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INTRODUCCION

Para la elaboracion de una herramienta de control, que apoye a la medicion del
impacto del plan estratégico de una empresa de subcontratacion de personal de
colocacion e impulso, con mas de 12 afios de experiencia en el mercado de
servicios tercerizados, se analizan los factores necesarios, que sirven de punto

de partida para la realizacion de un diagnostico integral.

La falta de un enlace entre la estrategia y operaciones, repercute de manera
negativa en el logro de los objetivos organizacionales, mas en las empresas de
servicios, al ser un sector en crecimiento, la competencia debe ser mitigada por
factores de diferenciacion, estas deben buscar ventajas competitivas que apoyen

el liderazgo en el mercado.

El presente informe consta de tres capitulos, los cuales se describen a
continuacion, el capitulo I, esta integrado por el marco tedrico, se describen los
fundamentos tedricos que dan sustento a la investigacion, tales como empresa,
empresas de subcontratacion, administracién, proceso administrativo, planeacion
y planeacion estratégica, organizacion, integracion, direccion, control, cuadro de
mando integral y sus aspectos mas relevantes. Estos brindan una base tedrica

para el analisis y compresion del presente trabajo de tesis.

En el capitulo Il, se realiza un diagnostico de la situacién actual de la unidad
objeto de investigacién, con informacién primaria y secundaria, se consideran
aspectos del macroentorno y microentorno intrinsecos a la organizacion, a travées
de instrumentos como la encuesta, entrevistas, observacion directa, investigacion
documental y analisis PEST, los cuales, lograron la determinaciéon de las

variables con mayor incidencia.



Posterior, se estructurd el capitulo 1ll, que es la propuesta del cuadro de mando
integral, incluye justificacion, alcance, objetivo general y especificos, nuevas
estrategias, mapa estratégico, desarrollo de cada perspectiva con sus objetivos
estratégicos, iniciativas clave, metas, responsables, indicadores y medidas
predictivas, asi se consolida un cuadro de mando integral especifico y un plan de

accion con presupuesto para la implementacion en la empresa.

Por ultimo, se presentan las conclusiones, recomendaciones, bibliografia y e-

grafia que sirvieron de sustento para el presente trabajo.



CAPITULO |
MARCO TEORICO

A continuacién, se describe la fundamentacion tedrica que sirve de base para la

presente investigacion:
1.1 Empresa

“Unidad econdmico-social en la cual se coordinan los recursos materiales,
técnicos y humanos, que mediante una administracion adecuada se canalizan

hacia la obtencion de los objetivos para la cual fue creada.” (2:14)

Las empresas son unidades que, involucran personas, egresos e ingresos
econdémicos, bienes de consumo, inmuebles y mas. Al aplicar una administracion
eficiente y eficaz, estds deberan generar ganancias y asi cumplir sus metas. Los
tipos de empresas se dividen en tres: comerciales, industriales y de servicios, la

presente investigacion se gestionara en una empresa de servicios.
1.1.1 Empresas de subcontratacién

“La produccion y las operaciones se contratan con proveedores externos que
tienen experiencia en areas especificas; el objetivo puede ser reducir costos al
ahorrar en prestaciones al personal, contratar menos trabajadores o reasignar a

los empleados a otras actividades mas importantes.” (7:561)

Para lograr eficiencia, las empresas implementan el uso de servicios
tercerizados, para algunas areas, lo cual es una ventaja competitiva, al

considerar la especializacion de las entidades que proveen estos servicios.

La unidad objeto de estudio, brinda el servicio de subcontratacion de personal a
otras empresas, especificamente en el area de mercadotecnia (impulso de

marcas) y operaciones (colocacion de productos).



1.2 Administracion

“Proceso mediante el cual se disefia y mantiene un ambiente en el que individuos

gue trabajan en grupos cumplen metas especificas de manera eficaz.” (7:4)

Sucesion de pasos sisteméticos y organizados, donde interactlan recursos
humanos, financieros, tecnolégicos, fisicos e intelectuales, para el cumplimiento
de metas propuestas. Se evaluara la administracion dentro de la empresa, con

un enfoque estratégico y asi medir el impacto de su planeacion estratégica.
1.2.1 Proceso administrativo

“Es aquel que planea, organiza, integra, dirige y controla las actividades de la
organizacion y que emplea los demas recursos organizacionales con el propdsito

de alcanzar las metas establecidas para la organizacion.” (7:21)

La estructura administrativa, que se debe aplicar para la consecucion de los
objetivos organizacionales, se conforma de cinco fases: planeacion,

organizacion, integracion, direccion y control.

La utilizacion y ejecucion correctas de las fases del proceso administrativo,
determinara el rumbo de cualquier empresa. Provienen de estudios historicos, los

cuales han demostrado la efectividad de este conocimiento. Ver figura 1.



Figura 1

Proceso administrativo

Proceso
Administrativo

Fuente: elaboracién propia, con base en Benavides P., Raymundo J.
“Administracion”. 2014.

1.2.1.1 Planeacion

‘La base de todas las funciones gerenciales que consiste en seleccionar
misiones y objetivos, y decidir sobre las acciones necesarias para lograrlos;
requiere tomar decisiones, es decir, elegir una accion entre varias alternativas,
de manera que los planes proporcionen un enfoque racional para alcanzar los

objetivos preseleccionados.” (7:108)

Primera fase del proceso administrativo, requiere la determinacion del plan

estratégico, se deberan elegir los planes que mejor se ajusten al giro del negocio.



Los elementos de la planeacion son: objetivos, estrategias, politicas, programas,
procedimientos 'y presupuestos, los cuales deben ser elaborados

minuciosamente, al considerar su importancia para el desarrollo de la entidad.
i. Planeacion estratégica

‘Es el proceso que sirve para formular y ejecutar las estrategias de la
organizacion con la finalidad de insertarla, segun su mision, en el contexto en el

que se encuentra.” (3:24)

Forma parte de la planeacion. Brinda la estructura adecuada para la inserciéon de
las estrategias dentro de la empresa. La medicién del plan estratégico, de la
unidad objeto de investigacion, sera el foco de estudio, con base a la
metodologia del cuadro de mando integral y asi apoyar a la entidad para cumplir

Sus objetivos.

Las empresas de subcontratacion deben considerar la aplicacion de la
planeacién estratégica, como factor clave para la diferenciacion de los servicios,
sirve como enlace entre los fundamentos filoséficos y las operaciones del

personal tercerizado.
A. Importancia de la planeacion estratégica

“La importancia y las ventajas que tiene el hacer una planeacion estratégica en
las organizaciones que les ayude a mejorar su competitividad, asi como estar a
la vanguardia, innovandose de manera continua y acertada al igual que sus
colaboradores para mantenerse y crecer en este mundo tan globalizado y
tecnoldgico, que exige un alto grado de preparacion, destreza y anticipacion a las

necesidades sociales y de la misma organizacion.” (22:1)

La planeacion estratégica es importante, brinda las bases para la formacion de la

cultura organizacional, conforme a una mision, vision, valores, objetivos y



estrategias, para la toma de decisiones. Aportara una guia en todos los niveles

de la empresa.

En este punto se estructura la filosofia empresarial, de utilidad para dirigir las
actividades de la empresa, el uso correcto de estos conceptos, apoyaré el

cumplimiento de los objetivos organizacionales.
B. Elementos de la planeacion estratégica

Son declaraciones racionales, que cumplen la funcibn de motivar a los
colaboradores de la empresa, principalmente son seis: propdésito, mision, vision,

valores, objetivos y estrategias. Ver figura 2.

Figura 2

Elementos de la planeacion estratégica

4 / Propédsito
e) Mision
e / Vision
Q} Valores
o’) Objetivos
@) Estrategias

Fuente: elaboracion propia, con base en Benavides P., Raymundo J.
“Administraciéon”. 2014.
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= Propdsito

‘La definicion de los propositos de una empresa queda integrada a la
conceptuacion que tiene la sociedad al respecto de todo el sector industrial en el
gue la empresa opera. A partir de esto, el empresario esta consciente de las
relaciones con su ambiente y de las implicaciones y responsabilidad que esta
tomando al decidirse a participar en la oferta de satisfactores para esa sociedad.”
(2:68)

Para la formulacion del propdsito, las personas a cargo deben considerar los
beneficios requeridos e incluir a sus accionistas, sociedad, clientes vy
colaboradores. Al aclarar su razon de ser, se estructura un marco conceptual

para la definicibn de metas y forma de operar de la empresa.
= Mision

“Es una frase breve y concisa que da sentido y direccion a los elementos de un
equipo. Ademas, debe ser lo suficientemente especifica para servir como guia en
el establecimiento de prioridades y en la evaluacion del desempefio; sin

embargo, no debe ser tan especifica como para incluir los objetivos.” (2:69)

Guiard los esfuerzos de los colaboradores, es lo suficiente retadora, para
promover la sinergia en el grupo, se debe procurar que, esta no incluya
elementos especificos. La mision de una empresa debe inspirar al personal, para

el logro de los objetivos organizacionales.
> Vision

“A través de este proceso, los individuos o grupos desarrollan para si mismos o
sSus organizaciones una vision o suefio de la condicién futura, el cual es
suficientemente claro y poderoso como para suscitar y mantener las acciones

necesarias a fin de que se haga realidad.” (5:46)



Es una declaracion que prospecta la situacion deseada por la empresa, con la
adecuada estructura y de manera general, detalla los anhelos de los propietarios

a largo plazo.

Sera determinante para la estructuracion de cuadro de mando integral, para la
medicion del plan estratégico, como primera métrica general en el desarrollo de

la propuesta de solucion.
> Valores

“‘Son aspectos importantes para formular la estrategia; establecer un clima

organizacional y determinar la direccién de la compania.” (7:133)

Conjunto de conceptos y definiciones morales aceptados socialmente, elegidos
por la organizacion, cumplen el propdsito de servir como guias de actuacion en

los colaboradores, para el correcto funcionamiento de las operaciones.

Son herramientas importantes en la vida de las personas, dependen del grado de
aceptacion y aplicacién en la empresa, aumentan la productividad y fortalecen el

clima de los empleados.
= Objetivos

“‘Es una meta por alcanzar, un deseo 0 una expectativa que se pretende hacer
realidad en un periodo determinado. Cuando se alcanza un objetivo, debe ser
sustituido por otro objetivo mayor, menor o diferente en cuanto el periodo que se
espera sea conseguido: dias, semanas, meses, afios 0 décadas. Se constituye
continuamente a lo largo del tiempo. En funcién al tiempo que tome, el objetivo
se puede llamar meta, blanco, target, propésito o programa. La importancia de
los objetivos esta relacionada con los mensajes internos y externos que envian

hacia el interior o el exterior de la organizacion.” (3:201)



Son declaraciones medibles y cuantificables, en ellas, se analiza el estado actual
y el deseado, entre varias alternativas, se deben meditar las mejores opciones,
para la compafiia, aunque a veces el proceso es arbitrario, se recomienda un
profundo andlisis, para la eleccion de los objetivos. Forman parte de la
planeacién estratégica, motivan a los colaboradores, para cumplirlos y asi apoyar

a la organizacion.
= Estrategias

‘Determinan las ventajas competitivas a largo plazo y, para bien o para mal, las
decisiones estratégicas tienen importantes consecuencias multifuncionales y

efectos duraderos en una organizacién.” (4:6)

Deben ser las mejores rutas de acciébn a seguir, al considerar que su
temporalidad es larga, los encargados de elegir las estrategias deben reflexionar
su impacto, desde diferentes puntos de vista, porque estas daran forma a la
empresa. Para la determinacion de las mejores estrategias, se recomienda un

andlisis de macroentorno, microentorno y factores internos de la empresa.
C. Diagnéstico estratégico interno para fortalezas y debilidades

‘El diagnostico estratégico de la organizacion, también Illamado analisis
organizacional o auditoria interna, es una evaluacion de la competitividad de sus
principales areas de potencialidad, de los puntos fuertes que debe explotar con
mas intensidad, y de sus debilidades, o los puntos flacos que debe corregir o
mejorar.” (3:105)

Este andlisis se enfoca en detectar con detenimiento los factores internos de la
empresa; sus fortalezas y debilidades, de una manera sistematica y metodica.
Segun la metodologia planteada, se deberan evaluar los aspectos de recursos
organizacionales, arquitectura organizacional, competencias esenciales de la

organizaciéon y cadenas de valor y sistemas de valor. Ver cuadro 1.



Cuadro 1

Aspectos del diagndstico estratégico interno para fortalezas y debilidades

v' Recursos tangibles
Recursos organizacionales v" Recursos intangibles

v" Recursos subcontratados

_ v" Arquitectura basica
Arquitectura

<

o Mecanismos de operacion
organizacional

<\

Mecanismos de decisiéon

Estrategia
Estructura
Estilo
Competencias esenciales Sistemas

Equipos

Habilidades

Valores compartidos

A N N N N R

<\

Suministros  de  servicios Yy
materiales

Desarrollo tecnologico
Administracion del recurso humano
Cadenas de valor y Infraestructura de la organizacion
sistemas de valor Logistica interna
Operaciones
Logistica externa

Marketing y ventas

AN NN N N NN

Servicios

Fuente: elaboracién propia, con base en Chiavenato, Idalberto.
“Planeacion Estratégica Fundamentos y Aplicaciones”. 2011.
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D. Diagnostico estratégico externo para oportunidades y amenazas

“También llamado analisis de entorno o auditoria de la posicion, es lo que le
permite hacer el mapa del entorno externo y de las fuerzas de la competencia
gue actlan sobre ella. Para tal efecto debe obtener informacién acerca del
contexto de los negocios, buscar las posibles amenazas y oportunidades, y

encontrar la mejor manera de evitar o enfrentar esas situaciones.” (3:86)

Este diagnéstico incluye oportunidades y amenazas, reales y futuras, del entorno
externo, el cual puede estar controlado o no, toma informacién gubernamental y
de la empresa para consolidar los resultados que tienen injerencia para el
desarrollo de la estrategia empresarial. Esta metodologia se aplicara para la
presente investigacion, se divide en dos entornos: contextual o macroentorno y

de relaciones o microentorno.
= Entorno contextual o macroentorno

‘Una organizacion debe conocer su entorno para tener éxito. El diagnostico
externo, también llamado andlisis del entorno o auditoria de la posicion, es lo que
le permite hacer el mapa del entorno externo y de las fuerzas de la competencia
gue actuan sobre ella. Para tal efecto debe obtener informacién acerca del
contexto de los negocios, buscar las posibles amenazas y oportunidades, y

encontrar la mejor manera de evitar o afrontar esas situaciones.” (3:86)

El sector de servicios debe considerar aspectos coyunturales del pais, estos
indudablemente afectaran el desarrollo de las operaciones, tendran que
considerar los multiples factores externos y futuros, que pueden incidir en las
empresas de subcontratacion de servicios y adoptar una postura preventiva ante

escenarios criticos.
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La empresa objeto de investigacion no queda exenta de este tipo de analisis
externo, como parte de un diagnostico integral, se deben utilizar los mejores

métodos de analisis como lo es PESTEL, el cual se describe a continuacion:
= Andlisis PESTEL

“Es una herramienta que se utiliza para realizar el analisis del macro-entorno de
una empresa, departamento, persona o proyecto, y que consiste en estudiar
aquellas variables politicas, econémicas, sociales, tecnoldgicas, ecolégicas y
legales que afectan al objeto de estudio desde su entorno mas lejano. En el
acronimo PESTEL cada letra de esta herramienta coincide con cada una de las
variables descritas anteriormente: P de Politicas, E de EconOmicas, S de

sociales, T de Tecnoldgicas, E de Ecologicas y L de Legales”. (16:1)

Es un diagndstico completo de los factores externos para la planeacion
estratégica, analiza las variables del macroentorno u oportunidades y amenazas,
se compone de seis categorias y cada una contiene sus respectivos subfactores;
incluye, entorno demogréafico, econdémico, politico/legal, recursos naturales,

tecnoldgico y sociocultural. Ver figura 3.
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Figura 3

Indicadores del entorno contextual o macroentorno

\ Demografico ) & Economico j \ Politico/Legal )

- Tamafio poblacional.

- Ingreso real de la poblacion. - Politica monetaria, tributaria,

- Densidad poblacional. - Tasa de distribucion de ingreso. figcal y de prevision social.

- Distribucion geografica. - Tasa de crecimiento del ingreso. - Legislacion tributaria, comercial,
- Tasa de movilidad y proceso - Globalizacion. laboral y penal.

migratorio. - Patron de consumo y gasto. - Politica de relaciones

- Tasa de crecimiento. - Nivel de empleo. internacionales.

- Tasa de vejez. - Tasa de interés, inflacion y - Legislacion para la proteccion
- Tasa de matrimonio, natalidad cambio. ambiental.

y mortalidad. - Mercado de capitales. - Politicas de regulacion,

- Escolaridad. - Distribucion del ingreso. desregulacion y privatizacién.

- Etnias y religiones. - Balanza de pagos. - Legislacion federal, estatal y

- Estructura de edad, familiary - Nivel del PIB. municipal.

vivienda. - Reservas de divisas. - Estructura de poder.

Tecnologicos

-.\hRecursns naturales \ Sociocultural

\

- Escasez de las materias - Avance tecnologico. - Habitos de las personas.
primas. - Destruccion creativa. - Creencias y aspiraciones.
- Costo de la energia. - Aplicacion de nuevos campos de - Relaciones interpersonales y
- Calentamiento global. la ciencia. estructura social.
- Contaminacién ambiental. - Programas de investigacion y - Movilidad entre clases.
- Amenazas de nuevas desarrollo. - Origen urbano o rural de los
enfermedades. - Patrones aceptados. determinantes del estatus.
- Catastrofes naturales. - Manifestaciones en contra de la - Actitudes individuales.
- Sustentabilidad. tecnologia. - Fragmentacién de grupos.
- Adquisicion, desarrollo y - Situacion socioeconomica.
transferencia de tecnologia. - Composicion de la fuerza de
- Velocidad de los cambios trabajo.
tecnologicos del pais. - Estructura de la educacion.
- Proteccion de marcas y patentes. - Medios de comunicacion.

Fuente: elaboracion propia, con base en Chiavenato, Idalberto
“Planeacion Estratégica fundamentos y aplicaciones”. 2011.
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=  Entorno de las relaciones o microentorno

“El diagndstico estratégico externo también debe trazar un mapa del ambito de
las relaciones de la organizacion, el méas proximo e inmediato a cada
organizacion y con el cual tiene una interaccion intensa. Es el segmento del
entorno donde la organizacion obtiene sus insumos y coloca sus productos y
servicios, y donde se enfrenta a otras organizaciones competidoras y entidades

reguladoras.” (3:96)

El entorno de las relaciones o microentorno incluye la amenaza de nuevas
organizaciones, proveedores y su poder de la negociacion, los compradores,
productos sustitutos y grado de intensidad de la rivalidad entre competidores;

esto genera el modelo de las competencias de Porter. Ver figura 4.

Figura 4

Modelo de las 5 fuerzas de la competencia de Porter

Amenaza de Nuevas | Poder de
nuevos organizaciones \ negociacion de los
participantes participantes compradores

Competidores

Poder de en el mercado

negociacion de los
proveedores

Intensidad
de la

rivalidad

Productos
sustitutos Amenaza de
los sustitutos

Fuente: elaboracion propia, con base en Chiavenato, Idalberto
“Planeacion Estratégica fundamentos y aplicaciones”. 2011.
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1.2.1.2 Organizacion

“Es la estructura técnica de las relaciones que deben existir entre las funciones,
niveles y actividades de los elementos materiales y humanos de un organismo
social, con el fin de lograr su maxima eficiencia dentro de los planes y objetivos
sefalados.” (9:267)

Segunda fase del proceso administrativo, contempla los recursos humanos,
técnicos, tecnoldgicos, econdémicos y materiales de la empresa, para su

ordenamiento, potencializacion y cumplimiento de los objetivos.

Brinda orden a las relaciones humanas, por medio de organigramas, jerarquias,
manuales administrativos, perfiles de puestos y funciones, ayuda a estandarizar

y hacer eficientes las gestiones de la empresa.
1.2.1.3 Integracion

“Todo organismo social, cualquiera que sea su magnitud, para poder operar con
eficacia, requiere recursos de caracter humano, material, tecnoldgico y
financiero, los cuales, si no se integran, conservan y desarrollan de forma
correcta, limitaran fuertemente la obtencién de los resultados de méaxima eficacia

que se esperan alcanzar” (2:153)

En esta tercera etapa, debe realizarse un analisis de las necesidades de la
empresa, los recursos que van a apoyar el desarrollo de los procesos, al
considerar el personal a contratar, muebles e inmuebles, accesorios de computo
y presupuestos asignados, esto servira para la correcta ejecucion de los planes.
Se deben integrar los recursos que utilizara la organizaciéon, es importante su
correcta determinacion, para evitar desperdicios o incurrir en costos

innecesarios.
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1.2.1.4 Direccién

“Constituye un proceso para guiar las actividades de los miembros de una
organizacion en las direcciones apropiadas. Significa emitir instrucciones,
asignaciones u ordenes y guiar o vigilar a los subordinados para asegurarse de
gue sigan las instrucciones; mas que eso, dirigir es construir una fuerza de
trabajo efectiva, motivar a cada empleado para que, de esta forma, trabajen con

voluntad y entusiasmo para lograr los objetivos de la compafiia.” (2:183)

La direccion ayuda a la ejecucion de las metas trazadas por la empresa, es la
forma como el administrador desarrolla en el grupo el liderazgo, comunicacion,
motivacion y supervision, con el fin de que los colaboradores realicen las
actividades de manera proactiva y voluntaria. El lider de un grupo de trabajo o
social, debe tener capacidades técnicas y estratégicas, para llevar a cabo una

funcién de direccion eficiente.
1.2.1.5 Control

“El instrumento apropiado para alcanzar la mejora continua de las operaciones,
ya que su esencia es verificar si las actividades de la empresa estan o no
alcanzando los resultados esperados, comprobar que se siga el proceso hacia
los objetivos organizacionales, restablecer el curso si éstos cambian, identificar
las afectaciones del ambiente a los planes por su alta variabilidad y para
adaptarse a las condiciones variantes y, en su caso, corregir las desviaciones.”
(2:269)

El control, es la quinta fase del proceso administrativo, es importante porque
brinda los estandares minimos y maximos que las actividades administrativas

deben tener y cumplir, con la finalidad de promover una mejora continua.
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Se debe hacer un andlisis relacionado con los planes que la empresa determing,
elegir las actividades clave para su medicion y control, esto apoyara el

cumplimiento de los objetivos.
1.3 Cuadro de mando integral

“Complementa los indicadores financieros de la actuacion pasada con medidas
de los inductores de actuacion futura. Los objetivos e indicadores de Cuadro de
Mando se derivan de la vision y estrategia de una organizacion, y contemplan la
actuacion de la organizacién desde cuatro perspectivas: la financiera, la del

cliente, la del proceso interno y la de formacion y crecimiento” (6:21)

Esta es una herramienta de control integral, el impacto que genera a las
empresas que lo utilizan es proporcional a su planeacion estratégica, deben
formularse en conjunto para que los resultados sean éptimos. En el sector de
servicios, puede aportar valiosas contribuciones, porque proporciona mediciones

cuantitativas y cualitativas especificas de la organizacion.

El cuadro de mando integral, toma como base la parte financiera de la empresa,
desarrolla objetivos e indicadores, por medio de la filosofia empresarial
(especificamente visibn y estrategias), considera el desarrollo de cuatro

perspectivas: financiera, del cliente, proceso interno, formacion y crecimiento.

La metodologia del cuadro de mando integral, sera la base para el desarrollo de
la presente investigacion, por medio de este se establecera el impacto del plan

estratégico en la organizacion. Ver figura 5.
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Figura5

Cuadro de mando integral

FINANZAS
¢ C6mo nos ven nuestros . i
accionistas? ¢En qué deberiamos ser
Indicadores: los mejores?
1. Utilidad

2.  Flujo de caja
3. Rendimiento
sobre inversion

DEL Indicadores: Cuadro de mando WilIEGREES PROCESO
1. Satisfaccién : 1. Eficiencia INTERNO
CLIENTE 2 Fidelidad integral 2. Eficacia
3. Participacion del 3. Calidad
mercado 4. Costos Bajos

Indicadores:

1. Creatividad
Innovacion

2.
¢Como nos ven nuestros i' :amc'pa‘fm" . .
clientes? . Sugerencias ¢ Como alcanzar la vision

manteniendo el potencial
para crecer e innovar?

FORMACION / CRECIMIENTO

Fuente: elaboracion propia, con base en Chiavenato, Idalberto “Planeacion
Estratégica fundamentos y aplicaciones”. 2011.

1.3.1 Necesidad de un cuadro de mando integral

“Las mediciones son importantes: Si no puedes medirlo, no puedes gestionarlo.
El sistema de medicion de una organizacion afecta muchisimo el comportamiento
de la gente, tanto del interior como del exterior de la organizacion. Si las

empresas han de sobrevivir y prosperar en la competencia de la era de la
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informacion, han de utilizar sistemas de medicion y de gestion, derivados de sus

estrategias y capacidades.” (6:34)

Las empresas deben implementar sistemas de medicion de las actividades, esto
impactara en el personal y las operaciones. Este control del plan estratégico,

apoya la gestion integral para el cumplimiento de los objetivos.

Es necesaria la implementacion de un cuadro de mando integral, muchas
organizaciones carecen de esta herramienta de control, la importancia radica en
implementar sistemas de medicion generales y especificos, con base al plan

estratégico.
1.3.2 Disefio del cuadro de mando integral

‘La construccion del primer Cuadro de Mando Integral de una organizacion
puede conseguirse por medio de un proceso sistematico que construye consenso
y claridad sobre la forma de traducir la mision y la estrategia de una unidad en

objetivos e indicadores operativos.” (6:305)

Para disefiar un cuadro de mando integral, el area encargada de esta tarea, debe
establecer un proceso eficiente para obtener informacion de un diagnéstico y
fuentes secundarias, con la finalidad de traducir la mision y estrategia a
indicadores susceptibles de medicion. Esta informacion sera aplicada a la

investigacion y propuesta de solucion, para la unidad de analisis.

1.3.3 Mapa estratégico (metodologia de Kaplan y Norton; perspectiva

financiera, del cliente, proceso interno, formacién y crecimiento)

“Son mapas que permiten ver los diferentes indicadores de BSC en una cadena
causa-efecto que conecta los resultados deseados con sus respectivos motores.”
(3:33)
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Todas las organizaciones, poseen cuatro perspectivas claves, para poder
desarrollarlas, se debe diagnosticar de una manera estratégica y a profundidad,
esto debido a la correlacion que debe existir entre variables actuales y el mapa
estratégico, esta sera la base para que las organizaciones de servicios puedan

implementar la metodologia.

El mapa estratégico integra las cuatro perspectivas del BSC (balanced
scorecard, en inglés o cuadro de mando integral, en espafiol); es decir,
financiera, del cliente, proceso interno, formacion y crecimiento, para definir las

mejores estrategias y utilizar la metodologia causa-efecto para su correlacion.

El mapa estratégico, forma parte del cuadro de mando integral, es una
herramienta que ayuda a determinar las metas importantes que la organizacién

debera cumplir. Ver figura 6.
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Figura 6

Mapa estratégico

Estrategia de VALOR VERDADERO
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Fuente: elaboracién propia, con base en editorial Altair, consultores “Cuadro de
mando integral”. 2005.
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1.3.4 Relacion causay efecto

“‘Una estrategia es un conjunto de hipétesis sobre las relaciones causa-efecto.
Estas pueden expresarse con una secuencia de declaraciones del tipo
si/entonces.” (6:163)

Técnica que ayuda a clasificar y ordenar las mejores estrategias para obtener el
mayor beneficio, de manera racional. Se utilizara como eje principal esta técnica,
en el desarrollo del diagnoéstico de la presente investigacion y principalmente en
la estructuracion del capitulo 111.

1.3.5 Indicadores del cuadro de mando integral

“El Cuadro de Mando Integral transforma la misién y la estrategia en objetivos e
indicadores organizados en cuatro perspectivas diferentes: finanzas, clientes,

procesos internos y formacién y crecimiento.” (6:38)

Los indicadores del cuadro de mando integral estan contenidos en cuatro
perspectivas, sirven de ordenamiento logico para la estructuracion de objetivos,
con el método de causa-efecto se interrelacionan y se eligen los mejores para la

organizacion. Estas perspectivas se desarrollan a continuacion:
1.3.6 Perspectiva financiera

“Las medidas de actuacion financiera indican si la estrategia de una empresa, su
puesta en practica y ejecucion, estan contribuyendo a la mejora del minimo
aceptable.” (5:39)

Es la perspectiva primordial, con base a esta, se deberdn desarrollar las
anteriores, genera objetivos estratégicos, dirigidos a obtener mayor rentabilidad.
Esta medicion tiende a enfocarse en factores econdomicos, tales como
rentabilidad, incremento en ventas, mayor flujo de efectivo, etc., debe tener

controles estrictos para su correcta gestion. Ver figura 7.
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Figura 7

Perspectiva financiera

PERSPECTIVA FINANCIERA
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Fuente: elaboracién propia, con base en editorial Altair, consultores “Cuadro
de mando integral”. 2005.

1.3.7 Perspectiva del cliente

“‘En la perspectiva del cliente del Cuadro de Mando Integral, los directivos
identifican los segmentos de clientes y de mercado, en los que competira la
unidad de negocio, y las medidas de la actuacién de la unidad de negocio en

esos segmentos seleccionados.” (6:39)

Para el desarrollo de los objetivos estratégicos dirigidos a la perspectiva del
cliente, debe haber un analisis mercadologico, centrado en la segmentacion de
los clientes a los cuales iran dirigidos los productos o servicios que proporciona

la empresa. Es importante que exista una coordinacion entre las areas
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administrativas y de mercadotecnia para la definicion de esta perspectiva. Ver

figura 8.
Figura 8
Perspectiva del cliente
/ PERSPECTIVA DEL CLIENTE \
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Fuente: elaboracién propia, con base en editorial Altair, consultores “Cuadro
de mando integral”. 2005.

1.3.8 Perspectiva del proceso interno

“‘En la perspectiva del proceso interno, los ejecutivos identifican los procesos
criticos en los que la organizacién debe ser excelente. Estos procesos permiten a
la unidad de negocio: entregar las propuestas de que atraeran y retendran a los
clientes de los segmentos de mercado seleccionados, y satisfacer las

expectativas de excelentes rendimientos financieros de los accionistas.” (6:40)

23




En esta perspectiva se involucra el area de operaciones, considera que los
procesos de la organizacion deben estar documentados y ser funcionales, para
una mejora continua, esto ayudara en forma integral a las otras perspectivas;

finanzas, cliente, formacion y crecimiento.

La responsabilidad de esta perspectiva es grande, determina las acciones del
personal y la empresa, por tal motivo, los objetivos estratégicos deben estar bien

encaminados y procurar la busqueda de la excelencia. Ver figura 9.

Figura 9

Perspectiva del proceso interno
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Fuente: elaboracion propia, con base en editorial Altair, consultores “Cuadro
de mando integral”. 2005.
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1.3.9 Perspectiva de formacién y crecimiento

“La cuarta perspectiva del Cuadro de Mando Integral, la formacién o aprendizaje
y el crecimiento, identifica la infraestructura que la empresa debe construir para

crear una mejora y crecimiento a largo plazo.” (6:42)

Las empresas no pueden mejorar al realizar lo mismo, esta perspectiva de
formacion y crecimiento debera contemplar la mejora continua en el personal,

sistemas y procedimientos, es decir, capacitacion en la empresa.

Se refiere a las acciones a mediano y largo plazo, que las unidades de recursos
humanos y administracibn deben considerar, puesto que la capacitacion y
actualizacion del personal y tecnologia debe ser constante, esto para ser

competitivos en el mercado. Ver figura 10.
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Figura 10

Perspectiva de formacion y crecimiento
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Fuente: elaboracion propia, con base en editorial Altair, consultores “Cuadro
de mando integral”. 2005.

1.3.10 Vinculacién de los indicadores con su estrategia

“‘Un Cuadro de Mando Integral con éxito es el que comunica una estrategia a
través de un conjunto integrado de indicadores financieros y no financieros.”
(6:161)

El cuadro de mando integral es la herramienta que enlaza la estrategia de la
empresa; mision, vision, valores, andlisis de alternativas y objetivos, con
indicadores medibles y cuantificables, algunos de naturaleza cualitativa. Esta
sera utilizada en la presente investigacion, pues relacionara la estrategia con los

indicadores planteados.
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1.3.11 Estructura y estrategia

“El Cuadro de Mando Integral ha de reflejar la estructura de la organizaciéon para

la cual se ha formulado la estrategia.” (6:181)

Significa que el cuadro de mando integral, puede adaptarse no solo a entidades
con animo de lucro, sino también a corporaciones, sociedades conjuntas,
tercerizacion, empresas sin animo de lucro y publicas. Respecto a su estructura,

asi se deberan formular las estrategias.

En la presente investigacion se define que la empresa, unidad de analisis, entra
en la categoria de entidad con &nimo de lucro y prestacion de servicios
subcontratados de colocacion e impulso de marcas. Para esta gestion, se
necesitara el compromiso de los directivos y jefes de la unidad de andlisis, para

el diagnédstico y propuesta de solucion.
1.3.12 Elaboracion del cuadro de mando integral

“El proyecto exige un arquitecto que pueda enmarcar y facilitar el proceso y
recoger informacion importante sobre antecedentes para la construccion del
cuadro de mando. Pero el cuadro de mando deberia representar la sabiduria y
las energias colectivas del equipo de alta direccion de la unidad de negocio. A
menos que este equipo esté completamente comprometido en el proceso, no es

probable que se dé un buen resultado.” (6:305)

Se debe tener una persona o equipo que lidere el proyecto, para recolectar la
informacion, también la aceptaciéon de los directivos, debe existir un fuerte
compromiso del personal de la empresa. La elaboracion del cuadro de mando

integral, dependera en gran medida del desarrollo que brinden sus participantes.

27



1.3.13 Consecucioén de las alineaciones

“Las organizaciones que desean que cada uno de sus empleados contribuya a la
implantacion de la estrategia compartirdn su estrategia y vision a largo plazo
incorporada en el Cuadro de Mando Integral de la unidad de negocio con ellos, y
los animara de forma activa a que sugieran medios a través de los cuales

pueden alcanzar la vision y la estrategia.” (6:213)

La consecucién de las alineaciones, se refiere al equilibrio que debe haber entre
el personal de la empresa, sus estrategias y vision a largo plazo, estas tienen
gue ser proactivas e incitar al personal a una mejora continua y participacion
dentro de la entidad. Cuando se presente la propuesta de solucion, la empresa
deberd gestionar las acciones para su correcta utilizacion, apoyados por el

personal administrativo y operativo.
1.3.14 Metas, asignacién de recursos, iniciativas y presupuestos

“Los directivos deberian utilizar sus Cuadros de Mando Integral para implantar
una estrategia integrada y un proceso presupuestario. L0osS procesos
organizativos, de equipo y del empleado individual (...), alinean los recursos
humanos con la estrategia de la unidad de negocio. Pero esto no es suficiente.
Los negocios también han de alinear sus recursos financieros y fisicos con la
estrategia. Los presupuestos de inversiones a largo plazo, las iniciativas
estratégicas y los gastos discrecionales anuales deben ser dirigidos para
conseguir unas metas ambiciosas para los objetivos y medidas del cuadro de

mando del negocio.” (6:238)

Para gestionar un cuadro de mando integral, es menester establecer metas,
recursos, asignaciones, iniciativas y presupuestos, debido a que la metodologia
es integral, se deben contemplar aspectos monetarios y fisicos. La consideracion
de estos aspectos, sera clave para el desarrollo de la propuesta de solucion, que

se brindara a la unidad de andlisis.
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1.3.15 Implantacion de un programa de gestion de cuadro de mando

integral

“El cuadro de mando proporciona una nueva herramienta para que la alta
direccion encause su organizacion en estrategias para el éxito a largo plazo, una
tarea importante que hasta ahora ha sido dificil de conseguir. Al identificar los
objetivos mas importantes en los que una organizacion debe centrar su atencion
y recursos, el cuadro de mando proporciona una estructura para un sistema de
gestibn estratégica que organiza temas, informacion y toda una variedad de

procesos vitales.” (6:284)

La implantacion de un cuadro de mando integral, inicia en el entendido de que no
solo son indicadores de medicién, sino un proceso de gestion integral, el cual

enlaza el plan estratégico con las operaciones de la empresa.

Para elaborar un cuadro de mando integral, se realiza un diagnostico al plan
estratégico de la empresa, su medicién actual y asi establecer una adecuada

propuesta de solucion.
1.3.16 Ponderacion de indicadores

“Los indicadores conducentes (lead measures) miden aquellas actividades que
mejor se conectan con el objetivo verdaderamente importante. A estos debe
aplicarle una cantidad desproporcionada de energia, ya que le permitiran
apalancar su tiempo, esfuerzo y recursos. La idea es disefiar unos pocos
indicadores diarios 0 semanales que, de alcanzarlos, le conduciran al logro del
gran objetivo. Presentar indicadores conducentes tiene que ver con ayudar a que
todos los empleados se sientan socios estratégicos entre si, y propiciar un
didlogo para determinar qué se puede hacer mejor o diferente con el fin de lograr
los objetivos mas importantes.” (21:1)
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Los indicadores determinados para cada meta deben ser medidos por medio de
una correcta ponderacion en el logro de actividades, para considerar el grado de
avance en las metas y realizar las correcciones adecuadas. Se debera brindar el
debido seguimiento para el cierre de brechas requerido.

1.3.17 Tablero de ejecucion

‘La tercera disciplina es que todo el mundo conozca la puntuacion a cada
instante, de modo que puedan saber si estdn ganando o no. Esta es la disciplina
del compromiso. Si los indicadores de resultados y estratégicos no se asientan
en un cuadro de indicadores visual ni se actualizan con frecuencia,
desapareceran en el caos. Las personas se desvinculan cuando no conocen la

puntuacion.” (21:1)

El tablero de ejecucion es una herramienta para que todo el personal de la
organizacion conozca los resultados de sus contribuciones a las metas
asignadas y el impacto que generan al plan estratégico, de una forma perioddica y

retadora.
1.3.18 Cadencia de reuniones

“La responsabilidad creada en estas sesiones no es de tipo organizativo sino
personal. No se trata de la responsabilidad que hay detrds de un resultado
general sobre el que no tenemos mayor influencia, sino de una responsabilidad
semanal que estd dentro de nuestras posibilidades. Cuando los miembros del
equipo se dan cuenta de que sus colegas estan cumpliendo con sus
responsabilidades, aprenden que las personas con las que trabajan son

confiables. Y esto mejora con creces el desempefio.” (20:2)

Se trata de establecer reuniones frecuentes con el personal involucrado para

mostrar los resultados, al crear conciencia de la contribucion de cada uno de
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ellos y se responsabiliza a los encargados para obtener compromisos y asi cerrar

las brechas existentes.
1.3.19 Beneficios del cuadro de mando integral

Para el sector de servicios, esta herramienta aportar4 multiples beneficios, pero
dependera en gran medida de la correcta aplicacion de la metodologia, puesto
gue, se deben considerar las diferentes variables que inciden en cada empresa y
adaptarla a sus necesidades, esto para la obtencién de los diversos aspectos
dirigidos a la medicion de los planes estratégicos.

La investigacion aportard a la empresa, importante informacion de andlisis,
evaluacion, medicién y control de su planeacion estratégica, ademas, con la
metodologia de cuadro de mando integral, se establecerdn metas importantes
por departamento, medidas predictivas que apoyaran su cumplimiento y una

cultura de reuniones periddicas para la retroalimentacion de cada colaborador.
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CAPITULO I

DIAGNOSTICO PARA UNA EMPRESA DE SUBCONTRATACION DE
PERSONAL DE COLOCACION E IMPULSO, PARA MEDIR EL IMPACTO DEL
PLAN ESTRATEGICO

A continuacion, se presenta el diagnostico realizado a la unidad objeto de
investigacion, la cual provee servicios de colocacion e impulso de productos y
sus marcas en establecimientos comerciales. Sus principales clientes son otras
empresas que requieren tercerizar funciones operativas y de promocion para

mejorar sus procesos.

Se detecté la carencia de una herramienta de control para la medicion del
impacto del plan estratégico, lo cual, repercute negativamente en cuatro
perspectivas claves de la organizacion; financiera, del cliente, proceso interno y
formacion y crecimiento, lo que se traduce en una equivocada orientacion de los

esfuerzos organizacionales para el cumplimiento de sus obijetivos.

En el presente capitulo se pudo concluir, a través de observacion directa,
informacion documental proporcionada por la empresa, pruebas piloto,
encuestas, entrevistas con el personal administrativo estratégico, informacion
electronica y de otras fuentes, que la empresa afronta dificultades en varios
aspectos externos e internos. Por tal motivo se lleva a cabo la presente
investigacion y asi lograr establecer la problematica actual, para la elaboracion

de la propuesta solucion.
2.1 Metodologia de la investigacién

A continuacion, se describe la metodologia utilizada en la investigacion:



2.1.1 Métodos

Para realizar el diagnostico de la medicion del plan estratégico en la empresa de
subcontratacion de personal, se utilizé el método cientifico, en las siguientes tres
fases: en la fase indagadora, se realizaron varias visitas de campo a la empresa
y establecimientos comerciales, en donde se llevan a cabo las funciones
administrativas y operativas, la informacién se obtuvo de manera directa a los
puestos claves estratégicos, se desarrollaron pruebas piloto, posterior se

realizaron las encuestas y entrevistas.

La fase demostrativa, en donde se comprobé que las variables de microentorno y
macroentorno corresponden a realidad de la empresa, inciden en diversos
aspectos organizacionales, lo cual se plasma en la presente investigacion. Y en
la fase expositiva, se realiza el presente informe o diagndstico, en el cual se

exponen los resultados obtenidos durante el proceso de investigacion.
2.1.2 Técnicas

a. Censo: se realiz6 un censo de 25 a los puestos claves de la empresa y
las 5 posiciones administrativas restantes, no se consideraron por ser de
nivel bajo o estar vacantes (mensajero, piloto, conserje, ejecutivo de
cuentas y desarrollador de negocios), para obtener informacion sobre la
forma de medir el impacto del plan estratégico, a efecto de proponer
alternativas de solucion con base a la problematica actual.

b. Encuesta: se utilizd una encuesta para el personal estratégico
administrativo de la empresa, donde se abordaron temas como el
conocimiento del plan estratégico y las cuatro perspectivas o aspectos
preponderantes de la unidad objeto de investigacion; financiera, del

cliente, del proceso interno y formacion y crecimiento.
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c. Entrevista: se realizO6 mediante citas programadas con los tres
colaboradores estratégicos, el gerente general, administrativo y de
recursos humanos, para obtener informacion respecto al plan, su

medicion, control y ejecucién de la empresa de subcontratacion.

d. Observacion directa e investigacion bibliografica: la cual se llevd a
cabo en la empresa, mediante visitas que se realizaron para identificar las
posibles causas de las deficiencias en el comportamiento y desempeiio de
la actividad empresarial, al verificar la informacion obtenida a través de la
entrevista y cuestionario estructurado. Se utilizaron instrumentos
bibliograficos, que sustentan con conceptos tedricos el proceso de la

investigacion.
2.1.3 Instrumentos

a. Guia de observacion: esta guia registr6 el comportamiento de los
trabajadores que benefician o perjudican el desempefio de las actividades

empresariales y su respectivo control.

b. Guia de entrevista: instrumento que permitié guiar las entrevistas que se
realizaron a los colaboradores del area administrativa gerencial, contiene
las preguntas estructuradas para que aporten informacién valiosa desde

Su punto de vista y de forma natural.

c. Cuestionario estructurado: se utilizdé con los colaboradores del area
administrativa, esta conformado por una serie de preguntas organizadas y
estructuradas, su finalidad, fue recabar informacién precisa y confiable,
referente a la manera en que miden el impacto del plan estratégico, sus

instrumentos y lineamientos técnicos.
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2.1.4 Prueba piloto

Se desarrollaron pruebas piloto de las encuestas, con la finalidad de adaptar la
herramienta a las verdaderas necesidades de la empresa. La primera consistié
en una evaluacién a cinco profesionales; un licenciado en administracion de
empresas, mercadotecnia y las otros tres con cierre de pensum en
administracion de empresas, los resultados fueron favorables, se realizaron

varias modificaciones para hacerla comprensible.

La segunda prueba piloto se realizd a cinco colaboradores de la empresa, que
ocupan puestos claves; gerente de gestion humana, gestor de punto de venta,
ejecutivo de cuenta, desarrollador de negocio y asistente administrativa, en esta
se pudieron afinar las preguntas, a tal punto que se obtuvo una division de cinco
categorias: planeacion estratégica, perspectiva financiera, del cliente, proceso

interno y aprendizaje y crecimiento, con cuarenta cuestionamientos dirigidos.

Lo anterior beneficid la investigacion, sobre todo para obtener informacion de
primera mano y asi determinar las probleméaticas del microentorno de la unidad

objeto de investigacion.
2.2 Historia de la empresa

La empresa se dedica a la prestacion de servicios en la colocacion e impulso de
marcas, tiene mas de 12 afios en el mercado, con mas de 500 colaboradores
entre personal administrativo y operativo, su funcién principal es brindar soporte
a otras empresas en acciones especificas, que representarian un costo mayor, al

no tener esta opcién en la cadena de valor de sus marcas.

La sede estd ubicada en la zona 10 de la ciudad de Guatemala, aqui se
encuentra la mayor parte del personal administrativo, cuentan con un director
general, asesorias financieras y comerciales y cuatro departamentos, los cuales

se dividen en gestibn humana, administrativo, comercial y operativo,
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conformados por 28 personas, 3 de puestos técnicos; conserje, piloto y
mensajero, los 25 restantes ostentan puestos medios tacticos y altos claves, en

estos ultimos se apoy0 el muestreo del microentorno para la empresa.

La mayor parte del personal operativo, realiza funciones de campo, es decir, se
encuentran asignados en diversos establecimientos comerciales de la capital y
departamentos del pais, realizando las funciones de colocacion e impulso de las
marcas asignadas por supervisores y jefes operativos, la realizacion y
cumplimiento de estas tareas, brindan rentabilidad, aseguran socios estratégicos

y mantienen la participacion en el mercado.

Esto favorece a sus clientes, los cuales necesitan personal que realice tareas
especializadas y con buena ejecucion, lo cual, representaria un costo enorme,
por tal motivo, muchas han detectado ventajas competitivas al buscar la
tercerizacion, pues existen ahorros en los procesos de gestion humana y al ser
considerados como un gasto, disminuyen el pago de impuestos y suman a las

utilidades.

Tienen una buena posicion en el mercado, aunque su cartera de clientes
constantemente muestra rotacion, su promedio mensual es de 23 empresas,
debido a la competencia y factores internos. Por este motivo, decidieron crear en
el presente afio el departamento de comercializacién, el cual pretende el
aumento y retencién de clientes, sin embargo, debe existir una alineacion entre

todos los mandos altos de la organizacion, si se quiere cumplir esa intencion.

Después de las visitas de campo, encuestas y entrevistas, se pudieron detectar
las siguientes deficiencias, poca inversion en proyectos, rotacion y pérdida de
clientes por demoras en la contratacion de personal y problemas operativos,
inconvenientes por politicas restrictivas y bajo desempefio del personal debido a

pocas capacitaciones y mediciones.
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Otro aspecto a mencionar, es la carencia de una herramienta de control alineada
a la planeacion estratégica que ayude a su medicion y determinacién de
objetivos claves, con base a la vision de la empresa, para establecer su impacto
y una cultura de mejora continua. Por tal motivo, la presente investigacion es
clave para la estructuracion de un modelo integral para el cumplimiento de

objetivos organizacionales acordes a la realidad presentada.
2.2.1 Estructura organizacional funcional

Tiene una estructura vertical, tres tipos de categorias; nivel estratégico, tactico y
técnico, son 20 puestos que conforman la estructura organizacional de la

empresa y se describen a continuacion:
1. Director general

Desarrolla la estrategia corporativa con el fin de lograr el crecimiento anual de la
compaiiia, fijando objetivos generales y especificos para lograr la competitividad

y rentabilidad de la organizacién.
1.2 Gerente de gestion humana

Sus funciones incluyen planificar, organizar, dirigir, gestién y control del recurso
humano de la organizacion, con el fin de lograr la consecucion de los objetivos

generales y especificos.
1.3 Jefe administrativo

Es el encargado de planificar, organizar y controlar los recursos materiales,
financieros y tecnoldgicos de la organizaciéon con el fin de lograr las metas

organizacionales.
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1.4 Jefe comercial

Es un puesto relativamente nuevo, serd el encargado de disefiar, planificar,
organizar y controlar las actividades comerciales de la organizacion con el fin de

lograr el cumplimiento de las metas organizacionales.
1.5 Jefes de operaciones

Encargados de coordinar actividades de ejecuciéon en PDV (puntos de venta)
logrando mantener las expectativas del cliente en cuanto al servicio de

mercadeo.
e Coordinador de beneficios y compensaciones

Garantiza la validez y confiabilidad en el pago de beneficios y compensaciones al
colaborador, asi como coordinar toda actividad administrativa de su area.

e Coordinador de contrataciones

Su funcion es coordinar el proceso de reclutamiento y seleccién de todas las
plazas vacantes, con el talento humano con mayor potencial y capacidad que se

adecue a los diferentes perfiles de las diferentes marcas.
e Contador general

Debe garantizar la validez y confiabilidad de la informacion contable y financiera

de la organizacion.
e Ejecutivos de cuentas

Promueven los servicios de la organizacién incrementando la cartera de clientes

logrando rentabilidad de la empresa.
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e Gestor de PDV (puntos de venta)

Dirige, coordina y supervisa al personal a cargo, logando objetivos de ejecucién
en PDV (puntos de venta) establecidos por las diferentes marcas, manteniendo

un alto nivel de compromiso y cumplimiento de metas.
e Gestor de beneficios y compensaciones

Organizar y controlar los pagos de planilla, realizando gestiones de ndémina,

descuentos y devengos a nivel empresarial.
e Gestor de atraccion de talento humano

Atraer y seleccionar a posibles candidatos a plazas vacantes, dando seguimiento

al proceso de reclutamiento y seleccion.
e Gestor de reclutamiento y seleccién

Debe coordinar y controlar los aspectos relacionados al control de papeleria de

potenciales candidatos, dirigiendo los procesos de reclutamiento y seleccion.
e Gestor de permisos

Gestiona los permisos necesarios para el ingreso del personal a los distintos
PDV (puntos de venta), emitiendo distintas certificaciones correspondientes y
realizar tramites de inscripciones de beneficiarios, actualizaciones, certificados y

suspensiones del IGSS y temas de carnés de IRTRA.
e Asistente administrativa

Ejecutar los procesos administrativos para su buen cumplimiento, asistiendo la

recepcion con un buen servicio al cliente.
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e Mensajero

Realiza las labores de mensajeria organizacional y de apoyo, de acuerdo con las

normas y reglamentos implementadas por la organizacion.
e Piloto

Responsable de la movilizacion de equipo de trabajo, para el desarrollo de las

actividades técnico administrativas a realizar en la organizacion.
e Conserje

Vela por la higiene y limpieza, manteniendo en condiciones Optimas las

instalaciones de la empresa.
e Desarrolladores de negocios

Encargando de fidelizar la cartera de clientes que le sea asignada.
e Ejecutor de punto de venta PDV (puntos de venta)

Ordena, limpia e inventaria los productos de las distintas marcas, manteniendo

un control adecuado para la rotacion de los mismos.
2.2.2 Servicios

La unidad objeto de investigacion se dedica a comercializar servicios
tercerizados a otras empresas, en mayor grado las funciones de colocacién e
impulso, que agregan valor a sus clientes con una adecuada relacion de costo

beneficio, dentro de los productos o servicios se encuentran:
= Asesoras de ventas (impulso y degustacion).

= Colocacion express.
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= Administracion de noOminas.
» Reclutamiento y seleccion de personal.
» Recopilacion de informacion de precios y actividades de la competencia.
= Servicio de display’s compartidos.
= Personal para actividades promocionales.
= Promotores con equipo de audio para actividades especiales.
= Material POP.
= Supervision de productos y personal.
= BTL marketing.
2.2.3 Organigrama

El organigrama proporcionado por la empresa es de caracter vertical, existe
agrupacion e identificacibn de tareas a desarrollar en las unidades de la
empresa, tiene cadena de mando en las lineas de unién entre la gerencia y
departamentos, puesto que, son continuos, la estructura es de baja complejidad,
formalizacién y centralizacion, lo cual nos indica que es una organizacién
organica. Aunque la estructura grafica presenta deficiencias, se incluye una
gerencia en las jefaturas y puestos en cada departamento. También, se puede
apreciar que existen dos asesorias externas en la unidad de finanzas y
comercial, se presenta una linea de staff entre la direccion general y la jefatura
administrativa y otra para el departamento comercial. Esta herramienta tendra

una propuesta en el capitulo Il del presente informe. Ver figura 11.
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Figura 11

Organigrama general de la unidad objeto de investigacion
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2.2.4 Filosofia organizacional

La empresa, en su filosofia organizacional tiene desarrollados cuatro aspectos
gue serian: la misidn, vision, valores y objetivos. Los cuales fueron otorgados por

el personal de gestion humana, se describen y analizan a continuacion:
2.2.4.1 Misién

La mision actual de la empresa es “convertirnos en un socio estratégico, que
garantiza el uso correcto, eficiente e innovador del capital humano mediante
acciones que buscan mejorar la productividad y participacion de las marcas que

representamos a fin de lograr las metas organizacionales”.

Al revisar la misién, se encuentra ambigledad en la identidad de la organizacion,
puesto que, no describe con claridad quiénes son, si indica su actividad principal,
sus clientes también estan en la declaracién, las marcas que representan. Se
considera, que la misiébn cumple con brindar enfoque a los esfuerzos de la
empresa para conseguir los propésitos fundamentales, mas no informar con

claridad la identidad del negocio.
2.2.4.2 Vision

“Ser la empresa mas eficiente en outsourcing corporativo a nivel
centroamericano que proporcione soluciones rapidas y viables a todos nuestros

clientes en la region”, esta seria la vision actual de la empresa.

La vision de la unidad objeto de investigaciébn cumple con los lineamientos
establecidos, al delimitar su ambito de accién, siendo este Centro América.
Pretenden ser eficientes en outsourcing o servicios subcontratados, con esa
expresion cumplen dos caracteristicas de las visiones, la de ser atractiva y

posible, estan conscientes de la fuerte competencia que existe en las empresas

43



gue brindan servicio tercerizados, aun asi, le apuestan a la estrategia de

diferenciacion de este servicio, al ofrecer soluciones rapidas y viables.
2.2.4.3 Valores

A continuacién, se describen las nomas de actuaciéon o valores que la unidad

objeto de investigacion ha implementado para el logro de sus objetivos:
e “Honestidad

En la empresa buscamos generar confianza en las personas a través de la
sinergia entre nuestros grupos de interés y la empresa trabajando con

transparencia.
e Responsabilidad

En la empresa tenemos responsabilidad no solo con nuestra imagen, marca y
empresa, sino también con todas nuestras marcas porque nuestro personal

también los representa.
e Eficiencia

En la empresa todos los dias debemos brindar una respuesta rapida a nuestros
clientes, este valor es importante para nuestro eslogan de convertir problemas en

soluciones de forma eficiente.
e Respeto

En la empresa nos debemos comprometer a tratar a todas las personas por igual
valorando su calidad humana, el respeto debe ser hacia todos en todo

momento”.

Después de haber analizado los valores implementados por la unidad objeto de

investigacion, se logra concluir que estos responden de manera adecuada, pues
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al ser honestos dan confianza a otras empresas del sector, la responsabilidad
también forma parte de los valores que toda organizacion debe tener, y en esta
es mayor, pues el incumplimiento de la colocacion e impulso de marcas,
afectarian las ventas de los productos, desde el punto de vista operativo se hace
necesario que los colaboradores sean eficientes y como la empresa se conforma

por personas, el respeto es un valor que no se puede quebrantar.
2.2.4.4 Objetivos

e “Garantizar una grata experiencia a nuestros clientes, colaboradores y
proveedores, soportada en relaciones de confianza, con un talento
humano competente, el cual entiende, conoce y atiende sus necesidades
y expectativas, para brindar soluciones efectivas y oportunas, dentro del
marco legal vigente.

e Progresar constantemente buscando técnicas eficientes que brinden
soluciones inmediatas y logicas tomando en cuenta el giro y la cultura
organizacional de nuestro socio.

e Identificar las necesidades de nuestros clientes, con el fin de ofrecerles

servicios que logren lo resultados esperados y superen sus expectativas”.

Los objetivos son determinados por el director general, en este caso se plantean
tres, el primero va dirigido a los clientes y su satisfaccion, el segundo plantea la
mejora continua en las operaciones Yy la tercera atiende al incremento de ventas,
las declaraciones son abiertas, por tal motivo se deben replantear acorde a su

realidad.
2.2.4.5 Estrategias

La organizacion no tiene estrategias definidas o documentadas para el logro de
los resultados requeridos, sin embargo, en la entrevista con el director general,

se mencionaron tres de forma verbal, las cuales son:
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= Mantener la rentabilidad de la empresa.
= |ncrementar la cartera de clientes.

= Ser los mas eficientes en servicios subcontratados en el pais.
2.3 Andlisis de la situacion actual de la empresa de subcontratacion
A continuacion, se presentan los factores evaluados en la investigacion:
2.3.1 Evaluacion de factores internos y externos

Con base a la investigacién realizada a los mandos estratégicos, bibliografias,
material digital y documentos de la empresa, se logré desarrollar el andlisis de
factores internos y externos de una manera estratégica para la extraccion y
analisis de la informacion, lo cual ayudara en el diagndstico, para la exposicion

de los resultados y poder elaborar la propuesta solucion.
2.3.1.1 Entorno contextual o macroentorno

A continuacion, se presenta la investigacion y analisis de las variables mas
representativas, de los aspectos externos que inciden o podrian llegar a afectar a

la organizacion:
a. Analisis demografico
= Tamario poblacional

“La poblacién guatemalteca actual es de aproximadamente 17,254,173 personas,
de los cuales el 48.7% es masculino y el 51.3% es femenino. Segun el INE en
su informe 2016 la Poblacion Economicamente Activa (PEA) es de
aproximadamente 6 millones de guatemaltecos. De estos 4 de cada 10 jovenes,
que son el 83% de la PEA, no tienen un empleo. Por lo tanto, la empresa debe
enfocarse en buscar los mejores candidatos que cumplan con el perfil que se

necesita.” (13:1)

46



Con base a la informacién anterior, se puede establecer una oportunidad para la
empresa, al considerar que los servicios son realizados por personas y esto
representa la mayor actividad de la empresa, pueden aprovechar al personal
desempleado para potencializarlo y asi tener colaboradores especializados. Lo
gue puede afectar, seria la poca especializacion de la mano de obra, por lo cual,

deben considerar una mayor inversion en capacitaciones.
= Escolaridad

“Segun el indice de desarrollo humano 2015-2016, el 30.3% de adultos del pais
no tiene escolaridad. En el area rural, la cantidad es de 42.7%, mientras que en
el area urbana es de 19.9%. Alta Verapaz es donde hay mayor indice de adultos

sin escolaridad 53% y el departamento que menos reporta es Guatemala.” (19:1)

Estos datos sirven a la empresa para determinar a qué segmento dirigir sus
ofertas de trabajo, en qué regidon se podran encontrar ciertos perfiles, segun la
escolaridad que el puesto amerite. Tendran que aprovechar al personal que
tenga educacion, pues la mayor parte de los puestos operativos requieren el

entendimiento de instrucciones giradas por la unidad de investigacion.
b. Analisis econémico
= Salario Minimo

“Para las actividades agricolas y no agricolas el nuevo salario 2018 es de Q90.16
diarios, equivale a Q11.27 por hora, en jornada ordinaria diaria de trabajo o lo
proporcional para la mixta o nocturna, lo que representa un salario mensual de
Q2,742.37, mas la bonificacion de incentivo de Q250, para un total de Q2,992.37.

Para la actividad exportadora y de maquila se establecid un pago de Q82.46
diarios, equivalente a Q10.30 por hora en jornada ordinaria diurna de trabajo o lo

proporcional para las jornadas mixta o nocturna. Esto representa un salario

47



mensual de Q2.508.16 mas Q250.00 de bonificacion, para un total de Q2.758.16
al mes. A pesar de esto la ENEI (Encuesta Nacional de Empleo e Ingresos)
reflejo que el salario promedio nacional es de Q2,100, el cual es inferior al salario
minimo legal.” (18:1)

Grafica 1

Salario minimo no agricola diario periodo 2012-2018
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Fuente: elaboracion propia, con datos obtenidos del Banco de
Guatemala. Mayo 2018.

Se debe tomar en cuenta esta informacion histérica para determinar el salario de
las personas que estaran trabajando en la empresa y asi no incurrir en faltas,
multas o sanciones por el ministerio de trabajo, lo cual, representaria una
amenaza para la imagen de la organizacion, se puede potencializar y retener al
personal proponiendo horas extras y comisiones por alcance de metas (impulso),
pues la demanda de los servicios va en aumento, este andlisis quedara como

labor del gerente de gestion humana.
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= Canasta basica

“El costo total de la CBA se ha estimado en Q3,548.56 al mes de noviembre
2017. El costo de la Canasta Ampliada (CA) al mes de noviembre 2017 fue de
Q8,193.40 (datos para familias de 5 personas) y en su calculo se ha utilizado el
porcentaje de consumo de alimentos (43.31%) con datos de ENCOVI 2014.”
(18:1)

Este aspecto representa un riesgo, con un costo de vida tan elevado y salarios
por debajo de la canasta basica, podrian incidir en el ausentismo y rotacion del
personal, puesto que, la mayor parte realiza funciones operativas ganando el
salario minimo, se veran tentados a buscar mejores ofertas laborales para
sobrevivir. También, representa una oportunidad para las empresas que
tercerizan servicios, al fomentar programas de premios, recompensa y horas

extras para elevar la productividad y captar mas clientes.
= Desempleo

“Segun el Instituto Nacional de Estadisticas (INE), la Poblacion Econémicamente
Activa (PEA) del pais es de 6.3 millones. Mas de 3 millones de personas estan
desempleadas, en su mayoria jovenes y personas de la tercera edad, del total de

desempleados el 46% son hombres y el 54% son mujeres.

La Encuesta Nacional de Juventud (ENJU) indica que el 35% consigue su primer
trabajo por medio de un amigo y 25% gracias a un familiar, el 3% posee un
negocio propio y solo el 2.5% consiguen el empleo por anuncios en periédicos.”
(14:1)
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Grafica 2

Tasa de desempleo abierto en Guatemala periodo 2002-2014
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Fuente: elaboracién propia, con datos obtenidos del Instituto
Nacional de Estadisticas de Guatemala. Mayo 2018.

Esta informaciobn debe ser analizada para beneficio del sector de
subcontratacion, se estima una tasa del 4.2% promedio de desempleo para el
pais en 2018, existe un excedente en la demanda de trabajo, esta representa la
materia prima del sector. Un efecto negativo inherente es la inversion para
capacitar a este personal, por la baja capacidad técnica que presentan, se
deberan crear las herramientas y programas adecuados para lograr el mejor
rendimiento. Lo favorable es el aprovechamiento de estas personas para

hacerlas competitivas y lograr posicionar a la organizacion.
c. Andlisis politico

‘Empresa de Inteligencia Economica (CABI son sus siglas en inglés), ha
expuesto hoy un estudio realizado en Guatemala con la conclusion de que los
problemas politicos que han golpeado al pais entre 2015 y el presente afio

afectan negativamente la economia nacional. La crisis politica aleja la inversion
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en Guatemala. Especialistas advierten en evento de Agexport que incluso

empresas gue ya tenian contratos los anulan y se retiran del pais”. (21:1)

Por un lado, el dato anterior se puede considerar como algo positivo, debido a
gue habra menos amenaza de nuevos competidores en el mercado. Aunque la
contraparte indica que las circunstancias para las empresas no seran favorables,
especialmente si el gobierno cambia sus politicas econOmicas, porque las
economias empiezan a mostrar inestabilidad y no hay reglas claras para el
desarrollo y continuidad de las empresas.

d. Analisis legal

Guatemala es uno de los paises con la carga tributaria mas baja de toda América

Latina y el Caribe, esto representa un gran atractivo para los inversionistas.

Algo importante para cualquier inversionista es que, al ser un pais con renta
territorial, se pagan impuestos Unicamente por lo que se genera dentro del
territorio nacional, y que en Guatemala esta vigente la legislacion
correspondiente a precios de transferencia, la cual dicta que las empresas con

partes relacionadas en el extranjero deberan realizar este estudio anualmente.

La unidad de investigacion es nacional y genera sus ingresos dentro del territorio,
por lo tanto, debe pagar los impuestos correspondientes. Ademas, las
actividades de las empresas de outsourcing, encuentran regulacion en un unico
articulo del Cédigo de Trabajo de Guatemala, el cual establece lo siguiente
“Articulo 5. Intermediario es toda persona que contrata en nombre propio los
servicios de uno o mas trabajadores para que ejecuten algun trabajo en beneficio
de un patrono. Este ultimo queda obligado solidariamente por la gestion de aquél
para con €l o los trabajadores, en cuento se refiere a los efectos legales que se
deriven de la Constitucion, del presente Cédigo, de sus reglamentos y demas

disposiciones aplicables.
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No tiene caracter de intermediario y si de patrono, el que se encargue por

contrato de trabajos que ejecute con equipos o capitales propios.” (12:1)

En dicho articulo se ve que existe una solidaridad al cumplimiento de todas las
obligaciones patronales y derechos adquiridos por los trabajadores
(prestaciones, seguridad social, derecho a la asociacion en sindicatos), sin
embargo las empresas se acoplan al segundo parrafo del mismo articulo, para
evadir responsabilidad, argumentando que ellos no son intermediarios sino
patronos y por ende fijan las condiciones laborales que deseen y en cualquier
momento pueden trasladar a los trabajadores a otras empresas y a distintas
planillas para reducir los derechos de los trabajadores, esto podria generar
demandas y problemas legales sin no se adecuan las estructuras

organizacionales debidamente.
e. Andlisis tecnoldgico

La forma de reclutar personal no es como solia ser hace unos afios, existen
nuevas herramientas a utilizar para identificar y seleccionar personal que
proporcionan ventajas como, la reduccion de la carga administrativa del area,
mejora las evaluaciones de desempefio, seguimiento a tiempo real y formacién

continua.
»= “Bolsas de trabajo en linea

Son el medio mas utilizado para buscar empleo de acuerdo a datos de la
Asociacion Mexicana de Internet (AMIPCI). Esta herramienta permite agilizar el

proceso de reclutamiento y seleccion de empleados a un costo muy accesible.
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= Tecnologia “Match”

Al utilizar una bolsa de trabajo en linea para publicar un anuncio de empleo, se
tiene acceso a esta tecnologia que es capaz de sugerir los mejores candidatos
para cada puesto de trabajo que se publique.

= Perfiles psicométricos

Mas alla de las pruebas tradicionales que ya se conocen, existen herramientas
de andlisis conductual que ayudan a seleccionar y pre-filtrar a los empleados
potenciales de acuerdo a la compatibilidad entre su perfil y lo requerido para el

puesto.
= Video entrevistas

Las empresas de todos tamafios estan utilizando el video para entrevistar a los
candidatos a un puesto de trabajo, lo que les permite reducir tiempos en
llamadas, mensajes y correos electronicos entre el candidato y la persona que
esta reclutando. Hay proveedores de video entrevistas o se pueden hacer con

herramientas como Skype o Facetime.
» Redes sociales

Si ya se esta en la seleccion final de nuevos empleados, se puede ampliar la
informacion de éstos a través de las redes sociales. Se debe revisar su perfil
profesional y social en Linkedin, Facebook y Twitter y asi apoyar la decision de

contratacion.
= Reclutamiento movil

El uso de la tecnologia movil esta abarcando todos los ambitos con el uso de los
smartphones o tabletas electronicas. Esto incluye también al reclutamiento, pues

existen herramientas o apps de bolsas de trabajo en linea que pueden ayudar a
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seleccionar a un empleado ideal aun mas rapido, en cualquier lugar y a un bajo
costo.” (11:1)

Mientras se encuentren maneras de agilizar procesos y disminuir costos con
tecnologia, se tendrd ventaja sobre los competidores al aprovechar esto de
manera eficiente, por eso los mandos estratégicos deben evaluar los mejores

medios para el reclutamiento del personal.

Muchas personas desconocen los avances tecnoldgicos, por tal motivo, la
empresa debera realizar un analisis de los mejores medios para invertir en
reclutamiento y seleccion de personas, debido a que estos generan costos altos,

mismos deben ser cubiertos por los mejores candidatos, siendo rentables.
f. Analisis sociocultural

“Considerando que el 73.4% la PEA en Guatemala la conforman personas 25 a
54 afos de edad segun datos del INE y tomando en cuenta que mas de la mitad
de estas personas estan en el rango de edad de 24 a 38 afios de edad. Podemos
determinar que, en su mayoria la PEA estd compuesta por millenials o personas

de la generacion Y.” (14:1)

‘Los millenials se caracterizan por haber nacido entre 1980 y 1999, son la
generacion que se hizo mayor de edad con la entrada del nuevo milenio. Son
nativos digitales, son un grupo que utiliza mdultiples canales y dispositivos
electronicos para sus actividades, ademas tienen la capacidad de hacer varias
cosas a la vez. Es por ello que también aprovechan las buenas ideas, la
educaciéon y dominio de idiomas, asi como emprender su propio negocio y

siempre buscan nuevos retos.

De acuerdo a un estudio realizado por Man Power Group en mayo del 2017,
representan un 35% de la fuerza de trabajo global, se afirma que la seguridad

laboral para los millennials es fundamental, la cual es definida como tener
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habilidades de trabajo que encajen con las necesidades del mercado y mantener

un estandar de vida.

Dicho estudio también afirma que entre las prioridades al buscar empleo esta el
tener oportunidad de crecimiento laboral y obtener mayores ganancias, también
buscan priorizar su estabilidad laboral y aspiran a que haya cambios regulares y

nuevos desafios.

Es importante para la empresa estar lista para lidiar y brindar espacios laborales
para esta generacion, al considerar que el mayor nimero de personas que
lleguen a buscar la oportunidad de empleo, seran de este segmento. Y por lo

tanto se debe tomar en cuenta lo siguiente:

e Los millenials resultan sorprendentemente optimistas sobre su futuro
laboral.

e El 27% espera trabajar hasta los 70 afios, mientras que el 12% esta
convencido de que nunca podra jubilarse.

e Trabajan la misma cantidad de tiempo, a veces incluso mas, que las
personas que ingresaron al mercado laboral hace 10, 20 o 30 afios.

e EI 73% dice trabajar mas de 40 horas por semana, y casi un cuarto trabaja
més de 50 horas.

e Valoran las pausas para las vacaciones y el descanso.

e Buscan de un trabajo el dinero, seguridad, tiempo libre y vacaciones.”
(17:1)

La sociedad y cultura del pais han cambiado, la nueva generacion denominada
millenials aportan un gran valor a las organizaciones, estas personas son mas
precisas, adaptables, comprenden varias aplicaciones, pueden usar multiples
herramientas tecnoldgica y estan propensos a trabajar mas, este segmento debe

ser explotado por las empresas de subcontratacién. Dentro de sus debilidades se
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puede mencionar la ambicion y poco caracter, por tal motivo, se deben encontrar

meétodos de retencion y capacitacion adecuados para estos perfiles.
g. Poder de negociacién de proveedores

En general las empresas de subcontratacion no necesitan insumos especificos
por parte de proveedores, sin0 que necesitan insumos generales tales como
computadoras, sistemas de software y hardware, paginas web, articulos de

escritorio, medios de movilizacién, muebles, locacion y mas.

Sin embargo, el insumo mas importante son los trabajadores, el recurso humano,
guienes seran adquiridos segun el perfil requerido y seran capacitados por estas
empresas de servicios tercerizados. Por lo tanto, los proveedores no tienen tanta

influencia respecto a estas empresas.
h. Poder de negociacion de compradores

La mayor parte de clientes, son otras empresas que requieren los servicios de
colocacién e impulso de las marcas que distribuyen en diversos puntos de venta,
existe demanda de estos servicios y muchos oferentes para la satisfaccion de la
necesidad, esto provoca una rotacion constante de clientes, disminucion en la

cartera y competencia fuerte para retenerlos.

Lo cual, brinda mayores oportunidades para los clientes en la negociacién de los
precios del servicio, pues las empresas se ven coaccionadas, por la coyuntura

del gremio, a captar més clientes, utilizando estrategias de precios.
i. Amenaza de competidores entrantes

“La Inversion Extranjera Directa (IED) hasta septiembre 2017 tiene una caida de
1.64% con respecto al flujo de capitales que se recibieron en el mismo periodo
de 2016. Esto en su mayoria por la inestabilidad politica del pais”. (10:1)
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Grafica 3
Flujos de inversidn extranjera directa de Guatemala 2012-2018
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Fuente: elaboracion propia, con datos obtenidos del Banco de
Guatemala. Mayo 2018.

Para la empresa esto puede ser favorable debido a que tendra menos amenaza
de nuevos competidores externos, sin embargo, la competencia local es dura, no
solo por otras empresas dedicadas a tercerizar servicios, sino en especifico los
establecimientos comerciales, segun entrevista con el ejecutivo de cuenta,
implementaron un modelo de propios colocadores, aunque indica que varios
todavia requieren dichos servicios, si considera una baja en el servicio de

colocacién de productos, por otro lado, el impulso de marcas sigue en aumento.

Pero la entrada de nuevos competidores es inevitable, siendo Guatemala uno de
los paises con carga tributaria mas baja de la regiéon y mano de obra barata, lo
cual es un gran atractivo para la inversion extranjera en empresas que se
dedican especialmente al recurso humano. Por lo tanto, se debe tener ventajas

competitivas listas para contrarrestar a estos efectos.
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j. Amenaza de servicios sustitutos

Las empresas pueden decidir contratar su propio personal para desempefar y
cubrir las plazas que otras organizaciones de subcontratacion les proveen, pero
al ser un trabajo tan especializado, se vuelve costoso, por consiguiente, esta
funcidn es eficiente. Los aspectos negativos al evitar la tercerizacion son alto
costo al mantener la planilla, capacitaciones constantes y mantenimiento del
proceso de gestion humana, lo favorable de tener estos servicios es que
ingresan como un gasto, es decir se facturan y aminoran la carga tributaria, y

toda la responsabilidad del personal corre por la empresa de subcontratacion.

Por estrategias y modelos de negocio de otros paises, muchos competidores y
establecimientos comerciales han analizado la posibilidad de tener sus propios
colocadores e impulsadores. En Guatemala, segun entrevista con el ejecutivo de
cuenta, esto ya inicio, impacto la parte de colocacién, mas no la de impulso, la
cadena mas grande, decidi6 arriesgarse y gestionar su propio personal, aunque

otras no lo han realizado y demandan el servicio las marcas o clientes.

Para mitigar el impacto, la empresa considerd la opcion de crear auditores de
colocacién, esto ha sido bien recibido por los establecimientos que adoptaron la
tarea de colocar productos por su cuenta. Por estos motivos deberan analizar
una estrategia de diversificacion de servicios para la propuesta de la presente

investigacion.
k. Rivalidad entre los competidores

“‘En Guatemala existen aproximadamente 1,000 compafiias que se dedican a la
prestacion de servicios relacionados con recursos humanos. Adicionalmente
existen 300 compafiias dedicadas Unica y exclusivamente al outsourcing o a la
tercerizacion de todo tipo, sin contar las compafiias de otra naturaleza (muchas
proveedoras de equipos, maquinarias y/o vehiculos), que conjuntamente con la

venta de mercaderias y/o provisién de distintos servicios, entregan personal en
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calidad de outsourcing, personal que es transferido, trasladado o removido a

distintas empresas, muchas veces en un mismo afo.” (15:1)

Se consultdé a los encargados de comercializacion de la unidad objeto de
investigacion y ellos indican que los principales competidores son 5 empresas

dedicadas al mismo giro de negocio.

Al considerar esta informacion, se deben establecer estrategias adecuadas para
lograr el liderazgo en el mercado, la competencia es grande, por tal motivo debe
existir un enlace entre su planeacion estratégica y operaciones de la empresa,
esto se pretende lograr con la implementacion de una herramienta de control que

se podréa apreciar en el capitulo Il1.
2.3.1.2 Anédlisis de las relaciones o microentorno

Para el diagnostico de las relaciones o microentorno, se realizaron evaluaciones
a la planificacion estratégica y perspectivas claves de la empresa, a través de un
muestreo total a los 25 mandos medios y altos administrativos claves, estos
fueron director general, gerente de gestion humana, jefe administrativo,
comercial y operativos, coordinadores de beneficios, compensaciones vy
contrataciones, gestores de beneficios y compensaciones, atraccién del talento
humano, reclutamiento y seleccién y de permisos, contador general, asistente
administrativa, ejecutivos de cuentas, desarrolladores de negocios y gestores de
PDV (punto de venta), por medio de un cuestionario dirigido, dando como

resultado la siguiente informacion:
e Planeacion estratégica

Para determinar el impacto actual de la planeacion estratégica, se realizdé una
revision de la estructura organizacional, organigrama, filosofia empresarial; la
cual, consta de mision vision, valores, objetivos y estrategias, estos son actuales

y adoptados segun las necesidades de la empresa.
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Se realizaron las encuestas, estas contienen una serie de preguntas dirigidas a
los mandos medios y altos de la organizacién, para determinar las fortalezas y
debilidades internas, lo que permitidé establecer la situacion actual y asi aportar
informacioén para detectar las variables de estudio en la estructuracion la

propuesta solucion.

El primer cuestionamiento consulta a los colaboradores si la empresa realiza
planes a largo plazo, de 3 a 5 afios, el 84% de los entrevistados comentan que
si, se monitorean a través de algunos informes que la jefatura solicita, los mas
importantes son el crecimiento de la cartera y del recurso humano. Esto es
favorable, puesto que se involucra al personal en el control de los planes

trazados.

El 16% de los entrevistados contestdé que no se realizan o al menos no tienen
conocimiento de estos, comentan que reciben instrucciones de manera verbal y
gue llevan algunos reportes. Existen colaboradores que no tienen injerencia o por

lo menos esa es su percepcion, lo cual, puede afectar la moral.

El involucramiento de los colaboradores, debe ser considerado por las empresas
gue quieran mejorar sus operaciones, debido a la valiosa retroalimentacion que
ellos proveen, el saber que forman parte de una organizacidén que realiza planes

favorece el clima y da sentido de pertenencia. Ver grafica 4.
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Grafica 4

Elaboraciéon de planes a largo plazo (de 3 a5 afos)

4,16%

21,84%

Si mNo

Fuente: elaboracién propia, con datos obtenidos en el trabajo de
campo. Mayo de 2018.

También, se pregunté cdémo consideran que es la comunicacion entre los
departamentos de la empresa, siendo este un aspecto representativo en la
ejecucion del plan estratégico, la mayor proporcién se le atribuye a buena con un
68% y un 18% para excelente, estas dos percepciones son favorables, debido a
gue la empresa cuenta con herramientas para la distribucion de la informacion;

correos, teléfonos, celulares, medios impresos y mas.

Un 9% comentd que podria mejorar y el 5% que es mala, no brindaron mayores
detalles, solo que a veces les es dificil enterarse de datos de la empresa. De
existir falta de comunicacion esto podria afectar en las operaciones y

descoordinacion del personal administrativo y operativo. Ver grafica 5.
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Grafica b

Comunicacion entre departamentos de la empresa

1, 5%

2,9%

15,68%

4,18%

Buena " Excelente ® Puede mejorar m Mala

Fuente: elaboracion propia, con datos obtenidos en el trabajo de
campo. Mayo de 2018.

Esta calificacion es positiva, han invertido en medios de comunicaciéon para el
soporte de la administracién y operaciones, en las visitas de campo se pudo
observar el uso de correos electrénicos, teléfonos de planta, celulares y en estos

el apoyo de varias redes sociales, esto suma a la eficiencia de los empleados.

Se les consult6 si los objetivos de la empresa estan alineados a la vision, el 64%
comentan gue no, el motivo de esta calificacién es porque ven mas enfoque en la
comercializacién de los productos y no en ser la empresa mas eficiente de
servicios subcontratados. Este resultado es negativo, impacta en el plan

estratégico y en la direccion de los esfuerzos.

El 36% de los entrevistados refiere que, si existe alineacion, algunos de ellos
indican que se hacen esfuerzos para una cultura de mejora continua en los

procesos. La falta de alineacion entre las operaciones y la planeacion estratégica
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podria provocar rotacidon, no solo de empleados sino de clientes, debido a la

mala calidad de los servicios. Ver grafica 6.

Gréafica 6

Alineacion de los objetivos con la visiéon

9, 36%

16, 64%

Si mNo

Fuente: elaboracion propia, con datos obtenidos en el trabajo de
campo. Mayo de 2018.

Este resultado debe ser analizado con detenimiento por las empresas del sector
de servicios, debido a que la planeacion estratégica debe estar alineada en todos
sus elementos y con las operaciones diarias, para lograr equilibrio

organizacional, primero, se debe analizar el plan estratégico.

Respecto a la toma de decisiones dentro de la organizacion con base a las
fortalezas, debilidades, amenazas y oportunidades, se encontré una respuesta
dividida, pues el 48% considera que, si se lleva a cabo algun tipo de diagnostico

administrativo.
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El 52% comenté que no, que las decisiones en su mayor parte de toman de
manera discrecional, por las jefaturas y algunas veces consideran las opiniones
de los colaboradores. Este resultado denota arbitrariedad en la toma de

decisiones, lo cual impacta la imagen de los jefes de la empresa. Ver grafica 7.

Grafica 7

Toma de decisiones con base a fortalezas, debilidades, amenazas y

oportunidades

13,52%
12,48%

Si mNo

Fuente: elaboracién propia, con datos obtenidos en el trabajo de
campo. Mayo de 2018.

Deben realizarse diagnoésticos adecuados para detectar y resolver las
problematicas que aquejen a las organizaciones, la experiencia de los lideres
suma valor a las decisiones tomadas, pero los que afrontan muchas situaciones
son los colaboradores del nivel operativo, es importante el involucramiento de

estos.
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Se les consulté acerca de las estrategias de la organizacion, las opiniones son
favorables, aunque no saben con exactitud como alcanzan las metas, el 72%
tiene la percepcion de que las estrategias elegidas son ventajosas, consideran
qgue la empresa si es rentable, pero muchos no saben qué herramientas son las
gue controlan las operaciones. Aunque las personas calificaron a favor, existe
desconocimiento de las estrategias y herramientas de control, este aspecto

repercute negativamente y mantiene a los colaboradores en incertidumbre.

El 28% refiere que dichas estrategias no son buenas, consideran que hay
mejores formas de apoyar a la empresa y otros que por desconocimiento se
inclinan a esta eleccion. Mantener al personal desinformado de la estrategia
empresarial no es favorable, esto puede generar confusion, duplicidad de
atribuciones y descontento, es importante que se les indique la direccion que la

entidad llevara, esto otorgara compromiso. Ver grafica 8.

Gréfica 8

Las estrategias de la empresa impactan favorablemente al giro del negocio

18,72%

Si mNo

Fuente: elaboracién propia, con datos obtenidos en el trabajo de
campo. Mayo de 2018.
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Las estrategias deben ser traducidas correctamente al personal de las empresas,
para que estos las comprendan y se comprometan con la organizacion. Es
importante que la planeacion estratégica este alineada para la consecucion de

los objetivos organizacionales.

Otro de los cuestionamientos con mayor aceptacion, fue la realizacion de
reportes para la medicion y control, puesto que, el total de entrevistados refiere
que tiene de 1 a 3 reportes asignados en promedio, como parte de sus
atribuciones. Sin embargo, muchos de estos informes han sido impuestos y no
van dirigidos a una medicion concreta, como lo es el plan estratégico. En el area
de recursos humanos se pueden mencionar los reportes semanales de
beneficios, listados de personal, entrevistas programadas, permisos, curriculos
recibidos, informe de aspirantes, publicaciones, en las otras &reas, se utilizan
algunos reportes como, estados financieros, requerimientos de insumos,
rendimiento del personal, control de facturas, marcaje de personal, ventas,
paquete de servicios, colocacion, control de cartera, tiempos por tienda, mejora
continua, asistencia, reclamos, precios, presupuestos, pago de impuestos y

otros.

La empresa posee muchos reportes para la medicion de aspectos intrinsecos de
las operaciones actuales, muchos de estos no estan alineados a los objetivos,
son rutinarios e impuestos, se recomienda depurar esta informacién y utilizar solo

los que agreguen valor a la medicion de plan estratégico.
e Perspectiva financiera

En la segunda parte del cuestionario, se realizaron preguntas para determinar la
relacion entre la perspectiva financiera y la contribucion de los empleados. Se
consultd si estos tienen conocimiento de los objetivos financieros, el 40% refiere
gue si, mientras el 60% restante no, esta division se presenta por lo delicado de

la informacion. Se busco determinar si estas estrategias contribuyen con los
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objetivos financieros, se encontré que el 28% considera que si, el 20% no y un
52% desconoce el impacto. Debe existir resguardo de la informacién financiera,
sin embargo, se deben crear las herramientas e indicadores que involucren al
personal de una manera adecuada, para que contribuyan al cumplimiento de los

objetivos estratégicos y financieros. Ver grafica 9.

Grafica 9

Relacion entre los objetivos financieros con las estrategias planificadas

7,28%

13,52%

5, 20%

Si mNo mLodesconoce

Fuente: elaboracion propia, con datos obtenidos en el trabajo de
campo. Mayo de 2018.

Esta informacion debe ser tratada con cuidado, pues la competencia podria
obtenerla, deben traducirse en forma de indicadores claves para que las
personas de la empresa tengan metas cruciales respecto a las finanzas de la

organizacion.

Otros aspectos a consultar fueron, la etapa del ciclo de vida en la cual se
encuenta la empresa, la mayoria, con un 64% opinG que se encuentra en la
etapa de crecimiento, un 20% considera que en la introduccion y el 16% restante

comentaron que en madurez. La percepcion es favorable, pues se considera un
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crecimiento para la organizacion, esto debe motivar a los colaboradores, puesto

gue se preveé un escenario estable.

De los 25 entrevistados, se logré detectar que solo 5 personas estratégicas
tienen a su cargo reporteria 0 manejan informacion de indole financiera, es
evidente la centralizacion y recelo de esta, esto representa un 20% de personal
encargado de presentar este tipo de reportes y el 80% restante no tiene mayor

relacion. Ver grafica 10.

Grafica 10

La empresa, le solicita realizar reportes de medicion, que retroalimenten a

los objetivos financieros

5, 20%

20, 80%

Si mNo

Fuente: elaboracion propia, con datos obtenidos en el trabajo de
campo. Mayo de 2018.

También, se incluy0 un cuestionamiento que solicitaba a las personas
encargadas de estos indicadores, que hicieran mencion de los 3 mas
importantes, estos resultaron ser: estados financieros, presupuestos y costo de

publicidad.
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Como era de esperar, la empresa cuenta con indicadores clasicos de medicion
financiera, al centralizar tanto esta informacién, limitan el potencial de cada
departamento, en suministrar informacion de primera mano para mejorar esta
perspectiva y se percibe desorientacion del personal estratégico para apoyar a la

organizacion.
e Perspectiva del cliente

La segunda perspectiva que se diagnosticé fue la dirigida al cliente, en esta se
consultd si los colaboradores consideraban que las politicas establecidas,
satisfacian las necesidades de estos, la percepcion fue de un 52% para un si y
un 48% no, al parecer muchos de los puestos no prestan atencién a sus clientes,
otras empresas, mas que el departamento de comercializaciébn y operaciones,
gue son los que dan la cara y reciben reclamos de estos. Segun la informacion,
casi la mitad de los empleados estratégicos consideran que las politicas actuales
no estan dirigidas a sus clientes, esto puede incidir de manera negativa en la

imagen de la empresa. Ver grafica 11.
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Grafica 11

Las politicas dirigidas a los clientes, satisfacen las necesidades de estos

12,48%
13,52%

Si mNo

Fuente: elaboracién propia, con datos obtenidos en el trabajo de

campo. Mayo de 2018.
Como se menciond, el enfoque ha sido la venta de servicios, pero al restar
atencion a los procesos internos, se afectan las operaciones, a tal grado que la
rotacion de clientes es constante, esto es una de las preocupaciones de los
dirigentes, pero no atienden la problematica de raiz. Aunque poseen fortalezas
como la negociacién con los clientes, brindar informacién de la competencia en el
momento de algun cambio (precios, disefio, nuevos competidores y otros
relacionados a los productos) y los paquetes flexibles de servicios a la venta, no

es suficiente para lograr un crecimiento integral.

También se les consultd, si la empresa les solicitaba realizar reportes de
medicion, que retroalimenten los objetivos dirigidos al cliente, la respuesta
positiva fue baja, apenas un 16% comento que realiza algun reporte dirigido al
cliente, el 84% no participa en dicha gestién, la proporcién es asi, debido a que
algunos empleados de los departamentos de comercializacion y operaciones,

son los encargados de tratar con las exigencias de los clientes. Ver grafica 12.
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Grafica 12

La empresa, le solicita realizar reportes de medicion, que retroalimenten a

los objetivos dirigidos al cliente

4,16%

21,84%

Si mNo

Fuente: elaboracién propia, con datos obtenidos en el trabajo de
campo. Mayo de 2018.

Los reportes més utilizados son los informes diarios de competencia, control de
cartera de clientes y reporte de reclamos. Se considera en un 75% importante la
realizacion de estos reportes, porque muchas empresas que brindan el servicio
de colocacion e impulso de marcas, también los poseen, pero también refieren
gue existen brechas que cerrar, pues presentan muchos reclamos, pérdida de
clientes, falta de compromiso y consideran prudente la investigacion de otros
medios para controlar la satisfaccion de los clientes, el 25% restante comento

gue no son efectivos para impactar a los objetivos de la empresa.
e Perspectiva del proceso interno

En la perspectiva del proceso interno, se traté de determinar la efectividad de la
empresa y sus encargados para la mejora de los procesos, puesto que, los
problemas y nuevos retos siempre aparecen. La percepcion de los encuestados

al preguntarles acerca de la efectividad de los procesos en el cumplimiento de
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los objetivos organizacionales fue un 44% respondié que son efectivos, mientras
gue el 56% coment6 que no, las respuestas nos dan a entender que existe un

desacuerdo en varios temas de la empresa. Ver grafica 13.

Gréafica 13

Los procesos internos de la empresa son los adecuados para cumplir los

objetivos organizacionales

11, 44%

Si mNo

Fuente: elaboracion propia, con datos obtenidos en el trabajo de
campo. Mayo de 2018.

Se consulté sobre los mejores procesos y los que necesitan revision, los mejor
definidos son la remuneracion al personal, prestaciones de ley y comunicacion
efectiva. Entre los que necesitan mejoras, los encuestados refieren tres procesos
gue son el reclutamiento y seleccion de personas, retencion del personal e
incumplimiento a clientes. Las empresas de subcontratacion deben tener
afinados la mayor parte de sus procesos, es importante, puesto que deben
proporcionar servicios de calidad y esto no se puede tener si no existe

alineacion.
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Se preguntdé cdmo mejoran los procesos, un 56% considera que es por medio de
reuniones entre jefes, un 8% comento que, con auditorias, el 16% ha visto
encuestas y el 20% restante indica que ninguna de las anteriores, pues,
comentaban que muchas decisiones para mejorar las toma el director general o
algun jefe de departamento, sin consultar al personal, algunos indicaron que casi
no se perciben cambios. Se debe establecer un comité o grupo de personas
encargadas de la deteccion de problemas, estos deben conocer alguna

metodologia de mejora continua para la correccion inmediata.

El 72% de los entrevistados consideran que los reportes que realizan son para
retroalimentar la perspectiva dirigida a los procesos y un 28% no lo considera
asi, aunque la mayor parte de ellos realizan uno o mas reportes, la opinion de
algunos es que no impactan de sobre manera a lo ya instituido en la
organizacion. Existe involucramiento de los colaboradores, aunque no de todos,
esta consideracion es buena, sin embargo, muchas decisiones se toman de

forma arbitraria y esto afecta la moral de las personas. Ver gréafica 14.
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Grafica 14

La empresa, le solicita realizar reportes de medicion, que retroalimenten a

los objetivos dirigidos a los procesos internos

18,72%

Si mNo

Fuente: elaboracion propia, con datos obtenidos en el trabajo de
campo. Mayo de 2018.

Mantener el control en los procesos de las organizaciones es vital para su
mantenimiento, con el apoyo de herramientas adecuadas se pueden medir y
retroalimentar a los encargados, estos a su vez, deben realizar los ajustes

correspondientes para procurar el mejoramiento de las operaciones.

La percepcion inicial de los encuestados es que esta parte de sus atribuciones
contribuye a la mejora de ciertos procesos, pero, al analizar el impacto real de los
mismos, resulta que solo el 36% considera que la elaboracion de esos informes
impacta en la perspectiva del proceso interno, mientras que el 64% considera
gue no. Muchos de ellos comentan que son impuestos y que la elaboracion de

estos no corrige muchos de los problemas detectados.

La empresa debe realizar mayores esfuerzos en la inversiébn de auditorias,
analisis del diagndstico administrativo y operativo, creacién de herramientas

integrales y alineadas a la medicion del plan estratégico y utilizar una
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metodologia de mejora continua, para la correccién de varios problemas que se

presentan en los procesos actuales.
e Perspectiva de formacion y crecimiento

Se logré determinar que, esta perspectiva es la base y funcion principal de la
empresa, pues los servicios que proporcionan son realizados por personal
capacitado, en las areas administrativa y operativa, por tal razon es vital que la

empresa adquiera y retenga a este personal especializado.

Ellos son los encargados del reclutamiento de candidatos a los puestos de
colocacién, impulso y administracion, después, realizan el filtro de seleccion para
elegir a los mejores empleados, cuando son elegidos se les solicita la
documentacion requerida por la organizacién y algunos clientes piden el
cumplimiento de requisitos para el ingreso a sus instalaciones, en este punto

existe burocracia y esto genera demoras en la contratacion final.

En los cuestionamientos realizados para esta perspectiva, se encuentra la
comunicacién entre departamentos, la cual es importante, por ese motivo se les
consulté si existen sistemas de comunicacion para apoyo a la distribucién de la
informacion importante, el 88% refiere que si y el 12% que no, estos Ultimos
comentan que a veces no llega informacion muy relevante. Los medios mas
utilizados para informar al personal son llamadas telefénicas con un 27%, jefe
verbal con un 26%, correos electronicos con un 20% y otras con un 26%, se

pueden observar de manera gréfica, a continuacion. Ver gréafica 15.
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Grafica 15

Sistemas de comunicacion que utiliza la empresa

23,26% 24,27%

18,21% 23,26%

Llamadas telefonicas m Jefe - Verbal

Correo m Otras

Fuente: elaboracién propia, con datos obtenidos en el trabajo de
campo. Mayo de 2018.

Segun la informacion recabada, existe buena comunicacion interdepartamental,
es una fortaleza que la empresa posee, debido a su inversion, este aspecto
resalta en la investigacion pues se pudo comprobar de manera visual y oral por

parte de los colaboradores.

Para la gestion del talento humano de la entidad, se resolvieron mudultiples
incertidumbres encaminadas a diagnosticar el estado actual de esta perspectiva.
La primera dictaba, como considera los procesos de reclutamiento y seleccion, el
56% indican que podrian mejorar, el 24% que son buenos, como excelentes solo

el 12% califico de esta manera 'y el 8% refirid que son malos. Ver grafica 16.
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Grafica 16

Opinion sobre los procesos de reclutamiento y seleccion

2,8%

3,12%
14, 56%

6, 24%

Podrian mejorar mBuenos = Excelentes 1 Malos

Fuente: elaboracion propia, con datos obtenidos en el trabajo de
campo. Mayo de 2018.

La mayoria del personal estratégico considera que los tiempos y procesos del
reclutamiento y seleccion pueden mejorar, indican que la demora es de 15 dias
aproximadamente, varios comentaron que este factor es uno de los que presenta
mayores exigencias, puesto que los clientes demandan prontitud en el servicio
ofrecido y al no tener personas que atiendan los requerimientos, provoca
desercién de muchas empresas en la contratacién de servicios y lealtad. Se debe
realizar un estudio a profundidad para hacer eficiente el reclutamiento y seleccion
de personal. Las empresas dedicadas a brindar servicios tercerizados deben
contemplar todos los aspectos de la gestion del talento humano, para reforzar a

sus empleados y captar clientes.

Otro aspecto relevante en la investigacion, fue saber si los entrevistados tenian o
conocian los perfiles de puestos que la empresa deberia de poseer, el resultado

indico que el 40% si sabe que la empresa los posee, el 32% considera que no y
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el 28% desconoce su existencia, la interpretacion de estos resultados es que el
departamento de gestion del talento humano no ha logrado una buena
coordinacion para con sus colaboradores, pues muchos desconocen la tenencia

de esta herramienta administrativa.

Respecto a la promocion interna en la organizacion, comentan que algunos
puestos altos se prefieren contratarlos por otra via, externa, pues el 76% dice
gue no hay ascensos entre el personal y el restante 24% que si, muchos de ellos
fueron beneficiados con alguna oportunidad. Es importante el otorgamiento de
mejores puestos para el personal de toda la organizacién, estas oportunidades

brindan estabilidad a los empleados y mejoran el clima.

De los programas de capacitacion en la empresa, se les preguntd si cuentan con
estos, las respuestas fueron negativas con un 68%, solo el 32% considera que

se realizan esfuerzos para capacitar al personal. Ver grafica 17.

Gréafica 17

La empresa cuenta con programas de capacitacion

8,32%

17,68%

Si mNo

Fuente: elaboracion propia, con datos obtenidos en el trabajo de
campo. Mayo de 2018.
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Muchos de los entrevistados comentan que existen algunas capacitaciones, pero
se dan al ingreso, con el tiempo cada uno de ellos debe buscar ayuda entre
compafieros y jefes, saben que es dificil capacitar a todo el personal, debido a la
inexistencia de una unidad dedicada a esta actividad, ocasionalmente reciben
talleres de temas generales, la mayoria considera que no son de mucho apoyo.
Los encargados de esta actividad o de la gestion del talento humano deben
realizar esfuerzos para mantener a su personal capacitado y asi cumplir con las

exigencias del mercado.

La frecuencia de estas se detalla de la siguiente manera 48% opina que es de
forma anual, el 36% semestral, 12% dice recibir capacitacion de manera mensual
y un 4% dos veces al mes, si realizan capacitaciones, pero a mediano plazo y
temas generales, puesto que, el impacto favorable de estas actividades es de tan
solo 20% vy el otro 80% comenta que no es significativo. Comentan que es dificil
capacitar a cada puesto en sus funciones, pero al ser una empresa que brinda
servicios tan especializados, deben mantener a su personal en constante

actualizacion de sus funciones, al realizar mayor inversion esta perspectiva.

Las empresas de subcontratacion de personas, deben promover capacitaciones
constantes a sus empleados, esto potencializar4 sus habilidades y destrezas
para proveer servicios de calidad, es una labor dificil pero los encargados de la
gestibn humana deben ser los encargados de ejecutar estas actividades para el

desarrollo de la organizacion.

La retencion del talento también se consulto, la percepcién de las personas es
56% que, si se retienen y el 44% comentd que no, esto debido a que hay mucha
rotacion en la parte operativa, no tienen incentivos para que los colaboradores se
gueden, consideran varios aspectos macroecondémicos y sobre todo que la
competencia muchas veces ofrece mejores condiciones. Se debe trabajar en

programas de retencion de personas.
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Otra de las consultas fue acerca de los beneficios adicionales que brinda la
empresa y los mayor mencionados fueron, descansos en dias laborales con un
29% dicen que, si se les presenta una emergencia o actividad justificada pueden
solicitar algun dia pendiente ya sea de vacaciones o que se les deba, con
antelacion, el 26% comenta tener beneficios en el costo de seguros por
convenios que la empresa tiene con un banco del sistema, bonificaciones
adicionales a su sueldo solo el 18% parece recibir comisiones, con la telefonia el
15% ha obtenido beneficios en planes por pertenecer a las jefaturas y un 12%
tiene algunos beneficios con la alimentacién, comentaron que es por medio de
cupones o descuentos el algunos establecimientos. Segun esta informacion, la
gerencia ha pensado en aspectos personales de sus empleados y como

apoyarles para que estén comodos.

Se les preguntdé si reciben retroalimentacion de su rendimiento, por lo que
indicaron que la mas aplicada es de forma verbal, seguido de algunos reportes y
presentaciones poco amigables segun ellos, pero si existe en un 88% vy el
restante 12% comenta que no, muchos comentarios son negativos, pues mas

gue una retroalimentacion formal y retadora, son regafios y esto afecta su moral.

Otra de las preguntas realizadas fue relacionada a la seguridad y salud
ocupacional; es decir, si se cuentan con planes de contingencia en el momento
de alguna emergencia, un 52% refiere que si, se han brindado talleres en el
momento de desastres naturales y primeros auxilios, aun asi, el 48% considera
gue no, debido a que son pocas la capacitaciones de este tema y solo para el
personal administrativo, el operativo se encuentra muchas veces en la calle y se

exponen mucho debido a la naturaleza de su trabajo, no las reciben.

Se encontré6 que, un 44% del personal realiza reportes que retroalimentan la
perspectiva de aprendizaje, realizados en su mayor parte por el departamento de

recursos humanos, administrativo y operativo, aunque no todos consideran
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aportar a este punto, puesto que, el 56% indica que no tiene relacion con esta

reporteria, siendo su trabajo mas técnico. Ver grafica 18.

Gréafica 18

La empresa le solicita realizar reportes de medicion, que retroalimenten los

objetivos de formacion y crecimiento del personal

14, 56% 11, 44%

Si mNo

Fuente: elaboracion propia, con datos obtenidos en el trabajo de
campo. Mayo de 2018.

Los reportes mas elaborados son, permisos y beneficios, reclutamiento vy
seleccion de personal y controles de horarios, los entrevistados consideran estos
como relevantes por la cantidad de colaboradores, pero, segun la informacion
anterior, existen aspectos a mejorar dentro de la organizacion, los cuales
deberian ser prioridad, sin embargo, no han sido identificados. Los reportes
deben alinearse con el plan estratégico y asi lograr la generaciéon de los mas
importantes para la empresa. Este aspecto debe ser considerado para las

entidades de subcontratacion.

La percepcion de los entrevistados es que este tipo de reportes si impactan en la

perspectiva de aprendizaje y crecimiento en un 68%, debido a que controlan al
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personal, el otro 32% considera que no, pues consideran que puede haber otro

tipo de mejoras para esta perspectiva.

Por ultimo, se les pregunté como califican la gestion del talento humano que le
brindan, la mayoria comenta que es buena, pero en torno a esa respuesta, se
presentaron diversos comentarios, como los esfuerzos que la empresa realiza en
funcibn de mantener sistemas de comunicacion estables, herramientas
administrativas, algunos beneficios para el trabajador y las retroalimentaciones
gue no son tan formales pero existen, por otro lado, también se localizaron
aspectos a mejorar, como los procesos de reclutamiento y seleccién, retencion
del personal, promocion interna, pocas capacitaciones dirigidas, demoras en las
contrataciones y reportes sin direccién a su planeacion estratégica, es decir; que
la empresa carece de una herramienta de control para la medicion del impacto

de su planeacioén estratégica.
a. Recurso humano
e Cantidad de colaboradores

La empresa tiene mas de 500 colaboradores, un director general, cuatro
encargados de jefaturas, veinticinco administrativos entre los cuales se
encuentran contador general, asistente administrativa, mensajero, piloto,
auxiliares, supervisores y conserje, ellos integran al personal administrativo, el
operativo muestra mucha rotacion y de diversos perfiles, estos cumplen con las

funciones de colocacién e impulso de los diferentes clientes.
¢ Nivel educativo

Segun la informacién respecto a la escolaridad de la empresa, se logro
determinar que las jefaturas aceptan desde profesionales con maestria y
licenciatura, en algunos puestos como el jefe administrativo se acepta minimo

cierre de pensum, para los auxiliares, gestores y coordinadores, se pudo verificar
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gue tienen personal con estudios universitarios y diversificado, para los puestos
de conserje, piloto, mensajero y puestos operativos, que son los de menor

escolaridad permitida, se tiene tolerancia hasta tercero basico.
b. Recurso tecnolégico
e Sistemas de computo

Se pudo verificar que la empresa cuenta con diferentes tipos de computadoras
acordes a los requerimientos del puesto, desde computadoras de escritorio a
laptops en las oficinas de la empresa, distribuidos para el personal administrativo
estratégico y tactico, los que carecen de estos equipos serian los que conforman
al personal operativo, pues su labor se desarrolla en el campo o fuera de

oficinas.
e Nivel de conocimiento tecnoldgico

En la empresa, cada departamento se encarga de llevar sus registros digitales,
por medio de herramientas basicas en los sistemas operativos, como lo son
presentaciones gerenciales, de venta e informes varios en Power Point, perfiles
de puestos, formatos de reclutamiento y seleccién, mediciones de desempefio y
mas por medio de Word, controles operativos, comerciales y financieros en
formato de Excel, serian los programas que Office presenta en el sistema

operativo de Windows.
e Comunicacion electrénica

Se observé que la empresa utiliza los correos electronicos como medio de
comunicacién, con este logran transmitir mensajes a los diferentes
departamentos, clientes y proveedores, también la utilizacion de teléfono fijo y
celulares, apoyan la comunicacion dentro y fuera de la organizacion, se pudo

percibir que el area de operaciones y comercializacibn se apoyan en las
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aplicaciones de los celulares inteligentes, tales como Whatsapp, Facebook y

mas, para la optimizacion de los recursos.
c. Insumos
e Requerimientos periodicos

Para el cumplimiento de las actividades de la organizacion, se requiere la
adquisicion periodica de los siguientes insumos: lapiceros, lapices, hojas, tinta,
téner, clips, café, azucar, formatos administrativos, facturas, ganchos, folders,
marcadores, cuadernos, files, cartapacios y mas. El encargado de realizar las
compras es el jefe administrativo, el cual se encarga de las negociaciones con

los proveedores.
2.4 Andlisis de resultados

La unidad objeto de investigacion es una empresa que se dedica a la venta de
servicios tercerizados en la colocacion e impulso de productos y sus marcas, sus
clientes son otras organizaciones que se dedican a la produccién o
comercializacion de estos, requieren personal sub contratado para realizar
actividades muy especificas en la cadena de valor de sus operaciones; la
colocacién, limpieza, orden, abastecimiento, promocion, venta y manejo de estos
productos en los centros comerciales, hace fundamental la realizacion de estas

actividades al menor costo.

La empresa pertenece al ramo de los servicios, el cual se encuentra en
crecimiento, sus principales competidores son cinco empresas dedicadas a la
colocacion e impulso a nivel nacional, estas se han diversificado en otros
segmentos, incluyendo el de colocacion e impulso de marcas, la empresa debe
aprovechar esta situacion, puesto que se encuentra en la etapa de crecimiento,
tendra que diferenciarse de las otras y enfocar sus esfuerzos para lograr el

liderazgo en el mercado.
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Otro aspecto que la empresa debe considerar para su crecimiento, es que el pais
tiene baja carga tributaria, este es un atractivo para la inversion extranjera, pero
gracias a los eventos politicos del afio 2016 y 2017, ha frenado su avance, por lo
cual, se ve una oportunidad para que la empresa invierta en sus operaciones y

logre una mejor posicioén en el gremio.

Deben tener precaucion con las negociaciones con los clientes, estos tienden
influenciar a las empresas de sub contratacién, pues también son empresas y
buscan las mejores condiciones, precios y beneficios. Los establecimientos
comerciales, donde se llevan a cabo las transacciones también deben ser
considerados, muchos tienen restricciones que pueden afectar las operaciones e
imagen de la organizacion. Deben crear politicas preventivas para las situaciones

descritas con anterioridad.

Otro aspecto a aprovechar, es el excedente de mano de obra o en este caso
personas con necesidad de empleo, casi un 50% de la poblacion guatemalteca,
muchos son millenials y su mentalidad es abierta, jovenes que trabajan mas
tiempo de ser requerido, con un salario justo u horas extras. También, se
identifican con las herramientas tecnoldgicas, estas deberan analizarse para su
utilizacién en un mayor grado y asi lograr agilizar las contrataciones de personal

con un menor costo.

Dentro de los aspectos macroecondémicos y los microeconémicos, se puede decir
gue la empresa tiene muchas oportunidades para su crecimiento y aumento de
ventas, pero internamente sus esfuerzos no estan alineados a sus planeacion
estratégica, la mayoria del personal que esta en mandos medios tacticos, refiere
gue realizan reportes y controles de las actividades de la empresa, son de
caracter informativo, es decir, que no sirven para realizar cambios directos a las
problematicas de la organizacién, no tienen metas o medicién de las mismas,
son impuestos Yy la retroalimentacién de su trabajo es escaza. El director general

y su personal de jefaturas, toman decisiones y con base a eso se dirige la
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empresa, pero han dejado por un lado la visidbn de esta, ser la empresa mas
eficiente en outsourcing corporativo a nivel centroamericano que proporcione
soluciones rapidas y viables a todos nuestros clientes en la region, pues
actualmente tienen demoras, reclamos e inconvenientes de toda indole, en los
procesos de reclutamiento y seleccidn, capacitaciones, requerimientos
administrativos, perdidas de clientes y falta de controles dirigidos a su planeacion

estratégica.

El departamento de comercializacion es relativamente nuevo, segun lo
comentado por ellos, antes las negociaciones las realizaba el director general
con el apoyo de algun administrativo, por tal motivo consideran que existe
rotacion de clientes, estrategias poco dirigidas a su satisfaccion y reclamos
constantes. La inversion en la perspectiva del cliente debera ser mayor, si
guieren sobresalir de la competencia y en conjunto con el personal comercial de
la empresa deberan estructurar las mejores estrategias para generar el valor

esperado.

Uno de los factores fundamentales, es el mantenimiento y crecimiento de la
cartera, los encargados de esta funcién serian el jefe comercial, ejecutivos de
cuenta y desarrolladores de negocios, comentan que su meta es generar mas
negocios, ya sea por paquetes de servicio, visitas y llamadas a clientes. Ademas,
reciben requerimientos y reclamos de clientes, los cuales no pueden controlar
debido a la dependencia de las otras areas, hay falta de alineacion y esto

perjudica su trabajo.

De los aspectos internos que se evaluaron, resaltan los procesos de la empresa,
el 56% del personal considera que los reportes que se generan no impactan,
pues existen problematicas que no se resuelven, la mayor parte de estas
situaciones se tratan en reuniones con las jefaturas, pero la percepcién de los
empleados es mala, pues este aspecto es el que forma la mayor parte de la

vision y segun ellos el enfoque es otro.
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El departamento de operaciones dedica mucho tiempo a llevar controles estrictos
del personal, aqui se encuentra los empleados operativos (colocacion e impulso),
pero esto no ayuda a corregir los problemas actuales, descuidan otras areas, a

las cuales podrian potencializar.

Una de las fortalezas con las que cuentan, es el grado académico de los mandos
medios y estratégicos, para formar un comité de mejora continua, esto por el
desorden existente en los procesos internos y que promuevan la documentacion

e implementacion de mejoras a cada departamento, proceso y procedimiento.

Como base y aspecto clave para la unidad de analisis, se evalud la perspectiva
de aprendizaje y crecimiento o la gestion de talento humano, aqui deberan
considerar una mayor inversion. Los aspectos favorables que se pueden
mencionar constan de la buena comunicacién entre departamentos y
colaboradores, pagos puntuales al personal, esfuerzos en la retencion y algunos

controles para los empleados.

Sin embargo, uno de los mayores inconvenientes se da en el reclutamiento y
seleccion de aspirantes, por una parte, los medios para contactar personas,
aunque estas tengan necesidad del empleo, impactan poco y el proceso de
seleccién tiende a ser tardado y engorroso, este filtro es esencial para cumplir
con los objetivos organizacionales y deben considerar mejoras inmediatas y

preventivas para la captacion eficiente.

Otra de las carencias que se logré determinar con base al muestreo realizado, es
la poca capacitacion dirigida a los diversos puestos dentro de la empresa, esta
parte es vital, en forma de analogia, si no se da mantenimiento a una maquina
esta no funcionara correctamente, asi pues, las personas requieren
entrenamiento constante, programado y productivo para lograr los fines de la

empresa.
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Después de haber analizado a la unidad de investigacion, se logra determinar
gue muchas decisiones son tomadas de forma empirica, a juicio de los mandos
altos, se solicitan varios reportes sin saber la calidad de estos, pues son
atribuciones previamente establecidas, no van dirigidos a la planeacion
estratégica, no existe una herramienta de control que enlace la vision de la

empresa ni metas e indicadores claves para el cumplimiento de las estrategias.

Por tal motivo, se presentan las variables de la investigacion mas representativas
para la medicion del impacto de la planeacion estratégica, de la empresa de

subcontratacion de personal de colocacién e impulso. Ver cuadros 2y 3.
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Cuadro No. 2

Variables de la investigacion para la empresa de subcontratacion de

personal (A)

VISION: ser la empresa mas eficiente en outsourcing corporativo a nivel
centroamericano que proporcione soluciones rapidas y viables a todos nuestros
clientes en laregion, esta seria la visién actual de la organizacion.

Variables Impacto en: Se mide Importancia
. ., Perspectiva Establecimiento de parametros viables
Poca inversion | ; ) - -
financiera para la inversion y crecimiento dentro de
en proyectos = No
Rentabilidad la empresa, promueve proyectos
rentables . . .
Operaciones rentables y considera costos permitidos.
Perspectiva Actualmente tienen estados financieros
financiera proporcionados por el contador,
Venta de : .
- Ventas Parcial |desconocen los analisis
servicios o . L
Comercializacion correspondientes para la estructuracion
Capacitacion de estrategias y aumento en ventas.
. Perspectiva del i
Mantenimiento cIien'?e Llevan un reporte de rotacion de
a la cartera de Maneio de cartera Parcial |clientes, pero no tienen una meta para
clientes 10 de carte el incremento y retencién de la cartera.
Comercializacion
Perspectiva del
Baja cliente No existe un estudio que determine la
L Investigacion de porcion de mercado que poseen, pero
participacion en No . O
mercados hay un nimero limitado de empresas o
el mercado : . . -
Liderazgo en clientes que utilizan los servicios.
mercado

Fuente: elaboracion propia, con datos obtenidos en el trabajo de

campo. Mayo de 2018.
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Cuadro No. 3

Variables de la investigacion para la empresa de subcontratacion de

personal (B)

VISION: ser la empresa mas eficiente en outsourcing corporativo a nivel
centroamericano que proporcione soluciones rapidas y viables a todos nuestros

clientes en laregion, esta seria la visién actual de la organizacion.

Variables

Falta de cultura

Impacta en:

Perspectiva del
proceso interno

Se mide

Importancia

Los mandos altos tratan de resolver

: Operaciones inconvenientes operativos, pero no
de mejora No . :
. Procesos existe un sistema o control para llevar
continua 9 .
Gestién de la un registro de estos.
calidad
Perspectiva del
roceso interno Tienen personal preparado para la
Desarrollo de Rroces = Persc préparado p
Administracion estructuracion de un comité que
proyectos . No .
) efectiva promueva proyectos diversos en la
preventivos Nt
Disciplina de la empresa.
ejecucion
Perspectiva de
formacién y La empresa no capacita al su personal
Gestionar crecimiento con frecuencia y los temas que
programas de Capacitaciéon No imparten carecen de impacto para la
capacitacion Desarrollo de las ejecucion de sus labores, deben invertir
especificos personas en un sistema de capacitaciones y
Medicion del medir su impacto en las operaciones.
desempefio
Perspectiva de
formacién y Este es uno de los mayores procesos
Mejorar el crecimiento de la empresa, pero existe poca
reclutamientoy | Gestion del talento No captacién de personas, procesos
seleccioén del humano engorrosos, demoras en contrataciones
personal Reclutamiento y y otros inconvenientes que deben ser

seleccion
Mejores précticas

controlados.

Fuente: elaboracion propia, con datos obtenidos en el trabajo de

campo. Mayo de 2018.
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Las variables anteriores enlazan la vision y estrategia de la empresa con las
operaciones diarias, las cuales no se habian contemplado y que ayudaran a la
formulacion del cuadro de mando integral, su mapa estratégico, indicadores
claves y metodologia de revision, lo cual se detalla en el capitulo Il del presente

trabajo de tesis.
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CAPITULO Il

PROPUESTA DE UN CUADRO DE MANDO INTEGRAL PARA UNA EMPRESA
DE SUBCONTRATACION DE PERSONAL DE COLOCACION E IMPULSO,
PARA MEDIR EL IMPACTO DEL PLAN ESTRATEGICO

El presente capitulo, contiene el desarrollo de la herramienta de control
denominada cuadro de mando integral para la unidad objeto de estudio, la cual
enlaza la estrategia y objetivos, a las operaciones y ejecucion diaria de los
integrantes de la empresa, con la finalidad de medir el impacto del plan

estratégico.

Se conforma por la estructura de la propuesta que explica las partes esenciales
del estudio; justificacion, que nos brinda las razones concretas, por las cuales es
necesaria la implementacion de la herramienta; alcance, proporciona la
delimitaciébn para cada departamento y su campo de accion; el objetivo se
plantea de manera medible y cuantificable para los responsables de la ejecucion,
asi como, los objetivo especificos, los cuales detallan los pasos claves para la
implementacion del cuadro de mando integral; la filosofia empresarial actual, que

sera fundamental para la comprension del plan estratégico y su seguimiento.

Posterior, se encuentra el desarrollo del cuadro de mando integral, el cual se
conforma de la elaboracion del mapa estratégico, en donde se detalla la forma
como se logré6 su estructuracibn y creacion de sus cuatro perspectivas
(financiera, del cliente, de proceso interno y formacion y crecimiento) con sus
objetivos financieros, iniciativas, metas e indicadores, estos se consolidaron en
un esquema. Para brindar seguimiento a la propuesta se clasificaron las medidas
de prediccion para los indicadores, tablero de resultados, cadencia de reuniones
semanales y un plan de accién, este detalla la forma para capacitar al personal
con apoyo de expertos en el tema. Por ultimo se definieron las conclusiones de la

investigacion, en estas se comprueba la primera hipétesis; recomendaciones



para la ejecucion y mejora de lo detectado; bibliografia y e-grafia, utilizada como
apoyo para la elaboracion de la presente tesis, ordenada alfabéticamente y con

informacion actualizada, para brinda sustento a la investigacion.
3.1 Estructura de la propuesta

La propuesta de cuadro de mando integral representa el eslabon que enlaza la
estrategia empresarial con sus operaciones y asi poder medir su impacto, es una
herramienta de control que dirigira estos esfuerzos para la consecucion de
objetivos estratégicos adecuados, a través de metas, indicadores y parametros

de medicion.

Después de haber realizado el diagnostico a la empresa, se lograron detectar
deficiencias y reporteria que no contribuye a sus necesidades, también, su vision
y variables de mejora, con las cuales se podra construir un mapa estratégico

adecuado a la unidad objeto de investigacion, como propuesta solucién.

Este mapa estratégico integra la vision y estrategias empresariales, en cuatro
perspectivas claves; financiera, del cliente, proceso interno y formacion y
crecimiento, cada una consta de objetivos estratégicos establecidos por medio
de relaciones de causa-efecto, servirAn para guiar los esfuerzos de la

organizacion.

Se desarrollaron iniciativas, indicadores y metas para las areas
correspondientes, esto para tener medidas predictivas en el desarrollo de las
actividades diarias por wunidad y persona, incluirhA un sistema de
retroalimentacion, el cual debe ser de forma periddica y objetiva, lo cual buscara

la sinergia del grupo.

Se consolidara la propuesta de cuadro de mando integral, el cual incluird los
objetivos organizacionales, esquema de mapa estratégico, iniciativas,

indicadores y metas. Siendo una herramienta de control, que ayudara a medir el
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impacto de su planeacion estratégica a través de sus operaciones diarias. Por
ultimo, se establecera un plan de accion con su presupuesto y un sistema de

seguimiento de la metodologia planteada.
3.2 Justificaciéon de la propuesta

En la actualidad, las empresas realizan diversos estudios, actividades y
esfuerzos para lograr ventajas competitivas y ser los lideres en el mercado, sin
embargo, pocas logran crear estructuras adecuadas que enlacen su estrategia y
las operaciones, lo cual es clave para el logro de los objetivos organizacionales,
para eso existe la metodologia de cuadro de mando integral, como herramienta
de control, que al ser desarrollada de manera correcta, proveera un sistema

constante de retroalimentacion y mejora continua.

La empresa unidad de estudio, carece de una herramienta de control, que
permita medir el impacto de la planeacion estratégica, lo cual repercute en cuatro
aspectos claves de la organizacion, es decir, sus perspectivas, financiera, del
cliente, proceso interno y formacion y crecimiento, esto repercute de manera
integral, por tal motivo es necesaria la implementacion del modelo de cuadro de

mando integral.

La falta del modelo condiciona la venta de los servicios, impide la inversion de
nuevos proyectos para el crecimiento de la empresa, impacta negativamente en
su posiciéon en el mercado, restringe el crecimiento de su cartera, afecta las
operaciones, provoca demoras e incumplimientos, desorganizacion en las
atribuciones y funciones del personal, personal poco capacitado, poca calidad en

el servicio y engorrosos procesos de reclutamiento y seleccion.

Lo anterior, brinda motivos suficientes para la estructuraciéon del cuadro de
mando integral, como propuesta solucion a las problematicas detectadas en el

presente informe.
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3.3 Alcance

Con la implementacion de la propuesta, la empresa, lograra establecer una
herramienta de control integral a sus 5 departamentos; direccion general, gestion

humana, administracion, comercializacion y operaciones, para el logro de:

= Enlazar la estrategia empresarial con objetivos organizacionales definidos
y acordes a la realidad de la empresa.

= Establecer metas dirigidas a cada departamento, para obtener esfuerzos
medibles y cerrar inmediatamente brechas para el cumplimiento de lo
establecido.

= Implementar indicadores claves para el logro de las metas, segun
departamento y tipo de labor a realizar, asi obtener un sistema de
retroalimentacion constante.

= Alinear las 4 perspectivas claves de la empresa; finanzas, cliente, proceso
interno y formacién y crecimiento, para obtener una cultura de medicion

con base instrumentos de control dirigidos.
3.4 Objetivo de la propuesta

Establecer un cuadro de mando integral estructurado especificamente para la
medicién del impacto del plan estratégico de la empresa en un 100% con el
apoyo de todos los colaboradores, al alinear la vision con los esfuerzos
organizacionales y que se retroalimente el sistema de manera periddica para el

cumplimiento de las metas, en un periodo de 2 afios a partir de noviembre 2018.
3.4.1 Objetivos especificos

= Implementar un mapa estratégico al 100% como herramienta de control,
alineado a la planeacion estratégica de la empresa, para lograr medir el

impacto de las operaciones en un periodo de 2 afios.
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= Asignar metas e indicadores a cada departamento, para su control,
ejecucion y cumplimiento en un 100% en un periodo de 2 afios.

= Establecer un modelo de seguimiento de la propuesta con herramientas
practicas y administrativas al 100%, para el desarrollo y aplicacion del
cuadro de mando integral en un periodo de 2 afos.

= Lograr capacitar al 100% del personal sobre la metodologia, con el apoyo
de una empresa de asesoria del tema en un periodo de 1 afio.

= Gestionar una cultura de control por medio de tableros de ejecucion y
cadencia de reuniones para el seguimiento de los resultados al 100% en

un periodo de 2 afos.
3.5 Propuesta de cuadro de mando integral para la empresa

A continuacion, se presenta el desarrollo de la propuesta de cuadro de mando

integral para la unidad objeto de investigacion:
3.5.1 Filosofia empresarial

Se detalla la filosofia empresarial actual, como marco de referencia a la
propuesta solucion, se plantean correcciones en algunos aspectos para la

planeacién estratégica de la empresa enlazada al cuadro de mando integral.
3.5.1.1 Mision

La mision actual de la empresa es “convertirnos en un socio estratégico, que
garantiza el uso correcto, eficiente e innovador del capital humano mediante
acciones que buscan mejorar la productividad y participacion de las marcas que
representamos a fin de lograr las metas organizacionales”. En esta declaracion

existen carencias, por tal motivo se propone una nueva mision.
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= Nueva mision

Somos una empresa de servicios de alta calidad en la busqueda de socios
estratégicos, para garantizar el uso correcto, eficiente e innovador del capital
humano por medio de acciones especializadas e incrementar la participacion de
las marcas que representamos para apoyar el logro de los objetivos

organizacionales.
> Visién

“Ser la empresa méas eficiente en outsourcing corporativo a nivel
centroamericano que proporcione soluciones rapidas y viables a todos nuestros
clientes en la regidon” esta seria la visién actual de la organizacién, la cual se
considera lo suficientemente retadora, pues las operaciones actuales se centran

en el territorio nacional.

» Valores

A continuacion, se describen los valores de la unidad objeto de investigacion:
e ‘“Honestidad

En la empresa buscamos generar confianza en las personas a través de la
sinergia entre nuestros grupos de interés y la empresa trabajando con

transparencia.
e Responsabilidad

En la empresa tenemos responsabilidad no solo con nuestra imagen, marca y
empresa, sSino también con todas nuestras marcas porque nuestro personal

también los representa.

e FEficiencia
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En la empresa todos los dias debemos brindar una respuesta rapida a nuestros
clientes, este valor es importante para nuestro eslogan de convertir problemas en

soluciones en forma eficiente.
e Respeto

En la empresa nos debemos comprometer a tratar a todas las personas por igual
valorando su calidad humana, el respeto debe ser hacia todos en todo

momento”.
3.5.1.2 Objetivos

Los objetivos actuales, no son medibles ni cuantificables, por tal motivo se
presentan y se proponen nuevos objetivos que se desarrollan en el presente
capitulo en la elaboracion del mapa estratégico enlazados a la metodologia. Los

actuales son:

e “Garantizar una grata experiencia a nuestros clientes, colaboradores y
proveedores, soportada en relaciones de confianza, con un talento
humano competente, el cual entiende, conoce y atiende sus necesidades
y expectativas, para brindar soluciones efectivas y oportunas, dentro del
marco legal vigente.

e Progresar constantemente buscando técnicas eficientes que brinden
soluciones inmediatas y l6gicas tomando en cuenta el giro y la cultura
organizacional de nuestro socio.

e Identificar las necesidades de nuestros clientes, con el fin de ofrecerles

servicios que logren lo resultados esperados y superen sus expectativas”.
3.5.1.3 Propuesta de estructura organizacional

Después de analizar el organigrama general actual de la organizacion, se realiza

una propuesta para mejorar este aspecto, se quitan los puestos, se propone una
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gerencia general y cuatro departamentos; gestion humana, administracion,
comercializacién y operaciones. Con una dimension vertical y funcional, también

se consideran dos lineas de asesoria. Ver figura 12.
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Figura 12

Organigrama general propuesto

Unidad objeto de investigacion

Gerencia General

Asesoria
financiera

Asesoria
comercial

Departamento de

gestion humana

Departamento

administrativo

Departamento de

comercializacion

Fuente: elaboracion propia, con datos obtenidos en el trabajo de

campo. Agosto de 2018.
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3.5.2 Nuevas estrategias parala empresa

Después de haber realizado un analisis de todos los factores internos y externos,
presente y futuros, en conjunto con el director general y jefes de los
departamentos, se lograron definir las siguientes estratégicas adaptadas a la

metodologia del cuadro de mando integral por medio de sus perspectivas:
3.5.2.1 Estrategia de diferenciacién de servicios

Con base al enfoque de capacitacién y mejora de los procesos de la empresa, de
la propuesta del presente capitulo, se pretende la especializacién del personal
subcontratado en la colocacion e impulso de los productos distribuidos en los
diversos establecimientos comerciales y futuros servicios que la empresa opte
desarrollar, la calidad de estos debe exceder las expectativas de los clientes
actuales y potenciales (otras empresas), para lograr el liderazgo en el mercado.

3.5.2.2 Estrategia de enfoque en el mercado

Esta estrategia consiste en dirigir los esfuerzos a la retenciéon y obtencion de
clientes o empresas, puesto que, es una mediana organizacién, se deben
enfocar su actividad principal, subcontratacion de personal para la tercerizacion
de servicios, se debe buscar la alineacion por medio del cuadro de mando

integral en los departamentos para dominar el mercado.

3.5.3 Desarrollo del cuadro de mando integral para la unidad de

investigacion

A continuacién, se desarrolla el cuadro de mando integral para la empresa de
sub contratacion de personal de colocacién e impulso, la primera parte va de lo
general a lo especifico, consiste en la elaboracion del mapa estratégico y sus

perspectivas claves con relacion causa-efecto, en la segunda se integra en un
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esquema los obijetivos, iniciativas, indicadores, metas y programas de accion

estratégicos.

Por dltimo, se hara un andlisis de la implantacion del modelo a la empresa,
estructuracion de un modelo de tablero de resultados y programas de

retroalimentacion para cada departamento o propuesta de reuniones semanales.
3.5.3.1 Elaboracién del mapa estratégico

Para la elaboracion del mapa estratégico se reviso la filosofia de la empresa, con
los mandos altos, la cual cumple con los requisitos minimos y establecidos por
ellos. La base para su formulacién es la vision, desean ser los mas eficientes en
outsorcing corporativo a nivel centroamericano, para proporcionar soluciones
rapidas y viables a todos sus clientes, actualmente no se cumple, pues carecen

de una herramienta de control que enlace las operaciones y el plan estratégico.

Después de haber realizado las reuniones, se realizé una investigacion con base
a factores del macroentorno y microentorno, con la finalidad de detectar las
variables de mayor incidencia, por medié del analisis PERT e informacién
segundaria como documentos escritos, medios digitales y paginas web, se
obtuvieron los factores externos que presentan amenazas y oportunidades,
posterior, el analisis factores internos y la elaboracion de una encuesta dirigida,
esta se ajusto a las necesidades de la organizacién por medio de pruebas piloto,
en donde se analizé el microentorno que contienen las debilidades y fortalezas

de la unidad de investigacion.

El tercer paso, para la elaboracion del mapa estratégico, consistié en el andlisis
profundo de lo anterior, se detectaron las variables que afectan de sobremanera
las operaciones de la organizacion, las mas representativas son poca inversion
en proyectos, baja en venta de servicios, sin metas en el incremento de cartera,
poca participacion en el mercado, inexistente cultura de mejora continua, escaso

desarrollo de proyectos, pocos programas de capacitacion y demoras en la
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contratacion de personal. Por tal motivo, se realizaron reuniones con los
dirigentes de la organizacion para crear los objetivos estratégicos con base a las

variables anteriores.

El mapa estratégico se estructurd6 con base a la vision y se dividié en cuatro
perspectivas en las cuales se integraron los objetivos organizacionales con una
relacion de causa y efecto entre cada uno, analizados por los altos mandos y
personal estratégico, estos se ajustaron de tal manera que serviran como una

guia para el personal.

Para el seguimiento de esta parte se hace necesaria la colaboracion de cada
departamento y colaborador para la direccion de sus esfuerzos, con una
herramienta de control técnica. Esto implica la formacion de comités para la
implementacion y ejecucion, con el apoyo de dos encargados por departamento

y el director general.

A continuacién, se presenta el mapa estratégico especifico para la unidad objeto

de investigacion. Ver figura 13.
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Figura 13

Mapa estratégico para una empresa de subcontratacion de personal de

colocacion e impulso

MAPA ESTRATEGICO

VISION: ser la empresa mds eficiente en outsourcing corporativo a
nivel centroamericano que proporcione soluciones rapidas y

viables a todos nuestros clientes en la region

Invertiren proyectos Aumento de ventas
rentables de servicios

FINANCIERA

Incremento Aumento de
DEL CLIENTE § mensualen la participacién en

cartera el mercado

' Implemetar una Desarrollode
PROCESO ] cultura de mejora Op— proyectos
INTERNO . continua preventivos
FORMACION Y ' Mejorar el proceso de Gestion de programas de
CRECIMIENTO i reclutamiento y seleccion capacitacion especificos

Fuente: elaboracion propia, con datos obtenidos en el trabajo de
campo. Agosto de 2018.
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a) Perspectiva financiera

Los objetivos financieros elegidos para la empresa, se determinaron por la
necesidad de crecimiento latente, después de analizar los factores externos e
internos que inciden en su entorno, se logrd establecer que, la busqueda de la
rentabilidad debe ser la base de esta perspectiva, por medio de inversion en

proyectos y aumento de ventas en servicios. Ver figura 14.

Figura 14

Objetivos estratégicos de la perspectiva financiera

Invertir en proyectos — Aumento de ventas

FINANCIERA
T rentables de servicios

Fuente: elaboracién propia, basado en Cuadro de Mando Integral,
Robert Kaplan y David Norton. Agosto de 2018.

A continuacion, se desarrolla cada aspecto de la perspectiva para el desarrollo
del cuadro de mando integral, se incluyen objetivos estratégicos, iniciativa clave,

indicadores, metas y responsables.
= Objetivos estratégicos

Estos buscan el crecimiento de la empresa por medio de estrategias que

generen la rentabilidad deseada y aumento en los ingresos.
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v Invertir en proyectos rentables: obtener una rentabilidad anual minima
del 20% requerida por los dirigentes a través de acciones dirigidas y
creacion de proyectos para lograr ser la empresa de subcontratacion de
servicios mas eficiente a nivel centroamericano.

v Aumento de ventas de servicios: obtener un incremento mensual en
ventas de servicios en 5% respecto a meses anteriores, con el apoyo de
otros departamentos de la organizacion, se busca la eficiencia en los
requerimientos de los clientes y tener al personal operativo necesario para

atender los objetivos de las empresas.

= |niciativa clave

Los objetivos estratégicos que se presentan son inversion en proyectos rentables
y aumento de ventas de servicios, la iniciativa que corresponde a esta

perspectiva sera:

v" Rentabilidad e ingresos

= Metas

En el siguiente cuadro se detallan las metas creadas para la perspectiva

financiera, sus objetivos y responsables:
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Cuadro 4

Metas de la perspectiva financiera de la empresa de colocacion e impulso

OB O
oA 5 RESPONSABLES
) Incremento del 20% en la rentabilidad Direccioén general y
Invertir en lanual * | ._._ administracion ____|
proyectos Creacion y ejecucion de 1 proyecto . L.
D I
rentables nuevo al mes, con un 100% de Ireccion generaly

cumplimiento.

operaciones

Aumento de ventas en un 5% al mes

Administracion y
comercializacion

Aumento de venta

g Cumplir al 100% de personal requerido
de servicios

por los clientes en un tiempo promedio
de 5 dias en la contratacion.

Recursos humanos y
administracion

Fuente: elaboracion propia, con datos obtenidos en el trabajo de
campo. Agosto de 2018.

* Este dato fue requerido por los dirigentes de la empresa, no brindaron informacion financiera por confidencialidad.

= |ndicadores

Para la realizacién de los indicadores de la perspectiva financiera se hace
necesaria la intervencion de la direccion general, departamentos de finanzas,
comercializacién y operaciones, estos brindaran la retroalimentacién de sus
actividades para alimentar el sistema y asi poder medir el impacto de cada uno,

para el cumplimiento de los objetivos estratégicos dirigidos al aspecto financiero.

Estos indicadores servirAn como medidas predictivas en la medicion de cada
meta de la perspectiva financiera, sera responsabilidad de cada departamento la
revision, retroalimentacion, control y cumplimiento mensual de cada aspecto

desarrollado en el siguiente cuadro:
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Cuadro 5

Indicadores de la perspectiva financiera de la empresa de colocacion e

Incremento del 20% en
la rentabilidad anual

Creacion y ejecucion de
1 proyecto nuevo al
mes, con un 100% de
cumplimiento.

impulso

DICADOR
Medicidn porcentual del
ROE mensual, estados
financieros.
Porcentaje de avance
de laejecucion del
proyecto nuevo, control
en diagrama de gantt.

ROE > 15%

Avance en
diagrama 100%
al 95%

94.99 - 85
Desempefio
Regular

ROE entre el
14.99% al 5%

Avance en
diagrama 94.99%
al 85%

RESPONSABLES

ROE < 4.99%

Avance en
diagrama 84.99%
al 0%

Direccion general
y administracion

Direccion general
y operaciones

Aumento de ventas en
un 5% al mes en
comparacion de
anterior.

Cumplir al 100% de
personal requerido por
los clientes en un
tiempo promedio de 5
dias en la contratacion.

Incremento porcentual
de ventas, estado de
resultados.

Promedio de dias de
personas contratadas al
mes, reporte de
contratacién.

Ventas > 5%

Contratacion
antes de 5 dias
habiles

Ventas entre el
4.99% al 2%

Contratacion
entre 6 y 10 dias
habiles

Ventas < 1.99%

Contratacion
entre 10y 15
dias habiles

Administracion y
comercializacion

Recursos
humanos y
administracion

Fuente: elaboracion propia, con datos obtenidos en el trabajo de
campo. Agosto de 2018.

b) Perspectiva del cliente

La debida atencién a los clientes es uno de los pilares de las empresas, si estas

desean mantener su participacion en el mercado. Por tal motivo, se han

establecido dos objetivos estratégicos enlazados a la visidn y el posicionamiento

deseado, estas se traducen en crecimiento de la cartera para abarcar una mayor

porcion en el mercado de servicios tercerizados. Ver figura 15.

108




Figura 15

Objetivos estratégicos de la perspectiva del cliente

___________ N

Incremento Aumento de

|

DEL CLIENTE mensualen la N participacién en
cartera el mercado
—————— 4-——————————J—————XA----‘----------I

Fuente: elaboracién propia, con datos obtenidos en el trabajo de
campo. Agosto de 2018.

A continuacion, se desarrolla cada aspecto de esta perspectiva para el desarrollo
del cuadro de mando integral, se incluyen objetivos estratégicos, iniciativa clave,

indicadores, metas y responsables.
Objetivos estratégicos

Estos buscan otorgar el liderazgo en el mercado de servicios de colocacion e
impulso a la empresa, a través de esfuerzos sostenidos por parte de los

involucrados.

v" Incremento mensual en la cartera: el enfoque de este objetivo es el
posicionamiento de la empresa, se busca la retencion de los clientes
actuales y un crecimiento del 20% de manera mensual. El
departamento de comercializacion serd el responsable directo de
cumplir este objetivo alineado a la planeacion estratégica propuesta.

v. Aumento de participacion en el mercado: se necesita la
investigacién del mercado, puesto que se estima la sexta posicion, a
través de reportes elaborados al 100% de manera mensual para el

estudio de la oferta y demanda, asi lograr el liderazgo en las empresas
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gue proporcionan estos servicios (colocacion, impulso y otros) en el
afo 2021.

= |niciativa clave

La empresa, necesita mantener liquidez para el sostenimiento de las
operaciones, pago a empleados y demas proyectos, esto hace necesario la
basqueda del liderato en los servicios tercerizados, por esa razén la iniciativa

para esta perspectiva es:
v" Aumento en ventas
Metas

A continuacién, se presentan las metas de la perspectiva del cliente, objetivos y

responsables:

Cuadro 6

Metas de la perspectiva del cliente de la empresa de colocacién e impulso

OBJETIVOS
ESTRATEGICOS NESFHONSIASIEES

Lograr retencion de clientes en un 100%

Incremento Comercializacion
al mes.
mensualenla T ="=:—-—-—-—-—-—-—-—-—-—
Captar 20% de clientes nuevos segun e
cartera Comercializacion

mes anterior.

Realizar investigacion del mercado de los
servicios en un 100% para determinar la Administracion

Aumento de
oferta y demanda de manera mensual.

participacion en el

mercado Lograr el liderazgo de los servicios

. - Comercializacion
ofrecidos en un 100% antes del afio 2021

Fuente: elaboracién propia, con datos obtenidos en el trabajo de
campo. Agosto de 2018.
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Indicadores

Para el cumplimiento de los objetivos y metas estratégicas en la perspectiva del
cliente se deber& contar con la sinergia de todos los empleados de la empresa,

principalmente de los de comercializacion.

Los indicadores descritos, son las medidas de prediccion para el cumplimiento de
las metas, es responsabilidad de los departamentos mantener actualizado los
reportes para el control y cumplimiento de cada aspecto desarrollado en el

siguiente cuadro:

Cuadro 7

Indicadores de la perspectiva del cliente de la empresa de colocacién e

Lograr retencion de clientes

en un 100% al mes. medio de reporte de = 0 clientes =1-2clientes > 2 clientes
| clientes. . ]
Captar 20% de clientes Numero d? clientes Captacion de Captacion de
actuales mas nuevos, Captacion de

nuevos segun mes

impulso

DICADOR

Numero de clientes
actuales, control por

control por medio de

Desercion mensual

clientes > 20%

94.99 - 85
Desempefio
Regular

Desercién mensual

clientes entre 20%

Desercién mensual

clientes entre 10%

RESPONSABLES

Comercializacion

Comercializacion

anterior. ) a 10% a 0%
reporte de clientes.
Realizar investigacion del Porcentaje de
mercado de los servicios oferentes y Actualizado
. ualliz .
en un 100% para demandantes de los | Actualizado en Actualizado - o
) L . ) demoradela3 . Administracion
determinar la oferta y servicios, informes de |tiempo establecido dias demora > 3 dias

demanda de manera
mensual.

, Porcentaje de posicion |Lideres = afio 2021 2021 5- 9 puesto = afio
Lograr el liderazgo de los en el mercado 2-5puesto=afio | . o puesto = afio p2021
servicios ofrecidos en un . 2020 2020 59 0 = afl Comercializacion
100% antes del afio 2021 determinado, reportes 5- 9 puesto = afio i puesto = afio
de comercializacion. 2019 9 P”ezséigz afio 2020

investigacion de
mercados.

2 - 5 puesto = afio

Fuente: elaboracién propia, con datos obtenidos en el trabajo de
campo. Agosto de 2018.
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c) Perspectiva del proceso interno

Los procesos internos son una parte indispensable de toda organizacion, en la
unidad de investigacién no son la excepcidn, aunque algunos estan definidos, se
deben realizar esfuerzos para estandarizar la mayoria. Los objetivos estratégicos
de esta perspectiva contemplan la implementacion de una mejora continua a
través de personal dedicado a tareas de prevencion, con el analisis y creacion de

procesos que atiendan las problematicas de la empresa. Ver figura 16.

Figura 16

Objetivos estratégicos de la perspectiva del proceso interno

|

Implemetar una Desarrollode

PROCESO proyectos

INTERNO

cultura de mejora
continua preventivos

b T N T

Fuente: elaboracién propia, con datos obtenidos en el trabajo de
campo. Agosto de 2018.

S ———

A continuacion, se desarrolla cada aspecto de la perspectiva para el desarrollo
del cuadro de mando integral, se incluyen objetivos estratégicos, iniciativa clave,

indicadores, metas y responsables.
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= Objetivos estratégicos

Estos buscan la realizaciéon de analisis, estructuracion y documentacion de los
procesos internos para estandarizar los esfuerzos, con el apoyo del personal
preparado con el que se cuenta.

v Implementar una cultura de mejora continua: lograr medir el
desempefio del personal y mejorar como minimo 5 procesos al 100% de
forma mensual, para retroalimentar de manera adecuada y corregir los
errores operativos y administrativos respectivamente, con el apoyo del
departamento de operaciones.

v' Desarrollo de proyectos preventivos: los proyectos preventivos tienen
la finalidad de lograr una certificacion internacional ISO 9001 en el afio
2022 y desarrollar proyectos al 100% que favorezcan a la organizacion por
medio del personal administrativo y operativo al mes, para mejorar la

calidad e imagen de la unidad objeto de investigacion.

= |niciativa clave

La mejora de los procesos es una actividad laboriosa, requiere mucho tiempo,
capacidad y ejecucion, pero, los resultados de su consecucién son de mucho
beneficio para cualquier entidad, por tal motivo, la iniciativa para esta perspectiva

sera;

v' Mejora continua

= Metas

En el siguiente cuadro se detallan las metas creadas para la perspectiva del

proceso interno, sus objetivos y responsables:
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Cuadro 8

Metas de la perspectiva del proceso interno de la empresa de colocacion e

impulso

OBJETIVOS
ESTRATEGICOS RESPONSABLES

Medir al 100% el desempefio de todo el

Implementar una | personal de la empresa de forma Operaciones
culturade mejora | mensyal. | e
continua Mejorar 5 procesos con un 100% de

., Operaciones
documentacion al mes.

Creacion de un comité y documentacion

del 100% de los procesos para la Operaciones y
Desarrollar obtencién de cerficacion ISO 9001 antes administracion
proyectos del afio 2022.

preventivos Creacion de 2 propuestas de proyectos

para la mejora de la organizacion, con un Operaciones
100% de cumplimiento al mes.*

Fuente: elaboracion propia, con datos obtenidos en el trabajo de
campo. Agosto de 2018.

* Los formatos y requerimientos para la elaboracién de proyectos seran determinados por los mandos altos
y estratégicos de la organizacion.

= |ndicadores

Los indicadores creados para esta perspectiva, buscan la revision periodica de
los procesos para la mejora integral de la empresa, se busco crear un comité
para obtener el compromiso del personal operativo y administrativo, estos seran
los responsables de lleva a cabo la consecucion de los objetivos estratégicos

establecidos.

Los indicadores serviran para la medicion del plan estratégico, con base a las
operaciones diarias de la empresa, cada unidad involucrada debera
retroalimentar el modelo para analizar puntos de mejora y corregir incidentes. Se

presenta a continuacion:
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Cuadro 9

Indicadores de la perspectiva del proceso interno de la empresa de

Medir al 100% el
desempefio de todo el
personal de la empresa
de forma mensual.

Mejorar 5 procesos con
un 100% de
documentacién al mes.

colocacion e impulso

DICADOR

Porcentaje de
desempefio en formatos
establecidos por la
empresa.

Numero de propuestas

de mejoras en procesos

mensuales, reporte de
mejora continua.

Desempefio del
100% al 95%

Presentacion de >
5 propuestas de
mejora en tiempo

94.99 - 85
Desempefio
Regular

Desempefio del
94.99% al 85%

Presentacion de 4

a 2 propuestas de

mejora con demora
de 2 dias

Desempefio del
84.99% al 0%

Presentacion de 2
a 1 propuesta de
mejora con demora
de 5 dias

RESPONSABLES

Operaciones

Operaciones

Creacion de un comité y
documentacion del 100%
de los procesos para la
obtencion de cerficacion
ISO 9001 antes del afio
2022.

Creacion de 2
propuestas de proyectos
para la mejora de la
organizacion, con un
100% de cumplimiento al
mes.

Porcentaje de
documentacién de
procesos y requisitos
para ISO 9001

Numero de propuestas
de proyectos operativos,
reporte de mejora
continua.

Certificacion ISO
9001 antes del afio
2022

2 propuestas de
mejora al mes

Certificacion ISO
9001 durante el
afio 2023

1 propuesta de
mejora al mes

Certificacion ISO
9001 durante el
afio 2024

0 propuesta de
mejora al mes

Operaciones y
administracion

Operaciones

Fuente: elaboracién propia, con datos obtenidos en el trabajo de
campo. Agosto de 2018.

d) Perspectiva de formacion y crecimiento

Esta perspectiva se considera el pilar de la empresa, pues se dedican a

comercializar servicios tercerizados, aqui construiran

los cimientos para

mantener la organizacion a flote, el recurso humano, el mas valioso en esta

entidad, debera ser el idoneo y desarrollar sus habilidades y destrezas por medio

de capacitaciones dirigidas, lo anterior da forma a los objetivos estratégicos

especificos para la unidad de investigacion. Ver figura 17.
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Figura 17

Objetivos estratégicos de la perspectiva de formacion y crecimiento

] y.o_o....2

Mejorar el proceso de

FORMACION Y reclutamiento y seleccion Gest|o.n df."prograrr!:.s de
CRECIMIENTO de personal capacitacion especificos

Fuente: elaboracién propia, con datos obtenidos en el trabajo de
campo. Agosto de 2018.

A continuacion, se desarrolla cada aspecto de la perspectiva para el desarrollo
del cuadro de mando integral, se incluyen objetivos estratégicos, iniciativa clave,

indicadores, metas y responsables.
Objetivos estratégicos

Los objetivos de esta perspectiva buscan la captacion eficaz del personal y su

mantenimiento por medio de capacitaciones constantes y programadas.

v' Mejorar el reclutamiento y seleccion de personal: se pretende el
reclutamiento de aspirantes antes de 2 dias y la seleccién en 3 dias, para
lograr que formen parte de la organizacion en un tiempo promesa de 5
dias, con la finalidad de cumplir los requerimientos de los clientes. El
departamento de recursos humanos sera el responsable de este objetivo.

v' Gestion de programas de capacitacion especificos: también sera
responsabilidad de recursos humanos la elaboracion de material
especifico para capacitar 4 veces al mes al personal administrativo y
operativo en un 100%, esto debe lograr la eficiencia deseada para ser la

mejor empresa de servicios tercerizados a nivel centroamericano.
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= |piciativa clave

La combinacién que la empresa debe perseguir para mitigar sus debilidades y
amenazas, respecto a esta perspectiva, debe ser la eficaz contratacion y
capacitacion del personal, por esos motivos su iniciativa clave se estructurd con

base a:

v' Gestion del talento humano

= Metas

En el siguiente cuadro se detallan las metas creadas para la perspectiva de

formacion y crecimiento, sus objetivos y responsables:

Cuadro 10

Metas de la perspectiva de formacion y crecimiento de la empresa de

colocaciéon e impulso

RESPONSABLES

Lograr reclutar nuevos candidatos en

Mejorar el proceso
de reclutamiento y
seleccién del

menos de 2 dias en promedio mensual,
con un 100% de cumplimiento.

Lograr seleccionar nuevos candidatos en

Recursos humanos

Recursos humanos

personal menos de 3 dias en promedio mensual,
con un 100% de cumplimiento.
Gestionar Elaborar 4 materiales de capacitacion al

programas de
capacitacion
especificos

mes con un 100% de reuniones
registradas.

Realizar 4 capacitaciones especializadas

al mes con un 100% de cumplimiento.

Recursos humanos

Recursos humanos

Fuente: elaboracion propia, con datos obtenidos en el trabajo de
campo. Agosto de 2018.
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Indicadores

Para la realizacion de los indicadores de la perspectiva de formacion y

crecimiento, se tomard en consideracion el cumplimiento en tiempo de las

actividades a desarrollar, se espera medir asi el impacto que el personal de

recursos humanos realizara al plan estratégico, pues una parte en la declaracion

de la visidn es la busqueda de la eficiencia en los procesos.

Ser& responsabilidad de la direccion general velar para que este departamento

cumpla a cabalidad con los planeado, para atender los requerimientos de la

empresa. Los indicadores se detallan a continuacion:

Cuadro 11

Indicadores de la perspectiva de formacidn y crecimiento de la empresa de

Lograr reclutar nuevos
candidatos en menos de 2
dias en promedio mensual,
con un 100% de
cumplimiento.

Lograr seleccionar nuevos
candidatos en menos de 3
dias en promedio mensual,
con un 100% de
cumplimiento.

colocacion e impulso

DICADOR
Promedio de dias de
personas reclutadas al
mes, reporte de
reclutamiento y

_____ seleccion. _ _
personas seleccionadas
al mes, reporte de
reclutamiento y
seleccidn.

Cumplir con
candidatos < 2
dias

Seleccién de
personal < 3 dias

94.99 - 85
Desemperfio
Regular

Cumplir con
candidatos entre 2
a 3 dias

Seleccion de
personal entre 3 a
4 dias

Cumplir con
candidatos > 3
dias

Seleccion de
personal > 5 dias

RESPONSABLES

Recursos
humanos

Recursos
humanos

Elaborar 4 materiales de
capacitacién al mes con un
100% de reuniones
registradas.

Realizar 4 capacitaciones
especializadas al mes con
un 100% de cumplimiento.

Ndamero de registro de

minutas de reuniones y
material de capacitacion,

reporte acumulado.

Numero de
capacitaciones

especializadas al mes,

reporte acumulado.

4 reuniones al mes
con 4 materiales
de capacitacion

4 capacitaciones
especializadas al
mes

3 reuniones al mes
con 3 materiales
de capacitacion

3 capacitaciones
especializadas al
mes

2 reuniones al mes
con 2 materiales
de capacitacion.

2 0 menos
capacitaciones
especializadas al
mes

Recursos
humanos

Recursos
humanos

Fuente: elaboracién propia, con datos obtenidos en el trabajo de
campo. Agosto de 2018.
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3.5.3.2 Integracion del cuadro de mando integral para la empresa de

colocacion e impulso

A continuacion, se presenta la integracion de todos los elementos que conforman
el cuadro de mando integral enlazado a la planeacién estratégica y los esfuerzos

de todos los colaboradores de la empresa:
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Cuadro 12

Cuadro de mando integral para una empresa de subcontratacion de personal de colocacion e impulso (A)

VISION: ser la empresa mas eficiente en outsourcing corporativo a nivel centroamericano que proporcione soluciones rapidas y viables a todos nuestros clientes en la region.

INICIATIVAS

PERSPECTIVAS CLAVE

Rentabilidad e

OBJETIVOS
ESTRATEGICOS

Invertir en proyectos
rentables

Incremento del 20% en la rentabilidad anual

Creacion y ejecucion de 1 proyecto nuevo al
mes, con un 100% de cumplimiento.

INDICADORES

Medicion porcentual del ROE
mensual, estados financieros.

Porcentaje de avance de la
ejecucion del proyecto nuevo,
control en diagrama de gantt.

ROE > 15%

Avance en diagrama
100% al 95%

94.99 - 85
Desempefio
Regular

ROE entre el
14.99% al 5%

Avance en diagrama
94.99% al 85%

ROE < 4.99%

Avance en diagrama
84.99% al 0%

RESPONSABLES

Direcci6n general y
administracion

Direccién general y
operaciones

Aumento de venta
de servicios

Aumento de ventas en un 5% al mes en
comparacion de anterior.

Cumplir al 100% de personal requerido por
los clientes en un tiempo promedio de 5
dias en la contratacion.

Incremento porcentual de ventas,
estado de resultados.

Promedio de dias de personas
contratadas al mes, reporte de
contratacion.

Ventas > 5%

Contratacion antes
de 5 dias habiles

Ventas entre el
4.99% al 2%

Contratacion entre 6
y 10 dias habiles

Ventas < 1.99%

Contratacion entre
10y 15 dias habiles

Administracién y
comercializacion

Recursos humanos
y administracion

EINANCIERA (R
- INngresos
DEL CLIENTE [t
-_— ventas

Incremento mensual
en la cartera

Lograr retencién de clientes en un 100% al
mes.

Captar 20% de clientes nuevos segin mes
anterior.

NlGmero de clientes actuales,
control por medio de reporte de
clientes.

Numero de clientes actuales mas
nuevos, control por medio de
reporte de clientes.

Desercién mensual
=0 clientes

Captacion de
clientes > 20%

Desercién mensual
=1-2clientes

Captacion de
clientes entre 20% a,
10%

Desercién mensual
> 2 clientes

Captacion de
clientes entre 10% a,
0%

Comercializacion

Comercializacion

Aumento de
participacion en el
mercado

Realizar investigacion del mercado de los
servicios en un 100% para determinar la
oferta y demanda de manera mensual.

Lograr el liderazgo de los servicios
ofrecidos en un 100% antes del afio 2021

Porcentaje de oferentes 'y
demandantes de los servicios,
informes de investigacion de
mercados.

Porcentaje de posicién en el
mercado determinado, reportes de
comercializacion.

Actualizado en
tiempo establecido

Lideres = afio 2021
2 - 5 puesto = afio
2020
5 - 9 puesto = afio
2019

Actualizado demora
de 1 a3dias

2 - 5 puesto = afio
2021
5 - 9 puesto = afio
2020
9 puesto = afio 2019

Actualizado demora
> 3 dias

5 - 9 puesto = afio
2021

> 9 puesto = afio
2020

Administracién

Comercializacion

Fuente: elaboracion propia, basado en Robert Kaplan y David

Norton. Agosto de 2018.
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Cuadro 13

Cuadro de mando integral para una empresa de subcontratacion de personal de colocacion e impulso (B)

VISION: ser la empresa mas eficiente en outsourcing corporativo a nivel centroamericano que proporcione soluciones rapidas y viables a todos nuestros clientes en la region.

INICIATIVAS

PERSPECTIVAS CLAVE

DEL
(0] &{={S{0 ]l Mejora continua
INTERNO

OBJETIVOS
ESTRATEGICOS

Implementar una
cultura de mejora

Medir al 100% el desempefio de todo el
personal de la empresa de forma mensual.

INDICADORES

Porcentaje de desempefio en
formatos establecidos por la
empresa.

Numero de propuestas de mejoras

Desempefio del
100% al 95%

94.99 - 85
Desempefio
Regular

Desempefio del
94.99% al 85%

Presentacion de 4 a

Desempefio del
84.99% al 0%

Presentacion de 2 a

RESPONSABLES

Operaciones

FORMACION Y INeSSTRE
(o1=1=(ei]Y1[=\gie] talento humano

continua Mejorar 5 procesos con un 100% de Presentacion de > 5" propuestas de 1 propuesta de .
- en procesos mensuales, reporte de |  propuestas de ; ! Operaciones
documentacion al mes. i X ; ) mejora con demora | mejora con demora
mejora continua. mejora en tiempo de 2 dias de 5 dias
Creacion de un comité y documentacion del ) i ificacio ificacio ificacié .
y iC Porcentaje de documentacion de Certificacion IS(? Certificacion IS(? Certificacion ISO~ Operaciones y
100% de los procesos para la obtencion de r0CeS0S v requisitos para ISO 9001 9001 antes del afio | 9001 durante el afio [ 9001 durante el afio administracion
Desarrollar cerficacion ISO 9001 antes del afio 2022, |7 yreq P 2022 2023 2024
proyectos | _ _. _ _ . _ _ _ _ _ _ .. [ I N ) A
preventivos Creacion de 2 propuestas de proyectos Numero de propuestas de
la mejora de la organizacién, con un proyectos operativos, reporte de 2 propuestas de 1 propuesta de 0 propuesta de Operaciones
para ! . 9 ! X o mejora al mes mejora al mes mejora al mes p
100% de cumplimiento al mes. mejora continua.
Lograr reclutar nuevos candidatos en Promedio de dias de personas _ Cumplir con _
f menos de 2 dias en promedio mensual, con reclutadas al mes, reporte de Cumplir con candidatos entre 2 a Cumplir con Recursos humanos
Mejorar el proceso un 100% de cumplimiento ! lutamient ’ leccis candidatos < 2 dias 3 dias candidatos > 3 dias
de reclutamientoy | ™ |y e . e
seleccion del . ) . .
Lograr seleccionar nuevos candidatos en Promedio de dias de personas . Seleccién de .
personal " ; : Seleccion de Seleccion de
menos de 3 dias en promedio mensual, con| seleccionadas al mes, reporte de personal < 3 dias personal entre 3 a 4 personal > 5 dias Recursos humanos
un 100% de cumplimiento. reclutamiento y seleccion. dias
Elaborar 4 materiales de capacitacion al Numero de registro de minutas de | 4 reuniones al mes | 3 reuniones al mes | 2 reuniones al mes
Gestionar mes con un 100% de reuniones reuniones y material de con 4 materiales de | con 3 materiales de | con 2 materiales de | Recursos humanos

programas de
capacitacion
especificos

registradas.

Realizar 4 capacitaciones especializadas al
mes con un 100% de cumplimiento.

capacitacion, reporte acumulado.

Numero de capacitaciones
especializadas al mes, reporte
acumulado.

capacitacion

4 capacitaciones
especializadas al
mes

capacitacion
3 capacitaciones
especializadas al
mes

capacitacion.

2 0 menos
capacitaciones
especializadas al

mes

Recursos humanos

Fuente: elaboracion propia, basado en Robert Kaplan y David

Norton. Agosto de 2018.



3.5.4 Gestion de los indicadores y medidas de prediccion

Por medio de los indicadores; reportes o informes especificos para el
cumplimiento de las metas, se tendra retroalimentacion constante y dirigida para
corregir las desviaciones en la medicion del plan estratégico, pero esto no seria
posible sin las medidas predictivas de cada indicador, estas son las actividades
con mayor conexion en las operaciones diarias y los reportes, son de caracter
historico, que ayudan a ver el cumplimiento de la meta en un tiempo establecido,

miden algo que nos lleva a la meta.

Estas acciones o medidas predictivas seran las palancas que ayudaran a mover
los resultados actuales a los establecidos en el cuadro de mando integral. Como
se menciono6 con anterioridad, cada indicador consta de sus medidas, estas se

han clasificado de la siguiente forma:

Cuadro 14

Clasificacion de medidas de prediccion

CLASIFICACION PONDERACION CATEGORIA

100% - 95% Desempefio excelente

AMARILLO 94.99% - 85% Desempefio regular

84.99% - 0% Desempefio bajo

Fuente: elaboracion propia. Agosto de 2018.

Cada colaborador de la empresa debera contribuir con el cumplimiento de la
meta asignada al departamento, con mediciones contantes de los indicadores y

medidas predictivas asignadas. Los puestos estratégicos o jefes seran los
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responsables de recabar la informacion y retroalimentar la herramienta de control

y a su personal, para el cumplimiento de los objetivos organizacionales.
3.5.5 Tablero de ejecucion como instrumento de control

A continuacion, se presenta el modelo de tablero de ejecucién para llevar un
instrumento de control actualizado en el cumplimiento de las medidas de
prediccibn y metas establecidas en el cuadro de mando integral, cada
departamento debera adecuarlo en funcion a sus asignaciones, mantenerlo

actualizado y retroalimentar al personal para el alcance deseado:

Figura 18

Tablero de ejecucién como instrumento de control

NOMBRE DE LA EMPRESA:

META 1:

MESES DEL ANO XXXX
MEDIDAS PREDICTIVAS

MEDIDA 2 |94.99% -85%

83%; 80%

100% -+
95% A
90% o
85% o
80% -+
75% A

70% T T T T T T T T T T T ]
ENE FEBE MAR ABR MAY JUN JUL AGO SEP OCT NOV DIC

Fuente: elaboracion propia. Agosto de 2018.
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Sera responsabilidad de cada departamento el uso y control de esta herramienta
como parte complementaria, su presentacion debe incluir datos veridicos y
alineados a las metas establecidas, su exhibicion debe ser constante para lograr
la concientizacién de todo el personal y procurar que la empresa alcance los
objetivos estratégicos, de esta forma se lograra medir el impacto de su

planeacién estratégica.
3.5.6 Establecer una cadencia de reuniones

Para la correcta gestion de la herramienta de control denominado cuadro de
mando integral, medicion de indicadores y retroalimentacion por medio de un
tablero de ejecucion, es necesaria la adopcion de una metodologia de reuniones
semanales por parte de los encargados de cada departamento y sus

colaboradores.

Se toma como base la temporalidad semanal, pues de esta forma la capacitacion
sera constante y definida, el tiempo debera ser de una hora a lo sumo y se

recomienda dividir la reunion de la siguiente manera:

Presentacion de la agenda

Actividad ludica (dindmica o juego)

Capacitacion de elementos del plan estratégico
Resultados de medidas predictivas individuales y grupales
Alcance de meta

Compromisos escritos por colaborador

AN N N NN

Final de la actividad

Queda a discrecion de cada lider de departamento el contenido adicional o que
considere importante exponer, para explotar el tiempo del personal, sin embargo,
no debe faltar el avance de las metas mensuales y ejecucion de las medidas

predictivas usando como apoyo el tablero de ejecucién propuesto, el cual debera
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estar actualizado de manera semanal. Por ualtimo, adquirir el compromiso de

todos los involucrados.
3.6 Plan de accion para implementar la propuesta

Después de haber elaborado la propuesta de cuadro de mando integral para la
empresa de subcontratacion de personal de colocacion e impulso, para medir el
impacto de su plan estratégico, deben realizarse las coordinaciones adecuadas
para la adopcion del modelo, en este sentido se considera un plan de accion que
contenga las actividades a realizar de manera sistematica, metas, responsables,
fechas de inicio y fin, recursos a utilizar y su costo. Con la finalidad de

implementar la herramienta de la mejor manera en la organizacion.

El primer paso debera ser la presentacion de la investigacion a los mandos altos,
para su revision, analisis y discusion. Se debera revisar la propuesta solucion
estructurada para la empresa, con la finalidad de comprender la alineacion
realizada entre el plan estratégico, su medicion y cuadro de mando integral

dirigido a sus operaciones.

Después se debera capacitar al personal, para lo cual, se contara con la asesoria
de una empresa experta en el tema, para desarrollar estas capacitaciones de
mejor manera y que cada colaborador comprenda el impacto de su trabajo al

cumplimiento de los objetivos organizacionales y estratégicos.

Las capacitaciones se impartiran de manera presencial por parte de la empresa
de asesoria, al personal de la unidad de investigacion, de dividiran en tres grupos
conformados por el personal estratégico o mandos altos y medios, administrativo
y operativo, los primeros dos grupos solo tendran una sesion, pero el ultimo
constara de seis sesiones, debido a la cantidad de colaboradores que lo
conforman, se llevaran a cabo en las instalaciones de la empresa, considerando

gue tienen salas para reuniones.
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A continuacion, se presenta el plan de accibn y presupuesto para la
implementacion de la propuesta solucion, cuadro de mando integral, a los

colaboradores de la organizacion. Ver cuadros 15y 16.
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Plan de accion y presupuesto de la propuesta de cuadro de mando integral del capitulo 11l (A)

Cuadro 15

ESTRATEGIA: implentacién del cuadro de mando integral especifico parala unidad objeto de investigacion.

OBJETIVO: definir las actividades a desarrollar para la aplicacion de la propuesta en un 100% en plazo de dos afios.

ACTIVIDADES

RESPONSABLE

TIEMPO

INICIO

FIN

RECURSOS

PRESUPUESTO Q

- . L L . Director general, jefes de
Andlisis y discusion de la Aprobacion efectiva y al 100% 9 ') Papeleria, refaccion,
1 . i . departamentos y empresa de| 02/11/2018 | 07/11/2018 . Q 900.00
propuesta y su implementaciéon |de la propuesta, en 1 sesion. asesoria (5 h x $80) computadoras y asesoria (Q400)
L Capacitacion al 100% del . Papeleria, agendas, lapiceros
Presentacion de la pr t . Empr ri h x ’ ’
2 | ese Ef[c © dte ta'p_ opuels aa personal de mandos medios y $80p esa de asle sot at('3' 08/11/2018 | 30/11/2018 |refaccion, computadoras, Q 640.00
0s puestos estratégicos claves altos, en 1 mes. ) y personal estratégico cafionera y asesoria (Q240)
Capacitacién del cuadro de Capacitacion de la propuesta | Empesa de asesoria (3 h x Papeleria, agendas, lapiceros,
3 [mando integral para el resto de  [al 100% del personal $80) y personal 03/12/2018 | 31/12/2018 |refaccion, computadoras, Q 840.00
personal administrativo administrativo, en 1 mes. administrativo cafionera y asesoria (Q240)
Capacitacién del cuadro de Capacitacion de la propuesta Empesa de asesoria (6 Papeleria, agendas, lapiceros,
4 |mando integral para el personal |al 100% del personal operativo,|  sesiones x 3 h x $80) y 02/01/2019 | 28/02/2019 |refaccion, computadoras, Q 5,040.00
operativo en 2 meses. personal administrativo cafionera y asesoria (Q240)
Estructurar los comités por Delegar a 2 personas por
L Jefe y colaborador por . )
5 |departamento responsables de la [departamento el cumplimiento departamento 04/03/2019 | 08/03/2019 [Papeleria, agendas y lapiceros | Q 300.00
ejecucion de la propuesta de la actividad, en 1 semana. P
Creacion de las herramientas Papelera. il i
.. . 0, s apeieria, utiles varios,
6 Ele(ljbo(rjauor; de hetrramlentas para ge contrdol gltloof) dellcuadro Cdomltet de catda 04/03/2019 | 08/03/2019 |computadoras, agendas, 0 500.00
cada departamento e mando integral, en epartamento lapiceros y tableros.
semana.
Asignacion de metas y Entrega al 100% de metas y Informe de cuadro de mando
7 |herramientas a la direccion tablero especffico, en 1 Comité y direccién general |11/03/2019 | 15/03/2019 [integral, metas asignadas y Q 200.00
genera] semana. tablero de ejecucioén
Asignacién de metas y Entrega al 100% de metas y Informe de cuadro de mando
8 [herramientas al departamento de |tablero especifico, en 1 Comité y finanzas 11/03/2019 | 15/03/2019 |integral, metas asignadas y Q 200.00
finanzas semana. tablero de ejecucion

Fuente: elaboracion propia, con datos obtenidos en el trabajo de
campo. Agosto de 2018.
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Cuadro 16

Plan de accion y presupuesto de la propuesta de cuadro de mando integral del capitulo 11l (B)

ESTRATEGIA: implentacion del cuadro de mando integral especifico parala unidad objeto de investigacion.

OBJETIVO: definir las actividades a desarrollar para la aplicacion de la propuesta en un 100% en plazo de dos afios.

TIEMPO
[\[oR ACTIVIDADES METAS RESPONSABLE RECURSOS PRESUPUESTO Q
INICIO FIN
Asignacion de metas y Entrega al 100% de metas y Informe de cuadro de mando
9 |herramientas al departamento de |tablero especifico, en 1 Comité y comercializacién | 18/03/2019 | 22/03/2019 [integral, metas asignadas y Q 200.00
comercializacion semana. tablero de ejecucion
Asignacion de metas y Entrega al 100% de metas y Informe de cuadro de mando
10 |herramientas al departamento de [tablero especffico, en 1 Comité y operaciones 18/03/2019 | 22/03/2019 |integral, metas asignadas y Q 200.00
operaciones semana. tablero de ejecucion
Asignacion de metas y Entrega al 100% de metas y Informe de cuadro de mando
11 |herramientas al departamento de [tablero especifico, en 1 Comité y recursos humanos | 18/03/2019 [ 22/03/2019 [integral, metas asignadas y Q 200.00
recursos humanos semana. tablero de ejecucion
Informes del proyecto,
Prueba biloto del modelo Recabar informes de los Direccion aeneral v iefes de resultados del tablero, informe
12 |. | P d departamentos involucrados | d g Yl 25/03/2019 | 29/03/2019 |de reuniones, compromisos Q 500.00
implementado en un 100%, en 1 semana. 0s departamentos obtenidos, agendas, lapiceros, y
computadoras
Informes del proyecto,
‘. ] . i 2 . Itados del tablero, informe
tencion la pr Analizar result r Direccion general f resu ’
13 O.Ibte cion de datos de la prueba '|6:‘. a esul?)%(z/s de Fiuebas ecI:C od ge ? a YJte es de 01/04/2019 | 30/04/2019 |de reuniones, compromisos Q 500.00
piloto pilotos en un b, en 1 mes. os departamentos obtenidos, agendas, lapiceros, y
computadoras
. . . Realizar ajustes necesarios al . L. . Informes correctivos, agendas
Alineacioén y correcciones a la Direccion general y jefes de 8 i '
14 i y 100% de la propuesta a la los d 9 ; YJt 06/05/2019 | 17/05/2019 |lapiceros, computadoras y Q 300.00
propuesta empresa, en 2 semanas. 0S departamentos compromisos obtenidos
5 Inicio de la propuesta al 100% Mapa estratégico, cuadro de
Implementacion al 100% del con el personal de la empresa mando integral, tablero de
15 |cuadro de mando integra en toda de f | obt ' Personal de la empresa | 20/05/2019 | Indefinido [ejecucion, metas e indicadores, | Q 500.00
la empresa. . e orma.rnensua obtener reuniones semanales y
informacion. compromisos obtenidos
Mapa estratégico, cuadro de
. - Evaluar al 100% la ejecucion . L . mando integral, tablero de
Retroalimentacion | . Dir i6n general f - . L ! -
16 etroal R entacion de la de la herramienta, de forma eCI:C Od g€ f a yjte es de 03/06/2019 | Indefinido |ejecucion, metas e indicadores, | Q 500.00
propuesta mensual. 0S departamentos reuniones semanales y
compromisos obtenidos
PRESUPUESTO TOTAL PARA LA PROPUESTA Q 11,520.00

Fuente: elaboracion propia, con datos obtenidos en el trabajo de
campo. Agosto de 2018.




CONCLUSIONES

A continuacion, se realiza un resumen de los principales puntos abordados en el

trabajo de tesis, se exponen los resultados y se destacan importantes hallazgos:

1. Las deficiencias que presenta la unidad objeto de investigacion, en su
medicidon del plan estratégico, efectivamente son provocadas por la falta
de una herramienta de control, que permita establecer metas importantes
e indicadores en los procesos que agreguen valor en la organizacion. Con

este argumento se logra comprobar la hip6tesis niUmero uno.

2. La falta de alineaciéon de la filosofia empresarial, sobre todo de la vision,
con las operaciones de los colaboradores, impacta negativamente en el
cumplimiento de los objetivos organizacionales, pues existe
desorientacion en los reportes, metas e indicadores para el control del

personal y su desempefio.

3. La inexistencia de un mapa estratégico especifico para la organizacion,
conservan las problematicas que afectan a la empresa, generan pérdidas
desde las cuatro perspectivas financiera, clientes, procesos internos y

formacion y crecimiento.

4. Los objetivos organizacionales actuales son declaraciones formuladas de
manera ambigua, no estan alineados a la realidad de la empresa, por tal
motivo se estructuraron objetivos estratégicos concatenados a las
necesidades y factores externos e internos de la organizacién, buscan
potencializar sus fortalezas y oportunidades y minimizar sus debilidades y

amenazas.

5. La efectiva asignacion de metas, iniciativas claves e indicadores definidos

por departamento y colaborador es importante, a través de reportes
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especificos para la medicion de las operaciones e impacto al plan

estratégico.

La falta de control y retroalimentacion por medio de una herramienta fisica
y visual para los colaboradores, impide su desarrollo y mejora en los
procesos, por tal motivo es indispensable la implementacion de un tablero
de ejecuciéon, como el propuesto, delegando su monitoreo por parte de los

respectivos comités.

El no capacitar al personal sobre temas actualizados o herramientas de
control, hace que la empresa se estanque y no promueve una cultura de

mejora continua para la organizacion.
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RECOMENDACIONES

Para eliminar o minimizar las deficiencias encontradas y mejorar el desempefio

organizacional se ofrecen las siguientes recomendaciones:

1. Implementar la herramienta de control, cuadro de mando integral y la
metodologia propuesta, para establecer una cultura de mejora continua y
ser competitivos en el mercado, con mediciones al plan estratégico para el

cierre de brechas.

2. Alinear los esfuerzos de los colaboradores, en funcion a los reportes de la

empresa con el plan estratégico para su medicién y control.

3. Informar de manera contante a los colaboradores la existencia de un
mapa estratégico para su concientizacion y como guia de los objetivos

organizacionales para su alcance.

4. Establecer los objetivo estratégicos propuestos en la investigacion, puesto
gue, estos contemplan las probleméaticas actuales de la empresa y sirven

de guia para eliminar o minimizar su impacto.

5. Realizar la adecuada asignacién de metas, iniciativas claves e indicadores
a cada departamento y colaborador para establecer y delimitar
responsabilidades al medir de manera contante su desempefio, con el fin
de alcanzar los objetivos propuestos con el apoyo de todos los
colaboradores.

6. Controlar por medio de una herramienta técnica como los son los tableros
de ejecucion y reuniones periddicas para retroalimentar al personal de
forma constante y con resultados concretos, con el compromiso de cada

uno de ellos.
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7. Capacitar al personal de manera contante, para obtener resultados
rentables en la empresa, con el apoyo de asesorias externa para el
complemento de diversos temas especificos y de ayuda para la

organizacion.
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