesada por este sistema con el fin de
mostrar a solo un vistazo cémo va el comportamiento de cada indicador comprendido en

el tablero de control y generar informes estadisticos de los mismos.

Recomendaciones

Se recomienda que todo el plan propuesto para la implementacion del CMI, cuente
con el respaldo de la alta gerencia e involucramiento y compromiso de la misma, asi

como también de la Unidad del Talento Humano.

Es muy importante hacer un seguimiento de todos los indicadores de gestidn
propuestos de manera periddica a fin de conocer si su objetivo de medicion o las metas

trazadas se esta cumpliendo de acuerdo a las necesidades y expectativas de la empresa.

La Unidad del Talento Humano debe mantener actualizados la informacion
comprendida en el sistema desarrollado, segun la frecuencia de actualizacién de cada
indicador, ya que esta informacion serd procesada y se mostrara en tablero de control del
CMI.
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El ambiente laboral es primordial en toda empresa, por ello, se recomienda realizar
un seguimiento de los indicadores relacionados con este aspecto, debido a que un clima

laboral satisfactorio es una fortaleza de las empresas de calidad.

Con este proyecto lograremos que los resultados sean los esperados, que permitira a
la Gerencia General y a la Unidad de Talento Humano saber con exactitud las fortalezas
y debilidades de los recursos humanos para tomar las acciones preventivas y correctivas

necesarias para un desenvolvimiento satisfactorio.

176



Bibliografia

CHIAVENATO IDALBERTO, 1998, Administracién de Recursos Humanos, 5ta
Edicion, Colombia, Editorial: McGraw-Hill.671p.

CHIAVENATO IDALBERTO, 2009, Gestion del Talento Humano, 2da Edicion,
Colombia, Editorial: McGraw-Hill.451p.

KAPLAN, R.S. Y NORTON, D.S., 1997, El Cuadro de Mando Integral, Barcelona.
Editorial Gestion 2000.

KAPLAN, R.S., NORTON, D.P. 2001, Como utilizar el Cuadro de Mando Integral para
implantar y gestionar su estrategia. The Strategy—focused Organization, 2da Edicion,
Editorial: Gestion 2000.

APAZA MEZA, MARIO (2004). Balanced Scorecard. Gerencia Estratégica y del
Valor. Lima — Per(. Editorial Pacifico, 703 p.

AGUILA, S, Aplicacién del Cuadro de Mando Integral a una empresa, 1998, Harvard-

Deusto.

MICHAELS, EDWARD. HANDFIELDS-JONES, 2003, La Guerra por el
Talento. Principios para atraer, desarrollar y retener empleados altamente

talentosos. Bogota - Colombia, Editorial Norma. 232 p.

ALTAIR CONSULTORES, 2005, ElI Cuadro de Mando Integral, Espafia, ECO3

Colecciones (20).

177



FUNDIPE, 2005, Cuadro de mando e indicadores para la gestion de personas: 11-16.

BENJAMIN FRANKLIN, 2002, Organizacién de empresas, 3ra Edicion, Mexico,
Editorial McGraw-Hill.325p.

REYES PONCE, 2002, Teoria Administrativa Primera Parte (24).

REYES PONCE, 2002, Administracion de Empresas Primera Parte (83).

LUIS PUCHOL, 2005, Direccion y Gestion de Recursos Humanos, 6ta Edicion, Madrid
Buenos Aires, Editorial Diaz de Santos.

LUCENA B., 2001. Disefio del Cuadro de Mando Integral para la empresa, Seguros
Sofitasa C.A. Barquisimeto. U.F.M.

DE GERENCIA.COM, 2013, Que son los Indicadores de Gestion. [en linea]

http://www.degerencia.com/tema/indicadores_de_gestion [Consulta en 25 julio de
2013].

178


http://www.degerencia.com/tema/indicadores_de_gestion




ANEXO A: Descripcion de puestos
GERENCIA GENERAL

Gerente General | Cadigo | 01
1. Categoria 2. Ubicacion del puesto 3. Puesto del que depende
Superior Gerencia General Ninguno

Norma, dirige, gestiona y emite directrices para el logro de los objetivos de YPFB Petroandina SAM,
promoviendo una adecuada administracién y cumplimiento de planes de exploracion y explotacion
hidrocarburifera en las &reas reservadas concedidas

Secretaria Ejecutiva | Codigo | 01-00-01
1. Categoria 2. Ubicacion del puesto 3. Puesto del que depende
Operativo Gerencia General Gerente General

Apoyo a las actividades de la Gerencia General de YPFB Petroandina SAM

DIRECCION DE PLANIFICACION Y CONTROL

Director de Planificacion y Control | Cadigo | 01-01-01
1. Categoria 2. Ubicacion del puesto 3. Puesto del que depende
Asesoramiento Direccion de Planificacion y Control Gerencia General

Promueve el desarrollo integral de YPFB Petroandina SAM, mediante la implementacion de
instrumentos de planificacion de corto, mediano y largo plazo, que permiten el cumplimiento de
objetivos y metas propuestas, asimismo, genera herramientas de control y seguimiento a los proyectos
de inversion de exploracion y perforacion.

Profesional en Planificacion | Cddigo | 01-01-02

1. Categoria 2. Ubicacion del puesto 3. Puesto del que depende

Operativo Direccion General de Planificacion y | Director General de Planificacion vy
Control Control

Coordina y articula los procesos de planificacion y control con las distintas areas organizacionales de
YPFB Petroandina SAM.

DIRECCION LEGAL

Director Legal | Cadigo | 01-02-01
1. Categoria 2. Ubicacion del puesto 3. Puesto del que depende
Asesoramiento Direccion Legal Gerencia General

Asesora de manera oportuna y eficiente, en aspectos juridicos a las distintas areas organizacionales de
YPFB Petroandina SAM en materia hidrocarburifera, administrativa — financiera, comercial, judicial y
otros de su competencia, con el prop6sito de que las actuaciones de la empresa se enmarquen en el
marco juridico vigente.
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Abogado | Codigo | 01-02-02

1. Categoria 2. Ubicacion del puesto 3. Puesto del que depende

Operativo Direccion Legal Director Legal

Elabora, gestiona y controla las instancias legales asignadas por el inmediato superior, en concordancia
con la normativa vigente dentro y fuera de YPFB Petroandina SAM.

GERENCIA DE ADMINISTRACION Y FINANZAS

Gerente de Administracion y Finanzas | Cddigo | 02
1. Categoria 2. Ubicacion del puesto 3. Puesto del que depende
Apoyo Gerencia de Administracion vy | Gerencia General

Finanzas4

Planifica, dirige, supervisa y controla la gestién administrativa, recursos humanos, econdmicos y
financiera de YPFB Petroandina SAM, implementando instrumentos que permitan lograr la eficiencia,
eficacia, transparencia y oportunidad, en el marco normativo vigente.

Mensajero | Codigo | 02-00-01

1. Categoria 2. Ubicacion del puesto 3. Puesto del que depende

Operativo Gerencia de Administracion y Gerente de Administracion y Finanzas
Finanzas

Realiza toda actividad de mensajeria para YPFB Petroandina SAM.

Encargado de Tecnologias de Informacion | Cadigo | 02-00-02

1. Categoria 2. Ubicacion del puesto 3. Puesto del que depende

Operativo Gerencia de Administracion y | Gerente de Administracion y Finanzas
Finanzas

Planifica, propone y ejecuta la implementacion de tecnologias de informacidn de corto, mediano y largo
plazo, en funcién de los objetivos empresariales, ademas de brindar el soporte técnico de hardware y
software a todas las areas de YPFB Petroandina SAM.

Encargado de Contrataciones, Administracion y Servicios | Cddigo | 02-00-03

1. Categoria 2. Ubicacion del puesto 3. Puesto del que depende

Operativo Gerencia de Administracion y | Gerente de Administracion y Finanzas
Finanzas

Administra y gestiona los procesos de contratacion en sus diferentes modalidades en el marco del
Reglamento Especifico de Bienes, Obras y Servicios de YPFB Petroandina SAM
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Analista de Contrataciones Mayores | Cadigo | 02-00-04

1. Categoria 2. Ubicacion del puesto 3. Puesto del que depende
Operativo Gerencia de Administracion y | Gerente de Administracion y Finanzas
Finanzas

Apoya a las Unidades Solicitantes en la planificacion, elaboracion del Pliego de Condiciones, analisis de
propuestas y recomendacion de adjudicacion.

Analista de Adquisiciones, Bienes y Servicios, Control de Activos y | Cédigo | 02-00-05
Almacenes

1. Categoria 2. Ubicacion del puesto 3. Puesto del que depende
Operativo Gerencia de Administracion y | Gerente de Administracion y Finanzas
Finanzas

Gestiona, compra, controla y supervisa y administra todos los bienes y servicios generales de YPFB
Petroandina SAM.

Analista de Contrataciones | Cadigo | 02-00-06

1. Categoria 2. Ubicacion del puesto 3. Puesto del que depende

Operativo Gerencia de Administracion y | Gerente de Administracion y Finanzas
Finanzas

Apoya a las unidades solicitantes en la planificacién, elaboracion de Pliegos de Condiciones para
modalidades especificas segln reglamento, participa en comisiones y coordina los informes de
calificacion.

Responsable de Talento Humano | Cadigo | 02-00-07

1. Categoria 2. Ubicacion del puesto 3. Puesto del que depende

Operativo Gerencia de Administracion y | Gerente de Administracion y Finanzas
Finanzas

Implementa sistemas de gestion de talento humano, capacitacion, adiestramiento en YPFB Petroandina
SAM

Responsable de Presupuestos y Tesoreria | Cadigo | 02-00-08

1. Categoria 2. Ubicacion del puesto 3. Puesto del que depende

Operativo Gerencia de Administracion y | Gerente de Administracién y Finanzas
Finanzas

Ejecuta, controla y hace seguimiento al presupuesto y a tesoreria.
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Encargado Administrativo | Cadigo | 02-00-09

1. Categoria 2. Ubicacion del puesto 3. Puesto del que depende
Operativo Gerencia de Administracion y | Gerente de Administracion y Finanzas
Finanzas

Encargado del control de servicios generales, activos fijos, dotacion de bienes y servicios a la empresa.

Encargado de Contabilidad y Costos | Cadigo | 02-00-10

1. Categoria 2. Ubicacion del puesto 3. Puesto del que depende

Operativo Gerencia de Administracion y | Gerente de Administracién y Finanzas
Finanzas

Registra, controla la contabilidad de la empresa, analiza y registra los costos administrativos y de los
proyectos para generar una base de datos.

Unidad de Seguridad, Salud, Ambiente, Social y Relaciones Comunitarias

Jefe de Unidad de Seguridad, Salud, Ambiente, Social y Relaciones | Cédigo | 01-03-01
Comunitarias

1. Categoria 2. Ubicacion del puesto 3. Puesto del que depende

Operativo Unidad de Seguridad, Salud, | Gerencia General
Ambiente, Social y Relaciones
Comunitarias

Dirige, desarrolla, implementa y vela por el cumplimiento de politicas y lineamientos de gestion de la
seguridad y salud ocupacional, gestién socio-ambiental y de relacionamiento institucional y
comunitario, en el marco de la normativa ambiental y conexa vigente y de los objetivos de YPFB
Petroandina SAM.

Responsable de Seguridad, Salud y Ambiente (SSA) Cédigo | 01-03-02
1. Categoria 2. Ubicacion del puesto 3. Puesto del que depende
Operativo Unidad de Seguridad, Salud, | Jefe de Unidad

Ambiente, Social y Relaciones
Comunitarias

Responsable de elaboracion, seguimiento y control de las politicas generadas dentro de la USSAS-RC
de Seguridad, Salud y Ambiente de YPFB Petroandina SAM

Supervisor SSA Cddigo | 01-03-03
1. Categoria 2. Ubicacion del puesto 3. Puesto del que depende
Operativo Unidad de Seguridad, Salud, | Jefe de Unidad

Ambiente, Social y Relaciones
Comunitarias

Supervisa las actividades relacionadas a Seguridad, Salud y Ambiente en funcion de los proyectos
vigentes en YPFB Petroandina SAM y de los lineamientos establecidos por USSAS-RC.
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Supervisor Junior SSA | Cadigo | 01-03-04

2. Ubicacion del puesto 3. Puesto del que depende

Unidad de Seguridad, Salud, | Jefe de Unidad
Ambiente, Social y Relaciones
Comunitarias

Colabora en las actividades de supervision al Supervisor SSA, tomando en cuenta los lineamientos de la
USSAS-RC vy los proyectos de YPFB Petroandina SAM.

Responsable Social y de Relaciones Comunitarias | Cddigo | 01-03-05
1. Categoria 2. Ubicacion del puesto 3. Puesto del que depende
Operativo Unidad de Seguridad, Salud, | Jefe de Unidad

Ambiente, Social y Relaciones
Comunitarias

Responsable de la implementacion de lineamientos en el &rea social y de Relaciones Comunitarias de la
USSAS-RC y de los proyectos de YPFB Petroandina SAM.

Encargado de Obras Comunitarias | Cddigo | 01-03-06
1. Categoria 2. Ubicacion del puesto 3. Puesto del que depende
Operativo Unidad de Seguridad, Salud, Ambiente, Jefe de Unidad

Social y Relaciones Comunitarias

Elabora, disefia, gestiona y hace seguimiento a las Obras Comunitarias de YPFB Petroandina SAM.

Relacionador Comunitario | Caddigo | 01-03-07
1. Categoria 2. Ubicacion del puesto 3. Puesto del que depende
Operativo Unidad de Seguridad, Salud, Ambiente, Jefe de Unidad

Social y Relaciones Comunitarias

Persona dedicada a la interrelacién entre la empresa y las comunidades donde se tienen AOP’s,
transmitiendo necesidades y previniendo posibles conflictos.

GERENCIA DE EXPLORACION

Gerente de Exploracién | Caddigo | 03
1. Categoria 2. Ubicacion del puesto 3. Puesto del que depende
Superior Gerencia de Exploracion Gerente General

Promueve, dirige y ejecuta estudios geologicos, geofisicos y otras actividades necesarias relacionadas a
la exploracién en areas reservadas y adjudicadas a YPFB Petroandina SAM para lograr identificar
nuevos yacimientos.
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Secretaria Ejecutiva | Cadigo | 03-00-01

1. Categoria 2. Ubicacion del puesto 3. Puesto del que depende

Operativo Gerencia de Exploracion Gerente de Exploracion

Presta apoyo a las actividades de la Gerencia de Exploracion de YPFB Petroandina SAM.

Geofisico Sénior | Codigo | 03-00-02
1. Categoria 2. Ubicacion del puesto 3. Puesto del que depende
Operativo Gerencia de Exploracion Gerente de Exploracion

Elaboracion de contratos para operaciones geofisicas, propuestas para la elaboraciéon de proyectos
geofisicos, realizar el seguimiento de operaciones geofisicas (Sismica y Meétodos Potenciales),
procesamiento de datos geofisicos, interpretacion de datos geofisicos, modelado de sistemas geofisicos.

Gedlogo | Codigo | 03-00-03
1. Categoria 2. Ubicacion del puesto 3. Puesto del que depende
Operativo Gerencia de Exploracion Geofisico Sénior

Interpretar datos e informes geoldgicos, elaborar informes en base a datos de campo y laboratorio,
elaborar mapas geoldgicos, adquirir datos geologicos de campo, realizar el seguimiento de trabajos de
campo.

Geofisico | Codigo | 03-00-04
1. Categoria 2. Ubicacion del puesto 3. Puesto del que depende
Operativo Gerencia de Exploracion Geofisico Sénior

Realiza el seguimiento de operaciones geofisicas en campo (Sismica y Meétodos Potenciales),
procesamiento de datos geofisicos, interpretacion de datos geofisicos, elaboracion de informes de
avance, seguimiento de contratos.

Topégrafo | Codigo | 03-00-05
1. Categoria 2. Ubicacion del puesto 3. Puesto del que depende
Operativo Gerencia de Exploracion Gerente de Exploracion

Dirige, programa y valida las operaciones topograficas para los proyectos exploratorios en las diferentes
etapas y areas.
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GERENCIA DE PERFORACION

Gerente de Perforacion | Cadigo | 04
1. Categoria 2. Ubicacion del puesto 3. Puesto del que depende
Superior Gerencia de Perforacion Gerencia de Perforacion

Planifica, gestiona, coordina y dirige las actividades de construccion de pozos de petr6leo y/o gas de
acuerdo a la propuesta geoldgica elaborada por la Gerencia de Exploracion, promoviendo la aplicacion
de las mejores practicas, procedimientos, metodologia y tecnologias, estimulando altos estandares de
calidad, seguridad y optimizacién de recursos, con el fin de mantener una gestiéon en armonia con el
entorno social y el ambiente.

Secretaria Ejecutiva | Cddigo | 04-00-01
1. Categoria 2. Ubicacion del puesto 3. Puesto del que depende
Operativo Gerencia de Perforacién Gerente de Perforacion

Presta apoyo a las actividades de la Gerencia de Perforacion de YPFB Petroandina SAM.

Profesional en Construcciones Civiles | Cadigo | 04-00-01
1. Categoria 2. Ubicacion del puesto 3. Puesto del que depende
Operativo Gerencia de Perforacion Gerente de Perforacion

Supervisa la construccion de caminos, movimiento de tierras y obras civiles cumpliendo los plazos,
cronogramas, normas, procedimientos y planes especificos de los proyectos, coordinado con el Gerente
de Perforacién de acuerdo a las necesidades constructivas de los Proyectos de Perforacion.

Ingeniero de Fluidos | Caddigo | 04-00-03
1. Categoria 2. Ubicacion del puesto 3. Puesto del que depende
Operativo Gerencia de Perforacion Gerente de Perforacion

Coordinar y asegurar el apoyo técnico a las operaciones de perforacién a través del disefio, aplicacion y
evaluacion de los fluidos, especificamente lodos utilizados en la perforacion y terminacién de pozo,
manteniendo las normas de seguridad, calidad y el minimo impacto sobre el medio ambiente.

Ingeniero de Operacion | Cddigo | 04-00-04
1. Categoria 2. Ubicacion del puesto 3. Puesto del que depende
Operativo Gerencia de Perforacion Gerente de Perforacion

Proporciona el apoyo técnico y realiza el seguimiento al desarrollo de las operaciones de construccion
del pozo, mediante la evaluacién continua de las operaciones, con la finalidad de cumplir con el
programa de perforacién aprobado y lo establecido en las especificaciones técnicas, considerando la
aplicacion de las normas, procedimientos y mejores practicas operacionales para optimar los indices de
costos, tiempos y productividad.

186




Supervisor de Operaciones de Perforacion

| Codigo | 04-00-05

1. Categoria

2. Ubicacion del puesto

3. Puesto del que depende

Operativo

Gerencia de Perforacion

Ingeniero de Perforacion

Supervisa, dirige y controla las operaciones de perforacion y terminacion de pozos en campo, a traves
del seguimiento y aplicacion de manera continua del programa establecido, basado siempre en las
mejores practicas operacionales y pericias que permitan aumentar la eficiencia del proceso.
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ANEXO B: Preguntas para la consulta

NIVEL DE SATISFACCION

Fechade laencuesta: ...........

Por favor, dedique un momento a completar esta encuesta, le pedimos la mayor franqueza en sus

repuestas, porque

satisfaccion los empleados de la empresa.

la informaci6n que nos proporcione serd utilizada para conocer el nivel de

Marque las siguientes cuestiones, (Donde 1 seria la maxima insatisfacciéon o desacuerdo y 5 maxima
satisfaccion o muy de acuerdo).

1 = Totalmente en desacuerdo
2 = Desacuerdo

3 = Indiferente

4 = De acuerdo

5 = Totalmente de acuerdo

Satisfaccién con las responsabilidades desempefiadas:

1.

2.

3.

4.

Conozco los objetivos de la compafia y como las
responsabilidades que desempefio contribuyen a estos

Dispongo de los recursos necesarios para el desarrollo de las
mismas

Puedo utilizar mi criterio e iniciativa personal para el desarrollo
de las tareas y responsabilidades

Dispongo de la informacién, colaboracién y formacién
necesarias para su desempefio

Satisfaccion con el equipo de trabajo:

5.

6.

7.

8.

Existe una buena planificacidon y organizacion del trabajo en el
equipo

Considero adecuado el rendimiento y la efectividad del equipo al
gue pertenezco

Contribuyen los resultados de mi equipo al logro de los objetivos
empresariales

Existe un ambiente de aprendizaje en mi equipo

Responsable Inmediato:

9.

10.

11.

¢ Estoy satisfecho en relacion a la forma en que mis jefes me
dirigen?

¢Posee mi responsable inmediato la informacion y las
competencias necesarias para el desempefio de su cargo
(técnicas de gestion, direcciéon de equipos, de reconocimiento y
valoracion,...)?

¢ Considero que la direccion es receptiva a sugerencias?

Retribuciones:

12.

13.

Estd relacionada la retribucién que percibo con el nivel de
responsabilidad que desempefio

Conozco la politica salarial de mi compafiia

Q/IOPQO Q0 Q|07 0 0 00O~
QOO |O O|OMO| OO 0O|P
Q0?0 0 0|0/ O 00 0O~
/0200 0|0/ 0O 00O 0O|*
Q0900 Q0|0 0 0|0 0O}~

o Om 0O

o O ™0

o O «0

o O * 0

o 0|90
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14.

15.

Depende mi incremento salarial del grado de cumplimiento de
los objetivos organizativos/departamentales/individuales

Me siento compensado justamente

Evaluacién de la actuacion:

16.

17.
18.
19.

Se realiza de forma eficiente y regular una evaluacion de mi
desempefio

Se realiza un seguimiento del cumplimiento de mis objetivos
Apoya el sistema el desarrollo de mis capacidades individuales

Es adecuada la relacion entre la evaluacion y la retribucion
variable

Compromiso con el proyecto empresarial:

20.

21.

Mis sugerencias y propuestas son tomadas en cuenta por la
Direccion

Existe un adecuado nivel de participacion de los empleados en
los 6rganos de decision de la compafiia

Desarrollo Profesional:

22.

23.

24,
25.

Tengo posibilidades de promocion en la organizacion a la que
pertenezco

Existe igualdad de oportunidades en relacién al desarrollo de mi
carrera profesional en la empresa

Existen una “reglas del juego” para ser promocionados

Existen oportunidades de aprendizaje y planificacion del
desarrollo profesional en mi organizacion

Nivel de satisfaccion general:

26.

27.

28.

29.

Me siento satisfecho con las tareas que vengo desempefiando
en mi puesto de trabajo

Dedico mi tiempo de trabajo a tareas que considero utiles y
necesarias

Encuentro a mis compafieros de equipo motivados y satisfechos
con el trabajo que realizan

Estoy satisfecho con la retribucion que recibo, las
responsabilidades que asumo y los conocimientos y
competencias que desarrollo en mi trabajo

Q0 0|0 0|0 OO0 0O+ 0O| 0O

© ©0/0 0O~

O OO0/ OMOO O OMO OMOOO|O|MO| O

C |00 0“0 0|0 0»® OO0« 000 0«“0|0

C |00 OO0 0|0 O0O*0O|0O0*0O00 0 0*0]|O0

O 0|0 Q0|9 Q0|00 Q0900|0000 |090|0
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ANEXO C: Evaluacién de desempefio actual

Cadigo: 0
~ EVALUACION DE DESEMPENO Version: |0
__Petroandina sam.
Fecha:
Nombre: |0
Cargo: 0
Fecha: 12 de diciembre de 2013
RESULTADO RECULTADO
LOGRADO DESEADO
DESEMPENO LABORAL
1 RESPONSABILIDAD 0 100
2 EXACTUD Y CALIDAD EN EL TRABAJO 0 100
3 PRODUCTIVIDAD 0 100
4 ORDEN DE TRABAJO 0 100
5 PLANIFICACION DEL TRABAJO 0 100
6 COMPRESION DE SITUACIONES 0 100
FACTORES DE ACTITUD
7 ACTITUD HACIALAEMPRESA 0 100
8 ACTITUD HACIA SUPERIORES 0 100
ACTITUD HACIA COMPANEROS 0 100
10 ACTITUD HACIAEL CLIENTE 0 100
11 COOPERACION CON EL EQUIPO DE TRABAJO 0 100
12 CAPACIDAD PARA ACEPTAR CRITICAS 0 100
13 CAPACIDAD PARA SUGERIR CRITICAS CONSTRUCTIVAS 0 100
14 PRESENTACION PERSONAL 0 100
15 DISPOCISION 0 100
16 PUNTUALIDAD 0 100
HABILIDADES
17 INICIATIVA 0 100
18 CREATIVIDAD 0 100
19 ADAPTABILIDAD 0 100
20 RESPUESTA BAJO PRESION 0 100
21 CAPACIDAD DE MANEJAR MULTIBLES TAREAS 0 100
22 COORDINACION Y LIDERAZGO 0 100
23 CAPACIDAD DE APRENDIZAJE 0 100
24 CARISMA 0 100
25 COMPROMISO HACIAEL EQUIPO 0 100
26 MANEJO DE CONFLICTOS 0 100
27 GESTION DEL TIEMPO 0 100
CALIFICACION:
DESEMPENO LABORAL 0
FACTORES DE ACTITUD 0
HABILIDADES 0
TOTAL 0
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ANEXO D: Encuesta de Evaluacién por Competencias

Petroandina sam. EVALUACION POR COMPETENCIAS

Empleado Evaluado:

Cargo del Evaluado:
Serencia, Unidad o Depto:
Nombre del Evaluador:

Cargo del Evaluador:

Fecha de la encuesta: I:l Puntuacion: I:l

Instrucciones para el EVALUADOR:
Valora si estas de acuerdo con las siguientes afirmaciones sobre el [EVALUADQO] marcando con una

NG

el niamero que mejor represente el grado en el que estd de acuerdo con las siguientes

afirmaciones, segun las siguientes opciones:

1= Totalmente en desacuerdo
2= Endesacuerdo

3 = Indiferente

4 = De acuerdo

5= Totalmente de acuerdo

Empresa 112 |3|4]5
1. | Gestiona los procesos de trabajo para adaptarse a lo que demanda la empresa
2. | Buscay sugiere nuevas vias para superar las expectativas de la empresa
3. | Encuentra nuevos caminos para dar soluciones creativas
4. | Se empefia en conseguir entregar el trabajo antes de tiempo
5. | Se asegura que su trabajo no tenga errores y que sea de una calidad superior
Resultados 112 314|565
6. | Consigue entregar su trabajo a tiempo
7. | Se anticipa y supera los obstaculos antes de que se conviertan en crisis
8. | Se toma los resultados como una cosa personal
9. | Identificay se centra en la clave para conseguir un trabajo impactante
10. | Actlia en consecuencia y a tiempo para corregir un trabajo insatisfactorio
Liderazgo 123 ]4]5
11, Acepta su parte de responsabilidad si hay un problema, en vez de echarle la
culpa a otros
12. | Mantiene su conducta de comportamiento, incluso estando bajo presion
13. Fynciona correctamente en situaciones extremas, sin que le puedan la tensién
ni los nervios
14. | Motiva a los miembros de su equipo para colaborar y ayudarse unos a otros
15. | Es un ejemplo perfecto del comportamiento que predica
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Comunicacién 213|4]|5
16. | Sabe manejar los conflictos sin que nadie resulte perjudicado
17. | Pregunta por otros puntos de vista antes de tomar una decision
18. | No se ofende cuando alguien no esta de acuerdo y comparte las mejores ideas
19. | No interrumpe cuando otras personas hablan y presta especial atencion
20. | Se expresa con claridad a la hora de comunicar sus ideas
Iniciativa 213|4]|5
21. | Detecta continuamente oportunidades de mejora.
22. | No teme adoptar nuevas ideas y propone cosas distintas
23. | Plantea retos en favor de nuevas e innovadas soluciones
24. | Busca nuevas mejoras tecnolégicas para salvar obstaculos existentes
o5, Esté.dispuesto a experimentar y adoptar nuevas ideas, incluso si no son suyas
propias
Planificacién y organizacion 2131415
26. | Prioriza sus tareas dejando los asuntos importantes primero
27. | Elimina el despilfarro y mejora la eficacia en cada aspecto del trabajo
28. | Asigna tareas de modo que el trabajo esté justamente distribuido
29. | No pierde el tiempo
30. | Dirige su trabajo con precision y buen ojo para los detalles
Toma de decisién 213|4]|5
31 Asegura _ tener tiempo y recursos suficientes antes de plantearse un
compromiso
32. | Tiene la autoridad suficiente para tomar decisiones que afecten a su trabajo
33. | Medita todas las opciones antes de tomar una decision final
34. | Toma decisiones y acciones correctivas que no afecten lo planificado
35, Involucra a su equip_o en la toma de decisiones sobre qué, cuando y donde se
debe hacer un trabajo
Habilidades personales 2131415
36. | Se puede confiar en el para que respete los intereses de otros
37. | Fomenta energia, entusiasmo y compromiso con los demas
38, Sabe llevar las necesidades y sentimientos de los demas con confianza y
respeto
29. P.redica una relacién célida y amigable con los demas en vez de ser frio y
distante
Total 0

Firmay nombre del
empleado
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ANEXO E: Encuesta de satisfaccion del empleado

__Petroandina sam

SATISFACCION LABORAL

Nombre del empleado:
Cargo:

Gerencia o Unidad:

Fecha de la encuesta: |:| Puntuacion obtenida: 0

YPFB Petroandina SAM, desea conocer su opinién acerca del nivel de satisfaccién de los empleados,

para lo cual solicitamos a usted completar la siguiente encuesta.

Nota. Marque con una "X" por pregunta segun su criterio, segun las siguientes opciones.

1= Totalmente en desacuerdo
2= Endesacuerdo

3 = Indiferente

4 = De acuerdo

5= Totalmente de acuerdo

Responsabilidades desempefiadas: 1 2 3 5
1 Conozco los objetivos de la compafiia y cémo las
" | responsabilidades que desempefio contribuyen a estos.
2 Dispongo de los recursos necesarios para el desarrollo de las
" | mismas.
3 Puedo utilizar mi criterio e iniciativa personal para el desarrollo de
" | las tareas y responsabilidades.
4 Dispongo de la informacion, colaboraciéon y formacion necesarias
" | para su desempefio.
Equipo de trabajo: 1 2 3 5
5 Existe una buena planificacién y organizacion del trabajo en el
" | equipo.
6 Considero adecuado el rendimiento y la efectividad del equipo al
" | que pertenezco.
7 Contribuyen los resultados de mi equipo al logro de los objetivos
" | empresariales.
8. | Existe un ambiente de aprendizaje en mi equipo.
Responsable Inmediato: 1 2 3 5
9. | Estoy satisfecho en relacién a la forma en que mis jefes me dirigen.
10. | Posee mi responsable inmediato la informacion y las competencias
necesarias para el desempefio de su cargo (técnicas, de gestion,
de direccién de equipos, de reconocimiento y valoracion,...).
11. | Considero que la direccion admite sugerencias.
*Salarios: 1 2 3 5
12 Esta relacionada la retribucion que percibo con el nivel de
" | responsabilidad que desemperio.
13. | Conozco la politica salarial de la empresa.
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14 Mi incremento salarial depende del grado de cumplimiento de los

" | objetivos organizativos, departamentales e individuales.
15. | Me siento compensado justamente.
Evaluacién de la actuacion: 1 2 5
16 Se realiza de forma eficiente y regular una evaluacién de mi

" | desempeiio.
17. | Se realiza un seguimiento del cumplimiento de mis objetivos.
18 El sistema administrativo apoya el desarrollo de mis capacidades

" | individuales.
Compromiso con la empresa: 1 2 5
19 Mis sugerencias y propuestas son tomadas en cuenta por la

" | Direccion.
20 Existe un adecuado nivel de participacién de los empleados en los

" | érganos de decisién de la empresa.
Desarrollo Profesional: 1 2 5
21. | Tengo posibilidades de promocion (ascendido) en la empresa.
22 Existe igualdad de oportunidades en relacion al desarrollo de mi

" | carrera profesional en la empresa.
23. | Existen “reglas del juego” para ser promocionados.
54 | Existen oportunidades de aprendizaje y planes de desarrollo

" | profesional en la empresa.
Nivel de satisfacciéon general: 1 2 5
o5, | Me siento satisfecho con las tareas que vengo desempefiando en

" | mi puesto de trabajo.
26. | Dedico mi tiempo de trabajo a tareas gue considero dtiles y

" | necesarias.
27. | Encuentro a mis compaferos de equipo motivados y satisfechos

" | con el trabajo que realizan.
28. |Estoy satisfecho con la retribucion que recibo, las

responsabilidades que asumo y los conocimientos y competencias
gue desarrollo en mi trabajo.
Total 0

Firmay nombre del empleado
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ANEXO F: Encuesta de Clima laboral

Petroandina sam. CLIMA LABORAL

Nombre del encuestado:

Cargo:

Gerencia, Unidad o Depto:

Fecha de la encuesta: I:I Puntuacion: 0

Por favor, dedique un momento a completar esta encuesta, le pedimos la mayor franqueza en sus

repuestas.

Marque con una "X" por cada pregunta el nimero que mejor represente el grado en el que esta de

acuerdo con las siguientes afirmaciones, segln las siguientes opciones:

1= Totalmente en desacuerdo
2 = En desacuerdo

3 = Indiferente

4 = De acuerdo

5 = Totalmente de acuerdo

COMUNICACION 5
1 Estoy oportunamente comunicado sobre los objetivos, cambios,
" | logros, y/o actividades de la YPFB Petroandina SAM.
5 La informacioén es comun?c'ada por varias formas hasta asegurar que
" | fue correctamente transmitida.
3 En la empresa fomenta la comunicacion interna a través de medios
* | formales.
4 Considero que los medios de comunicacién de la YPFB Petroandina
" | SAM son efectivos.
5. | La comunicacién existente con mi jefe inmediato es efectiva.
6 Recit_)o retr_oalimentacic’)n clara por parte de mis jefes acerca del
" | trabajo realizado.
7. | Mis jefes y demas superiores escuchan mis ideas y comentarios.
8. | La comunicacién con mis compafieros de trabajo es buena.
9 Se me dio a conocer apropiadamente las responsabilidades y
' | actividades a desarrollar en mi puesto.
10. | Se me dio a conocer apropiadamente mis derechos como trabajador.
11. | Mi jefe inmediato conoce mis problemas de trabajo.
NECESIDADES Y MOTIVACION 5
12. | Tengo seguridad de conservar mi trabajo.
13. | El puesto que ocupo contribuye a tener una autoestima elevada.
14. Mi trakgajo me permite conocer y fomentar amistad con mis
comparieros.
15. | Mi puesto de trabajo contribuye con mi auto realizacion.
16. | Me siento motivado(a) en la empresa.
17. | La motivacidn que poseo propicia me establezca nuevas metas.
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Si tuviera la oportunidad de trabajar en otra area de YPFB
18. | Petroandina SAM en igualdad de condiciones, me quedaria donde
estoy.

OBJETIVOS Y ROLES 5

19. | Los objetivos de mi trabajo estan claramente definidos.

20. | Los objetivos de mi puesto son razonablemente alcanzables.

21. | Mi trabajo me permite alcanzar mis objetivos personales.

22. | Mis objetivos personales contribuyen con los objetivos de la empresa.

23 La funcién que desempefio contribuye al logro de los objetivos de la
" | empresa.

INTEGRACION Y COLABORACION 5

24. | Estoy plenamente integrado en mi trabajo.

25. | Me siento orgulloso de pertenecer a YPFB Petroandina SAM.

26 En mi area de trabajo se manejan adecuadamente los problemas que
" | se presentan.

27. | Considero que en mi area de trabajo se fomenta el trabajo en equipo.

28 Cuando tengo problemas con mi trabajo, puedo contar con mis
' | comparieros.

29. | Me llevo bien con mis compafieros de trabajo.

30. | Considero a mis compafieros de trabajo como mis amigos.

LIDERAZGO 5

31. | Mi jefe se interesa por escuchar lo que tengo que decir.

32 Puedo hablar libremente con mi jefe cuando estoy en desacuerdo con
" | éloella.

33. | Mi jefe me trata con amabilidad.

34. | Mi jefe esta al corriente de las actividades que desarrollo.

35 Cuando llego a cometer algun error, mi jefe lo detecta oportunamente
" | e informa de manera adecuada.

36 Cuando logro un buen resultado o hago algo sobresaliente en mi
" | trabajo, mi jefe reconoce mi aportacion.

37 Frecuentemente reviso con mi jefe mi trabajo en busca de nuevas
" | ideas que incrementen mi efectividad.

38. | Considero que mi jefe es justo con sus decisiones.

39. | El estilo de direccion de mi jefe me influye positivamente.

40 Considero que mi jefe fomenta las relaciones humanas con su
" | personal.

41. | Mi jefe estd comprometido con su trabajo y con nosotros.

42 Mi jefe es una de las mejores personas con las que se puede
" | trabajar.

INNOVACION Y CAMBIO 5

43 Tengo oportunidades para hacer cosas distintas o innovadoras en mi
" | trabajo.

44, | Mi trabajo me permite desarrollar nuevas habilidades.

45, | Existen cambios repentinos en mi trabajo.

46. | Me adapto rapidamente a los cambios.

47 Cuando se suscitan cambios en la empresa, éstos son manejados
" | adecuadamente.

48 Considero que la mayoria de los cambios impactan positivamente a la
" | empresa y a su personal.

CONDICIONES DE TRABAJO 5

49. | La iluminacién de mi area de trabajo es suficiente y adecuada.
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50. | Poseo suficiente espacio para trabajar.

51. | La comodidad de mi area de trabajo es éptima.

52. | La temperatura del lugar donde realizo mi trabajo es apropiada.

53. | El nivel de humedad es id6neo.

54. | Existe un flujo de aire adecuado en mi lugar de trabajo.

55. | El nivel de ruido me permite concentrarme en mi trabajo.

56. | La limpieza y aseo en general son buenos.

57. | Existe la seguridad debida para evitar accidentes y riesgos de trabajo.

58. | La velocidad con que trabaja mi equipo de computo es adecuada.

59. | Considero que mi equipo de codmputo funciona excelentemente.

GESTION DE RECURSOS HUMANOS 5

60. Sier_npre se pI_anifican las n_ece_sidades de personal necesario para
realizar las actividades en mi unidad y/o Departamento.

61. | Nuestra gente se selecciona bien.

62. Tengo oportunida_ldes_ ,de increme_ntar mi desarrollo de habilidades,
aptitudes y actualizacién de conocimientos.

63. Los ascensos, capa~citaciones, _traslados 0 despidos se toman con
base en el desempefio del trabajador.

PRODUCTIVIDAD, CALIDAD Y RESULTADOS 5

64. Cons@dero_ que la forma en que se organiza el trabajo_e_n mi Divi,si(’)n/
Subdireccién /Departamento contribuye con la productividad del area.

65. | En mi area de trabajo se me orienta hacia la obtencion de resultados.

66. | El que da mejores resultados es el que triunfa.

67. La calidad en .e_I .,trabajo es Ig de mas alta prioridad de mi
Departamento/Division /Subdireccion.

68. Conpz_co las necesidades de las personas que solicitan nuestros
servicios.
Las personas que trabajan conmigo poseen conocimientos y

69. | habilidades para satisfacer las necesidades de las personas que
requieren servicios de la empresa.

70. Consid_gro que estoy orientado(a) a part_ic_ipar_ activgme_nte en la
deteccion de errores en pro de una mejor eficiencia y eficacia.

SATISFACCION LABORAL 5

73. | Estar en mi puesto genera un sentimiento de autosatisfaccion.

74. | Me siento orgulloso(a) del trabajo que desempefio.

75. | Me siento valorado(a) y respetado(a) en mi trabajo.

76. | Siento que mi trabajo esta suficientemente reconocido.

77. | Son satisfactorios el sueldo y prestaciones.

78. | Son satisfactorios los ascensos y promociones.

79. | Considero que existe igualdad entre hombres y mujeres.

80. | Es satisfactoria la relacion con mi(s) jefe(s).

AUTOEVALUACION 5

81. | Presto toda mi atencién cuando alguien habla.

82, Cuando no me qut_ada claro lo que se me i_nforma, siempre pregunto
las veces necesarias hasta comprender bien lo que se me comunica.

83. Frecuentemente anim_o a los demés cuando tienen problemas
personales o de trabajo.

84. | Trato de ver las cosas con optimismo.

85. | Desempefio mis actividades en tiempo y forma adecuados.

86. | Respeto a mi(s) jefe(s) aunque no esté de acuerdo con él/ella.
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87. | Soy respetuoso de la normatividad de YPFB Petroandina SAM.

8s. Qonsidero que siempre trato de colaborar en las actividades de mi
area de trabajo.

89. Soy de las personas que contribuyen y actGan para hacer las cosas
mejor.

90. | Generalmente pongo en practica mi iniciativa en el trabajo.

91. | Siempre trato de aportar nuevas ideas en mi trabajo.

92. | Soy una persona abierta al cambio.

03. Siempre doy un trato amable hacia las personas que visitan o estan

relacionadas con YPFB Petroandina SAM.

Total

Firmay nombre del empleado
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__Petroandina sam,

ANEXO G: Registro de capacitacion

REGISTRO DE CAPACITACION

(Primera Evaluacién de desempeiio- Febrero 2015)

No [Apellidos y Nombres del evaluador Do.cume.nto g Cargo Capacitacion sugerida Observacion
identidad
1
2
3
4
5
6
7
8
9
10
Lic. Rolando Oviedo Saftich
RESPONSABLE TALENTO HUMANO
ANEXO H: Plan de capacitacion
—Petroandinasay, PLAN DE CAPACITACION 2015
Numero de q
D -
No Curso Objetivo Expositor/Instructor |Fecha|Hora Costo por participan- Costo CLGIEEL | RRTEEED
persona - Total [Horas] | Total [Horas]
1
2
3
4
5
6
7
8
9
10
Total

Lic. Rolando Oviedo Saftich

RESPONSABLE TALENTO HUMANO
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ANEXO I: Formato de la lista de asistencia a capacitacion

FORMATO DE ASISTENCIA A

__Petroandina sam.

CAPACITACION

FECHA:

CcODIGO:

Tema:

Institucién:

Instructor:

Duracioén:

Cargo:

Lugar:

Z
S

NOMBRES Y APELLIDOS

AREA

FIRMA

OO (N[O | B[ W[IN]|PF

=
o

=
=

[EnN
N

¢ ESs necesaria la valorizacién del nivel de conocimiento adquirido?

siO

No O

Comentarios adicionales que desee realizar el disertante:

Firma del instructor
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ANEXO J: Sistema del Cuadro de Mando Integral

’ ,Pegﬁndina SAM.

Cuadro de Mahdo Integral
UNIDAD DEL TA

Satisfaccién Laboral

Clima Laboral

INSERTAR DATOS

ANEXO K: Datos de entrada del sistema

>
it INTRODUCIR DATOS PARA EL SISTEMA
__Petroandina sam,
Dependendiz en
Datos de Gerencia o Unidad Dependencia abreviatura del puesto
Gerencia Genera SCZ Direct. de trabajo
Director de Planificacion v Contro Lez GG
Gerencia de Exploracion - PC
Gerenciz de Perforacicn - GE
Unid. De Seguridad , salud, Ambiente y Social v RR. Comunitarias GP
Gerencia de Adm. ¥ Finanzas Bloques SSAS
Grupo Camina v Planchada % GAF
Direccion Lega TBY-x2 DL
Lac-X1 -
Categoria del
puesto de trabzjo
Presupuesto
Categorias Tipo de Personal Tipos de contrato Presupuesto anua destinado a k
Staff Estructura Indefinido de capacitacio capacitacion durante el
Ejecutivo Eventual Conclusion de Obra 50.000,00
Operativo Pre-aviso Plazo fijo
Costo por proceso de
- Nuevo - Ll e 2B seleccidn (Bs) Bj: segln
- - - 1.599,00 el proyecto 1,599 Bs
por proceso de
L =
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ANEXO L.: Ingreso de la base de datos

L Pé?lindina S AM. N

Cuadro de Mando Integral
UNIDAD DEL TALENTO HUMANO - et
i g’ Marzo Abril
Mayo Junlo
Julio ] Agosto
Septiembre Octubre

ANEXO M: Base de datos para el registro de personal

[ e [ e i i sl
. Petroandina san

= e

DATOS PERSONALES

OTROS DATOS

DATOS DEL
EMPLEADO

Documenta da

|- - |

Catular, Codiga oa Fochada

o . | Frobaian B B @ Caren ol que postute - R - B -

Apeificios, Nomres

1 [AEuiLer cuMiEL HoRMA ESTHER i Licenciatura en Adminiswacisn % | convatede
2 |SCLETO HERRERA INGRID 325214 5| - | =

3 [uuio sLores meoina 3855386 5C] 50

¥ | LR oo ARkt Feresada neer e s | convatzao
5 [cEnmam amRiETS uETINIAND ""REGISTRO DE %

6 |ERNESTO SANCHEZ 50718 Liceniaturs &n ingeriern Famroinm v 76

B P —_— RECLUTAMIENTO = | commn
B |SERG!O DRTIZ OATIZ TENTETU At i T o =

SELECCION

9 |FEDRD CUIZA MONTALVD eenics kiBsanicn 4 i ES

A {MIKAIL EDWIN LOPEZ ARAMAYD =2 &

11 | BEAMAN ARRIETA JUSTINIARD s Trgeniena Fecia | FE3-0Z % nrated
12 [ERNESTE SANTHEE 50814 Licenziatur =n Ingenieria Pealera MAs - 51 % niated
13 WILDER SOLARES JUSTIN AN Bachillar MAS - 0L eizo [ niates
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ANEXO O: Registro de capacitacion

REGISTRO DE CAPACITACION
CORRESPONDIENTE AL PERIODO 2015

Fecha de  Feeka de

Desempeiads

1 [EASLIO ARANCIEIA MIBANDA | 192723LF | Gerencia General Abogado Contrataciones F“’S"d“’sgg“”m Dl-ene-2014 | 1D-ene-2014 | Enerc | 500,00( 20
2 [SANTIAGOMARTINEZ TAPIA | 2800066 5C  |Gerencia Geners] :Esvﬂqsabledeﬁeﬂ'ﬂ'”ﬁ Curaa de Seguridad Olesne-2014 | 1-ene-20M | Enere | 500,00( 20
3 |cLaunio iz PEREZ Fas tugsotsap | I D Sequidad, calud, Asistente de Gerencia Curso de Microsoft Difice | 03-eb 214 | 10-feb-201¢ | 7™/ gon00| 20
4 JD":‘EEY‘?ELDBERTDIHE 4191853 BE P [ ' ~ Curse de Microscft Dffice | 03-feb-2014 | 10-feb-2m¢ P20 sop0n| 2o
5 |J0SE LIS GUMEL SUAREZ 59564235 Gerente & Cursa de Mictosaft ifice | 03-4eb-2014 | 104b-2014 | P21 sono0] 20

LEMA JOFRE, VICTOR 541683050 | Gerencia de Ferforacion Ing. De Operaciin-.Junior REGISTRODE Cursa de Microsoft Difice | 03-feb-2014 | 10-feb-2o4 [P0 sonon| 20

EAGE&:;‘E”M'ELNDRMA 5418830 5C Ing. D Op: = Curso de Microsoft Office | 04-feb-2014 | 1hizb-201+ (P20 sor00| 21
8 | PERALES GUZMAN VALENTIM | 54830 5T i Ing. De Operac{ir-) CAF Cursa de Mictosaft Oifice | 05-£eb-2014 | 124b-2014 | P01 s0z0] 22
3 i“H'TIAHiUR‘TA-P'THEH 541683050 | Gerencia de Ferforacion Ing. De Operacin-.Junior o Cursa de Microsoft Difice | 06-feb-2014 | 13-feb-2o4 |20 oz 00| 23
0 E‘LﬁfNEDM TEDS RONALD 5418830 5C Ing. De Operack Curse de Microscft Dffice | 07-feb-2014 | 14-feb-204 20T 50s00] 24
11 |ERNESTO SANCHEZ SORIA 5416830 5T i Ing. De Operacir-.) Cursa de Mictosaft Oifice | 08-£eb-2014 | .4b-2014 | P01 sos00] 25
12 | SERGI0 ORTIZ ORTIZ B4EEINEC | Gerencia de Perforacion Ing. De Operasian’J ~ Curso de Microsoft Difice | 09-feb-2014 | 1-feb-201¢ | 7*™(|  50g,00| 26
1 | UMBER vaCa GUZMAN 5416830 5C Ing. D Operacio Curso de Micrasoft Office | t-feb-2014 | 17-feb-2014 | "*Ur| 507,00 27
14 |cHaCoN RODRIGUEZ HUMBEF] 541683050 i Ing. D Operaciéne Cursa de Mictosaft Oifice | fhteb-2014 | 1afeb-2014 | P01 sozo] 28
15 | AGUILAR GUMIEL NOFMA ESTH  5418830SC | Gerencia de Perforacion Ing. D Operasian-Junior Curso de Microsoft Difice | 12-feb-2014 | 1-feb-201¢ | 7™/ 60aon| 29
16 | PEFALES GUZMAN VALENTIN | 5416830 5C Ing. D Operacio Curso de Micrasoft Oifice | t3-feb-201+ | 20-4b-208 | "*U| 51000 30
17 |ZURITA ZURITA, PITHER OSWAL| 5416830 5C i Ing. De Oy &nied Curse de Mictasof Office | t.febe2014 | 217eb.2014 | 20| si100| 31

203



ANEXO P: Registro de encuestas

a) Registro de evaluacion por competencias

ﬂmﬁiﬁﬂjﬂ REGISTRO DE EVALUACION FOR COMPETENCIAS
EVALLACHI M P OR COMP TN AT
P o 1 o - G BUNd, (|  CuseDempdids | e = i | o e o
e ailE | e |mwent| & -
AEBTEI LF RLOH 3 ET | IEDEHON | TR T
EM P IEDEAONG | BT Lo
BEES T i e T annene G| IRADEGOIS | B kad
T ; - T | anmaes | @ | woieaon| )
o [sEs v LARCELD ALEGR WG 50 | REGISTRO DE R i
r T LER LUTHA POLANDS, | 306000 BT r; ity = i {ETTS 1 RIS kL ™
v [ratenmiear o rorre] e | ¢ | = EVALUACIO i g g e R o
3 [soEToreRrERa D imne | F | @ | COMPETENCIAS | osimare | e | s o ™
" IR AN 29261 BT L] 45 | Gacenam 3= Eqploesanny e [ Py Ty 1 inde i DEOCIR Y 8l IEDEGR | T lid
" ALFFEDD | MEMAISC | M | 43 |Ceencmde gl S et : anoeem | w0 [cmoemon| = =
O s ETH | ioTomaen | M Gororecia 0 Egpl  [avskersi P Eusragy |Coroase e S| amonirt | g || T 2]
n [EEun rEris esncuil wemnas | | 4 | e eieson it et 7 TG | T ™
[EE2AAND GOMER, K0 UCTOF| SOTIMGPT | b | &7 | Grmcinde Etores ‘g ki T anmis | || w )
© |MALERI MO CHFESLLD nEwET | W G £ ey AL ; C o | w [ | v ]
- mnaE | W » e wiesnn ciara e I e i |onmioom | w [mmen] o [
i RS Can R LS HAESC | F | B |GewcadsEpme . B e o | animis | || @ w
Registro de satisfaccion del empleado
REGISTRO DE SATISFACCION DEL EMPLEADO
CORRESPONDIENTE AL PERIODO 2015
SATISFACCICH DEL EMPLEADD
Glagen| Edzt Gl O Ui Cargo Desempeitady = Blogps | Personal — | Thoo de cortras= L Fecha —{ Resulta: Fecha Residtads | Proesiedls
o 13 i 1 i = =™ = <] "ol it - = > =
1w | 1 5 3 s Ingiefinido 3 5| 7 £ E
—of W - R’EGISTFD.. [ TR i £
3 r a4 - g - - =@nido o T = 8
SATISFA .CIFIQN_U.EL
2| w | e [ . i . 5 82 ] a3
- LEADO
5 ol 51 sC 5 » 3 81 74 n
B SZ| = 2 85 75 £
7 36 |Eerencis General Gle de Gestion de Frovectos % nostinice 5 gfuarams | 5 a0 &3
] 48 2 Ganeral te de Gerencie wz| = Fiaze fije 3 s | st & a3
2| ¢ 38 |Gerencia & rin L Flane ije 3 2fams | A o1 a8
REGISTRO DE SATISFACCION DEL EMPLEADO
" _PQLIQQ I'Ig na s.AM. T P B L T T T
CORRESPONDIENTE AL PERIODO 2015
CLIMA LABORAL
- . _ Aigiedad
fria. O Unid. (= Carga Desempefado n:TEI Blnnr: Personai Tipa. dle-eantios= [Absl= Fecha = § Fetha i & Pmmei-v-
1| omo| s |Gerencie sz | % 3 |osiezizeis| 63 64
2 [ M| 5 |orrectoes : CTB AT 1 02/201 4 4
Sl REGISTRO DE R - B ¥
3| F | e |serencs Ge o i CLIMA." | 5
| :
4 M 43 |Gersncie Genere = L 5 69 B9
LABOR ._|
5 A | 51 |serencia Ger icion ez | Eventus 3 ] 85
e | wm | = | evermz z 2 iz
7| F 3 |osiozizois| 71 7
& : Gerancin G 3 |osjozjzois| es 65
] F 33 |Gerencie sz | % 3 |osezizess| 7 75
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ANEXO Q: indices del CMI

N° | Indicador Unidad de
medida

1 | Costo de seleccién [Bs]

2 | Costo de remuneracion [Bs]

3 | Costo de capacitacion [Bs]

4 | Costo en la gestion de RR.HH. [Bs]

5 | Costo de remuneracion por empleado [Bs/empl]

6 | Costo por empleado [Bs/empl]

7 | indice de satisfaccion del empleado [%]

8 | Empleados incorporados [Empleados]

9 | Empleados desvinculados [Empleados]

10 | Rotacion de personal [%6]

11 | Vacantes [vacantes]

12 | Candidatos [Candidatos]

13 | Horas de ausencia [Horas]

14 | indice de ausentismo [%]

15 | Convocatorias [Convocatorias]

16 | indice de efectividad de seleccion [%]

17 | indice de evaluacion por competencias [%0]

18 | indice de satisfaccion salarial [%]

19 | Empleados con seguro de salud [%]

20 | Empleados con seguro de vida [%]

21 | Indice de clima laboral [%]

22 | Empleados capacitados [Empleados]

23 | Horas de capacitacion [Horas]

24 | Cumplimiento del programa de capacitacion [9%0]

25 | Cumplimiento del presupuesto de capacitacion [9%]

26 | Costo de capacitacion por empleado [Bs/Empl]

27 | Horas de capacitacién por empleado [Horas/Empl]

28 | Empleado con mas de tres afios [%]

29 | Cargos [Cargos]

30 | Total Empleados [Empleados]

31 | Personal calificado [9%0]

32 | indice de actualizacion de inventario [Fecha]

33 | indice de actualizacion descripcion de cargos [Fecha]
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ANEXO R: Informe mensual de recursos humanos

__Petroandinasam

Detalle Empleados %

INFORME DE RECURS0S HUMANOS

Correspondiente al Mes de Enero de 2015

Mumerc de puestos o cargos 96|100%
Total Empleados 84| 88%
Vacantes 11 11%
Empleados con segurc de salud 82| 98%
Empleados con sesuro de vida 30| 95%
Empleados con mas de 3 afios 24| 19%
Detalle por Unidad o Gere Empleados %
Gerencia General 2 9%
Director de Planificacion v Control 1 1%
Gerencia de Exploracion 9 11%
Gerencia de Perforacion 36 43%
Unid. De Seguridad , Salud, Ambiente v R 3%
Social v RR. Comunitarias o

Gerencia de Adm. ¥ Finanzas pl=] 23%
Grupo Camino v Planchada 1 1%
Direccion Legal 0 0%
TOTAL 85 100%

Detalle por Base Empleados %

5CZ 81 S95%
LPZ 4 5%
TOTAL 85 100%

Detalle segin tipo de contrato Empleados %

Indefinido 27 3%
Plazo fijo 28 33%
Conclusion de chra 29 35%
TOTAL 84 100%

Detalle de empleado segiin edad Empleados %

18-30 3 L)
31-45 48 56%
46 - 55 26 31l%
Mayor a 55 8 9%
TOTAL 85 100%

Recursos Humanos

Empleados conmas de 3 afios 24
Empleados con seguro de vida
Empleados conseguro de salud
Vacantes 11
Total Empleados

Mumero de puestos o cargos

0 0 40 B0

80 100 120

Empleados por Gerencia/Unidad

Direccion Legal
Grupo Camino y Planchada
Gerenciade Adm. ¥ Finanzas
Unid. De Seguridad , Salud, Ambiente y Social y...
Gerenciade Perforacion
Gerencia de Exploracion
Directar de Planificacion y Control

Gerencia General

20 25 30 33 40

Empleados por Base

5%

W SCZ
HLPZ
95%
Empleados por tipo de contrato
35% 32% M Indefinido
¥ Plazo fijo

Conclusion de

obra
33%
Empleados segun edad
e N W18-30
31% W31-45
Wa6-55
Mayor a 55
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ANEXO S: Informe de reclutamiento y seleccion

__Petroandina sam

INFORME DE SELECCION DE PERSONAL
CORRESPONDIENTE AL PERICDO 2015

Convocatorias  Postulantes Personas
contratadas
Enero 1 2 1
Febrero 2 5 4
Marzo 1 4 a
Abril 0 0 0
Mayo 2 4 2
Junio 0 0 0
Julio 0 0 a
Agosto 0 0 0
Septiembre 0 0 0
Octubre 0 0 0
MNoviembre 0 0 0
Diciembre 0 0 a0
TOTAL 6 15 11

Reclutamiento y seleccién de personal

Enero
Febrera

Marzo

Abril

B Convocatorias

Mayo
Junia

B Postulantes

Julie

Aposlo
Septiernbre
Oetubre

Personas contratadas

Moviermbre

Diciernbre
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ANEXO T: Informe de Capacitacion

Petroandina sam. 2
B INFORME DE CAPACITACION
CORRESPONDIENTE ALPERIODO 2014
Empleados Horas de Horas ca r
P . Costo [Bs] ) pa po!
Capacitados apaci empleado [Hr/empl]
Enero 2 1.000,00 a0 20,0
Febrero 15 7.566,00 366 24,4
Marzo 0 0,00 0
Abril 0 0,00 0
Mayo 0 0,00 0
Juniao 0 0,00 0
Julio 0 0,00 0
Agosto 0 0,00 0
Septiembre 0 0,00 0
QOctubre 0 0,00 0
Noviembre 0 0,00 0
Diciembre 0 0,00 0
TOTAL 17 8.566,00 406
Empleados capacitados
15 15
15 -+
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13
12
1
1
g
g
7
6
5
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3
% g 0 o0 0 ® p @ o 0 0
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E z 5 e ] z E] 5 3 5 §
& k- = = = = g ¢ § 38 z°
o ;‘} o 2 =
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5 58 ¥ § § E S % 5 5
2 2 5 2 5 = %2 2 =
= 3 = Sl ¥ 5 5
o = ]
g a
5
Horas de capacitacion
400 —=zs5
350 ;?.\
P o o o o 0o o o0 o o
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ANEXO U: Informe Evaluacion de la satisfaccion del empleado

Petroandina sAm.

RESULTADO ANUAL

EVALUACION DE LA SATISFACCION DEL EMPLEADO

Detalle por Unidad o Gerencia Puntaje

Gerencia General 81
Director de Planificacion y Control 81
Gerencia de Exploracion 82
Gerencia de Perforacion 78

Unid. De Seguridad , Salud, Ambiente y

Social y RR. Comunitarias e
Gerencia de Adm. Y Finanzas 75
Grupo Caming y Planchada 83
Direccion Legal

PROMEDIO GENERAL 80

Detalle por Base Puntaje

scz 79
LPZ 34
PROMEDIO GENERAL 80

Detalle por blogue Puntaje

* 80
TBY-X2 78
LQC-X1 82
PROMEDIO GENERAL 80

Detalle segiin tipo de contrato Puntaje

Indefinide 30
Plazo fijo 79
Conclusion de obra 79
PROMEDIO GENERAL 80

Detalle de empleado segin edad Puntaje

18-30 7
31-45 80
46-55 78
>3 55 78
PROMEDIO GENERAL 80

Puntaje por Gerencia o Unidad

PROMECIO GENERAL |

Direccion Legal | ]

Gerencia de Adm. Y Finanzas

Grupa Camina y Planchaca _ 83
— 7

Unid. De Seguridad...

Gerencia sePerforscion |

Gerencia de Exploracion

Gerencia General

Director de Planificacion y Control — 81

Puntaje

100

Por Base

il
£

T T T
40 60 B0
Puntaje

=)
r
=)

100

Puntaje por bloque

TBY-X2

I

=
-

0 40 &0 B0

Puntaje

100

Puntaje por tipo de contrato

FROMEDIO GENERAL

Conclusion de abra

Indefinide

I
—
——

Puntaje

100

Segun rangos de edad

PROMEDIO
GEMERAL

»855

31-45

I
I
O
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ANEXO V: Graficas de los indicadores del CMI

Costo de seleccion (Bs) Costode remuneracion (Bs)
3.500 1.200.000
3.000 1.000.000
2.500
800.000 -
2.000
G00.000 -
1.500
400.000
1.000
500 200.000
D T T T T D_
‘EEDE%EEBEEEE ‘(EEEE%_E_EBEEEE
= 8 3 35 85 3% <E£ £ %58 = 3 I 5§ 4 8§ 3 § 48 8 & &
= = @ = S =2 & F 3 E E = = I = 3 = &8 F 3 E E
Todzx FC T 3s5Dob Es 3 =F " F ST 254355
- 29 5 = - 2% 3 E
o = B8 a = B
v v
Costo de capacitacion (Bs) Gastoen Gestion de RR.HH.(Bs)
9.000 1.200.000
7.500 1.000.000
£.000 800.000
4.500 S| B —————————————— £00.000
3.000 400,000
1500 200.000
0 A — —— 0
S gg 2T geoggese = g2 8T gE£g gzt
Igginlg—jgﬂ;neg Iggﬁ‘n'gzgﬂz‘gﬂ:g
E35=°=°°352¢%¢% Ei5z%=%°735z25§;§
£ 29 3 3 < $°35 2
3 Zz g =3
Provision de RR.HH.
4
3
2
1
o -
m Convocatorias i|2f(1|oe|2|0|(0|0|0|0O o
m Candidatos 2 3 2|0 2|0|0]|O0 o|0 o
m Empleadosincorporades [ 1 | 2 (2 (0| 1|0 |0 |0 |O| O ]

Rotacion de RR.HH.

0

m Empleados incorporados 1 2 2 ] 1 o 0 0 0 0 0 0
W Empleados desvinculados 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2
m Rotacion de personal 1,8 24 24 12 18 1,2 1,2 1,2 12 1,2 12 12
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ANEXO W
Cronograma segun fases de la implementacién del proyecto

Nombre de tarea

= ‘Comir;“Fin

2013

[tri 4, 2013

[tri 1, 2014 [tri 2, 2014 [tri 3, 2014 [tri 4, 2014

ago [ sep | oct [nov| dic | ene [feb [ mar | abr [may | jun | jul [ago | sep | oct [ nov |

B Fase l: F ion y elab 6n del Proy
Elaboracion del perfil de Proyecto
Descripcion de la problerﬁética
Analisis de la empresa

Descripcion de los procesos adminsitrativos

Disefio del CMI

Indicadorespara la gestion de RR.HH.
Disefio del Sistema de Informacion
Evaluacion econdmica y financiera
Gestion del Proyecto

Evaluacién economica y financiera

Disefio del Sistema de Gestién de RR.HH. Y el CMI

12/08/13 01/10/14
|12/08/13| 06/09/13
09/09/13| 18/10/13
21/10/13| 22/11/13
25/11/13 01/01/14
02/01/14 12/02/14
|13/02/14| 24/03/14]
25/03/14| 19/05/14
20/05/14| 30/06/14|
01/07/14 04/08/14
05/08/14| 03/09/14
04/09/14 01/10/14

Nombre de tarea

Comir -
v

Fin

v

|octubre 2014

[noviembre 2014

30[03]06[09[12[15[18[21[24[27[30[02[05[08[11[14[17[20]23]

[ Fase lI: Implementaci6n del Proyecto

Evaluacion de la cultura organizacional mediante
encuestas de Clima Laboral

Conformacion del equipo de trabajo
Poner a prueba el sistema desarrollado en excel

Capacitacion al equipo de trabajo

Recepcion, verificacion y prosesamiento de |a informacion

Comunicar sobre el proyecto del CMI que se pretende impl

Registrar informacion respecto a los empleados en el Siste

02/10/14
jue
02/10/14
23/10/14
-30/10/14
06/11/14
10/11/14
113/11/14
-18/11/14

24/11/14

mié

22/10/14
.29/10/14
.05/11/14
.07/11/14
112/11/14

17/11/14

24/11/14

Nombre de tarea Comir -

in tri 3, 2014

v

[tri 4, 2014

[tri 1, 2015

[tri 2, 2015 [tri 3, 2015 [tri 4, 2015 [tri

jul [ago | sep | oct [ nov [ dic | ene | feb [mar | abr [may| jun | jul | ago | sep | oct [nov| dic | eq

[=] Fase lil: Implementacion de iniciativas 01/01/15

Contary disponer con informacion clave de
|as actividades administrativas.

vie
02/01/15

Gestionar un proceso de reclutamientoy
seleccion de personal.

vie
02/01/15
02/01/15
.02/01/15
-20/01/15
-20/01/15
05/02/15
Controlar el desempefio de los recursos hur : 06/02/15
> 01/07/15
.01/07/15
Controlar y ajustar el proceso de seleccion : 17/07/15
.01/01/15
01/01/15
.01/01/15

Controlar el desempefio de los recursos hur
Contar con un programa de capacitacion.

Gestic;mar I3 satisfaccion de los empleados
Controlar el Clima Laboral dentro I3 empres

Controlar y ajustar el proceso de seleccion

la sati ionde los

Controlar el Clima Laboral dentro |13 empres

Gestionar el proceso de capacitacion.
Controlar los recursos financieros destinad

Fomentar el flujo de informacion

04/01/16
04/01/16

04/01/16
‘15/01/15
19/01/15
102/02/15
04/02/15
[05/02/15
19/02/15
‘14/07/15
16/07/15 |
7/07/15 |
01/01/16 |
‘01/01/16
01/01/16

lun

lun

"

Nombre de tarea

Comir—--
v

04 ene '16
Lim[x[i1[v]s]|D

[5] Fase IV: Evaluacion de resultados

Evaluacion de resultados

04/01/16 05/01/16
04/01/16 -05/01/16
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