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GLOSARIO

Baja del equipo médico Proceso mediante el cual se decide retirar un equipo

Balanced Scorecard

Customer Journey

Dispositivo y equipo

biomédico

Indicadores

de manera definitiva del inventario de una unidad

hospitalaria, tanto fisica como contable.

Es una herramienta de gestibn que permite
implementar la estrategia de una empresa a partir de
una serie de medidas de actuacion, permitiendo un
control permanente sobre todos los factores de la
organizacion, interrelacionando objetivos y

relacionandolos con acciones concretas.

Representa las diferentes fases por las cuales pasa
un consumidor en la relacibn con una marca o

empresa.

Cualquier instrumento, aparato, equipo u otro articulo,
utilizado so6lo o en combinacién, incluyendo sus
componentes, partes, accesorios Yy programas
informaticos que intervengan en su buen

funcionamiento.

Valores que representan una dimensional

previamente establecida y que es tangible.

Xl



Know-how

Leasing

Mantenimiento

correctivo

Mantenimiento equipo

biomédico

Mantenimiento

preventivo

Obsolescencia del

equipo biomédico

Es un conjunto de conocimientos técnicos vy
administrativos que son indispensables para conducir
un proceso comercial y que no estan protegidos por
una patente, pero son determinantes para el éxito

comercial de una empresa.

Es un contrato de arrendamiento de bienes muebles
o inmuebles donde, el arrendador cede los derechos
de uso y disfrute de un bien durante un plazo de
tiempo determinado a un tercero, el cual esta obligado
como contraprestacibon a pagar una cuota

periddicamente.

Son las tareas que se llevan a cabo cuando se
produce un fallo para corregirlo. Por lo que en este
tipo de mantenimiento los equipos operan sin

interrupcion.

Conservar los equipos en buen estado, lo cual
implica, prevenir cualquier problema u averia que
pueda surgir, asi como, mantener y mejorar su

funcionamiento.

Las tareas de mantenimiento se realizan pasado un
periodo de tiempo determinado de uso del equipo,

para la prevenciéon de su buen funcionamiento.

Afecta al equipo y se origina como consecuencia de

la influencia que ejerce el progreso, al producir

Xl



Outsourcing

Operacion de la
tecnologia

Traslado de equipo

biomédico

equipos mas baratos, de menor volumen, mas
silenciosos y construidos con materiales de mayor

calidad.

Es una modalidad de contratacién a un tercero para
realizar servicios que originalmente se realizaban en
la propia empresa, con el objetivo de reducir costos
y/o evitar a la organizacion la adquisicion de una

infraestructura propia.

Este proceso permite medir, controlar y mantener el
funcionamiento de los equipos médicos, conforme a
las especificaciones del fabricante a lo largo de su

vida util.
Por traslado se entiende, la accion de llevar el equipo

meédico de un lugar a otro, lo cual se produce como

consecuencia de reponer y dar de baja.

Xl
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RESUMEN

La presente investigacion, tiene como objetivo principal optimizar la gestion
del talento humano encargado de conducir a la organizacion a un futuro deseado,
impulsando el Optimo desarrollo de los colaboradores, enfocado bajo la

perspectiva de aprendizaje y crecimiento a través de un plan de capacitacion.

Las empresas distribuidoras de equipo médico hospitalario se expanden
con rapidez, debido a la globalizacién que genera una competencia mas rigurosa.
Razon por la cual el objetivo general del estudio potencializo la gestion del talento
humano y se desarrolld6 propuestas de implementacion de programas de
capacitaciéon, para mejorar y trasformar la perspectiva de aprendizaje y

crecimiento.

El disefio de la propuesta es no experimental, no se realizd pruebas de
laboratorio, ni experimentos. El tipo de estudio fue descriptivo, este detall6 la
situacién en que se encontraba la organizacion, especificando todos los hechos

observados durante la investigacion.

El problema que se identifico en la organizacion, sobre la gestion del talento
humano, derivé de la inexistencia de una apropiada administracion y es una
respuesta a la necesidad de crear un plan estratégico compatible con las

exigencias del mundo competitivo y las necesidades de los colaboradores.

Con la herramienta Balanced Scorecard se convirtio la vision empresarial
en acciones concretas, mediante una propuesta de desarrollo de un plan de

capacitacién para mejorar la productividad. Se requirié el manual de puestos y
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procedimientos, con el fin de estructurar la perspectiva de aprendizaje y

crecimiento de cada uno de los colaboradores.

Los resultados alcanzados potencializaron el desemperio, logré una mejora
en el desarrollo y atencion de las actividades propuestas, en el aprendizaje y
crecimiento individual, que aline6 a cada uno de los colaboradores, con un

incremento del 45 %, medidos mediante el programa de capacitacion propuesto.

En conclusién, el desarrollo y seguimiento de la gestion de talento humano
incentiva a un proceso de mejora continua dentro de los procesos administrativos
de la organizacion, se optimizo la productividad de los colaboradores a través de
programas de capacitacion para el incremento de la productividad.

Se recomienda realizar actualizaciones de forma mensual, trimestral o
semestral para fortalecer los conocimientos y las habilidades, proveer de nuevas
herramientas a los colaboradores, por medio de planes de capacitacion vy

aprendizaje que ayuden a obtener nuevas competencias laborales.
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PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA Y FORMULACION DE
PREGUNTAS ORIENTADORAS

La gestion del talento humano se rige de forma empirica, carece de
objetivos estratégicos y no permite que se desarrolle el éptimo desempefio de
cada uno de los colaboradores. Por consiguiente, la gestion es deficiente y el

personal no desarrolla su méximo potencial.

o Descripcion del problema

La empresa se establecio formalmente hace veintitn afios, como una nueva
alternativa en el servicio y distribucién de equipo médico e industrial hospitalario,
con personal técnico capacitado principalmente en servicio de mantenimiento

preventivo y correctivo.

Al inicio, Unicamente brindaba servicio de mantenimiento, luego la
organizacion contactdé con proveedores internacionales para expandir su
mercado y distribuir equipo médico hospitalario, muchas marcas de las cuales
ahora es representante para el pais; la empresa desarrolla sus actividades en

instalaciones propias.

La administracion esta dirigida por el propietario que se encarga de
gestionar el departamento administrativo y técnico de forma empirica. No existen
manuales que respalden las actividades y esto repercute en una baja en el
desarrollo, aprendizaje, crecimiento y desempefio de los colaboradores, el cual

permite que disminuya la competitividad organizacional.
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La organizacion carece de herramientas administrativas que ayude a la
mejora del desempefio laboral. Es necesario proponer la implementacion de una
herramienta administrativa que profundice temas estratégicos, para garantizar el

alcance de los objetivos y aumentar el desempeiio laboral.
o Pregunta central
¢,Como la apropiada gestion del talento humano utilizando Balanced
Scorecard elevara la productividad de los colaboradores en la empresa de venta
y servicio de mantenimiento de equipo médico e industrial hospitalario?
o Preguntas auxiliares
o) ¢,Cual es el proceso de la gestion del talento humano que se
ejecuta en la empresa de venta y servicio de mantenimiento de

equipo médico e industrial hospitalario?

o ¢,Cuales son los factores criticos susceptibles de mejora, en el

desarrollo de la gestion del talento humano?
o ¢, Qué beneficios tiene una adecuada gestion del talento humano

en la organizacién, basado en la herramienta Balanced

Scorecard bajo la perspectiva de aprendizaje y crecimiento?
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OBJETIVOS

General

Proponer la apropiada gestion del talento humano utilizando Balanced
Scorecard, en una empresa dedicada a la venta y servicio de mantenimiento de

equipo médico e industrial hospitalario.

Especificos

o Determinar cual es el proceso de la gestion del talento humano, que se
ejecuta en la empresa de venta y servicio de mantenimiento de equipo

meédico e industrial hospitalario.

o Identificar los factores criticos susceptibles de mejora en la organizacion,

para establecer y calificar el desarrollo de la gestion del talento humano.
o Desarrollar la gestion del talento humano, para sefialar los beneficios que

se tiene al implementar la propuesta de la herramienta Balanced
Scorecard, bajo la perspectiva de aprendizaje y crecimiento.
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RESUMEN DEL MARCO METODOLOGICO

La linea de investigacion del presente estudio fue mixta, con enfoque
cualitativo debido a que se realiz6 observaciones directas, encuestas y
entrevistas a los colaboradores, no se analiz6 los datos numéricos. Se propuso
la adecuada estructura de la gestion del talento humano, para mejorar el enfoque

de la perspectiva de aprendizaje y crecimiento.

El disefio de la propuesta fue no experimental, debido a que no se realizé
las pruebas de laboratorio ni experimentos. El alcance y tipo de la investigacion
fue descriptivo y especificd la situacion desarrollada de la gestion del talento
humano, a continuacién, se puntualizé todos los hechos observados de los

colaboradores.

La muestra que se tomé fue el total de la poblacion, debido a que se analizé
todas las actividades de cada uno de los colaboradores relacionados con la
gestion del talento humano y la forma de realizar sus actividades dentro de la

jornada laboral.

Las variables que se utilizé y estuvo involucradas fueron el desarrollo,
aprendizaje y crecimiento de los colaboradores. Dentro de los principales
utilizados estan el numero de capacitaciones recibidas, la cantidad de tareas

realizadas por dia y el nivel de satisfaccion del colaborador al finalizar su jornada.

Entre las fases de investigacion se encuentran: investigacion bibliografica y
recoleccion documental, en la segunda fase se realizd la evaluacién de la

situacion, en la tercera fase se analiz6, tabuld y mostré los aspectos deficientes
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de la gestidon del talento humano y la cuarta fase se disefid la propuesta de

implementacion de la herramienta Balanced Scorecard, bajo la perspectiva de

aprendizaje y desarrollo con un programa de capacitacion.

El resumen y detalle de las variables y los indicadores utilizados se

muestran en la tabla siguiente.

Tabla I. Operativizaciéon de las variables
Objetivo Variables Participantes Capacidades Propésito
« Departamento Indicador de Planes de
Mediciéndela No. De aanzninistrativo productividad, desarrollo para
productividad  capacitaciones eD ‘ ¢ innovacion, clima aplicar a los
de los por t'eﬁ?r amento organizacional y colaboradores y
colaboradores colaborador ec rct?v desempefio de los mejorar la
operativo colaboradores productividad.
. Registros de
Vincular a  los -
. ¢ Departamento mejoras en el
NuUmero de i . colaboradores
L administrativo . desarrollo de
Delegacion de tareas segln su puesto,
¢ Departamento tareas,

poder

realizadas por
colaborador

técnico
operativo

con el nivel de toma
de decisiones en su
area.

implementadas
por sugerencias
de los
colaboradores.

Valor agregado a

Nivel de la empresa

Coherencia satisfaccion e Departamento . . P
- : Buscar mejoras en cuantificado para
de los del administrativo i ; I -, |
objetivos y de colaborador ¢ Departamento calidad, tiempo 'y la gestion de
. e metas planteadas a talento humano

la segun la técnico

N s X largo y corto plazo. basado en el
organizacién  planeacion operativo nivel de
estratégica satisfaccion del

empleado.

Fuente: elaboracion propia, realizado con Microsoft Excel 2016.

Se realiz6 entrevistas a cada uno de los colaboradores, que tienen relacion
con la gestion del talento humano respectivamente, tanto en el departamento
administrativo y técnico operativo. Se recab6 documentos para efectuar andlisis,
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acorde a los objetivos planteados en la capacitacion y se realizé una investigacion

de bibliografias sobre el desarrollo de la correcta gestion del talento humano.
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INTRODUCCION

El presente trabajo de investigacion se dirige al correcto desarrollo de la
gestion del talento humano, a través de una propuesta de implementacion de la
herramienta Balanced Scorecard, bajo la perspectiva de aprendizaje y desarrollo.
Esto se realiz6 a través de una sistematizacion de la gestion del talento humano,
considerando un plan estratégico de mejora en la productividad, mediante un

programa de capacitacion.

Esta empresa carecia de una organizacion y administracion eficiente, plan
y objetivos estratégicos, que permitiera el adecuado y 6ptimo desempefio de las
actividades del talento humano, los datos en que se basa la presente

investigacion y el diagndstico administrativo.

La importancia de realizar una adecuada gestion del talento humano, reside
que esta permite la elaboracion de la propuesta de herramientas administrativas
para los procesos, como son las normas y procedimientos, la creacion de
funciones de puestos y desarrollo de la implementacién del Balanced Scorecard

enfocado en la perspectiva de aprendizaje y crecimiento.

La investigacion tiene un disefio no experimental, debido a que no se realiz6
pruebas de laboratorio ni experimentos, con enfoque mixto cuantitativo y

cualitativo, tipo de estudio y alcance descriptivo.

El presente estudio consta de cuatro capitulos, el capitulo uno se refiere al
marco tedrico, que detalla los temas investigados como la historia del equipo

médico hospitalario, la gestién del talento humano, la herramienta Balanced
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Scorecard y sus perspectivas, en la empresa dedicada a la venta y servicio de

equipo médico e industrial hospitalario.

El segundo capitulo especifica el desarrollo de la investigacion, los
resultados obtenidos del analisis situacional y de la propuesta de

implementacion.

En el tercer capitulo se realiza la discusion y analisis de los resultados
obtenidos y reflejan una base de 75 % en horas asistidas al programa de
capacitaciéon después de implementada la propuesta del balanced scorecard,
donde se pretende alcanzar el 100 % de la asistencia, obteniendo beneficios en
ahorro en cuanto a la reduccién de pago de horas extras y una reduccion de
rotacion de personal que del 4 % baje al 1 % anualmente, beneficiando
monetariamente a la organizacion que refleja Q 491.63, que es la suma del costo
total de absentismo. Se recomienda tener un entorno social agradable en cuanto
al ambiente laboral, pues esto permite una reduccion del estrés, y se ve reflejando
en la mejora de actitud de los trabajadores que garantiza beneficios en la

rentabilidad la empresa.

En el cuarto capitulo se realizo la discusion de resultados obtenidos en la
investigacion mediante un andalisis interno y externo. En el analisis interno se
valida si la tesis resuelve el problema principal y en el externo se discute la
importancia de la adecuada gestion del talento humano, a través de la
herramienta Balanced Scorecard, bajo la perspectiva de aprendizaje y

crecimiento para desarrollar un plan de capacitacién al empleado.
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1. MARCO TEORICO

Para conocer y entender todas las areas relacionadas de la empresa, el
marco tedrico esta orientado sobre el conocimiento de organizaciones dedicadas
a la venta, servicio y mantenimiento de equipo médico e industrial hospitalario,
gestion del talento humano con planeacién estratégica y la herramienta de
Balanced Scorecard, bajo la perspectiva de aprendizaje y crecimiento en el
enfoque de capacitacion.

1.1. Historia del equipo médico

Desde el principio de la historia, los dispositivos médicos han ido de la mano
por mejorar la salud y calidad de vida de los pacientes, datan desde tiempos

inimaginables.

Los equipos médicos son esenciales para prevenir, diagnosticar, tratar y
rehabilitar enfermedades de manera segura y eficaz. Las etapas que implican la
fabricacion, regulacién, planificacién, evaluacion, adquisicién y gestion de los
diferentes equipos médicos son complejas, pero indispensables para garantizar
la calidad y seguridad. Incluso el examen fisico mas simple puede requerir una

variedad de equipos médicos de alta tecnologia o de baja gama.

La venta, distribucién y servicio técnico de equipos médicos en todo el pais
es el resultado de la evolucion comercial. El equipo médico funciona como una
extension para la investigacion de como y porqué del cuerpo humano, y a medida
gue la ciencia alcanza y supera las investigaciones, pueden surgir diagnésticos

médicos, monitoreo y terapia.



No se sabe con exactitud cuantos tipos de dispositivos médicos existen en

el mundo, se calcula que este nimero es mayor a 10,000 unidades diferentes. El

pais de Guatemala importa en su gran mayoria el equipo médico por las

diferentes tecnologias requeridas; debido a esto, las empresas distribuidoras

deben tener como prioridad asegurar a los pacientes y su acceso a equipos

meédicos de calidad, confiabilidad y alta seguridad.

La clasificacion se fundamenta en los riesgos potenciales relacionados con

el uso y el posible fracaso de los equipos, con base en la combinacion de varios

criterios tales como la duracion del contacto con el cuerpo humano, grado de

invasion y efecto local contra efecto sistémico.

Figura 1.

Clasificacion de equipo médico segln riesgo

Son de bajo riesgo, sujelos a controles generales, no destinados para proteger o
mantener la vida o para un uso de importancia especial en la prevencion del
deterioro de la salud humana y que no representan un riesgo potencial no razonable
de enfermedad o lesién

Son_de riesgo moderado, sujefos a controles especiales en la fase de
fabricacion para demostrar su seguridad y efectividad.

Son_de riesgo alto, sujetos a controles especiales en el disefio y fabricacion
para demoslrar su seguridad y efectividad.

Son de muy alto riesgo, sujetos a controles especiales, destinados a proteger o
mantener la vida o para un uso de importancia sustancial en la prevencion del
delerioro de la salud humana, o si su uso presenla un riesgo polencial de
enfermedad o lesion.

Fuente: OPS/OMS. (2009). Gestién de informacion y comunicacién en emergencias y

desastres: guia para equipos de respuesta.
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1.1.1. Equipo médico hospitalario

Los equipos médicos hospitalarios son parte esencial de los hospitales y
clinicas, sean de alta o baja complejidad, estos se refieren a cualquier aparato,
instrumento, maquina y software necesario para el correcto monitoreo del
paciente. Son instrumentos que facilitan la labor médica en un campo lleno de
retos. Si un centro hospitalario no cuenta con la tecnologia pertinente, no podré

prestar un servicio de calidad o atencién completa.

Entre los mas importantes se puede mencionar; el instrumental médico
quirargico, monitor de signos vitales, electrocardiégrafo, ultrasonido, maquina de
rayos X, unidad de electrocirugia, ventilador pulmonar, desfibrilador, maquina de

anestesia, equipo de laboratorio, oximetro de pulso, etc.

1.1.2. Equipo industrial hospitalario

Esta linea de equipos al igual que el equipo médico, son vitales para el buen
funcionamiento de los hospitales y clinicas. La linea de equipo industrial
hospitalario abarca todo lo que se requiere para las funciones externas, que no

estén relacionadas directamente con el paciente.

Entre estos se puede especificar el mobiliario y equipo utilizado tanto para
el &rea de recuperacion, como para sala de operaciones, los equipos que se
manipulan en el area de lavanderia y secado, los equipos industriales de cocina,
calderas, esterilizadores y demas que no sean utilizadas directamente por

personal médico.



1.2. Productos y Servicios

Bohlander y Scott (2008), seiala que:

Dado el ritmo rapido del cambio que se da en el turbulento actual mundo
de los negocios, las organizaciones tienen la necesidad imperiosa de
desarrollar la capacidad de adaptarse rapidamente, lo cual implica cierto
grado de flexibilidad en las estructuras y en las maneras de operar las

empresas. (p. 54)

La mejor manera de afrontar un cambio es generandolo. Razo6n por la cual
la empresa actualiza la calidad de sus equipos médicos manteniéndose a la
vanguardia, realizando formaciones al personal técnico, para que puedan brindar
un servicio de mantenimiento integrado que respalde el buen funcionamiento de

los equipos.

1.2.1. Productos

La empresa representa y distribuye marcas de diferentes lineas de equipos
médicos para hospitales publicos, privados y clinicas, manufacturados por
diferentes casas matrices para diferentes unidades dentro del hospital como:
area de intensivo, area de maternidad, sala de operaciones, enfermedad comun,

pediatria, ginecologia, ortopedia y rehabilitacion, entre otras.

También posee la linea de diferentes partes y repuestos, que garantiza el
optimo funcionamiento de los equipos médicos post venta, a través de la
distribucion de esta linea, se garantiza la prestacion del servicio de

mantenimiento preventivo y correctivo a largo y corto plazo.



1.2.2. Servicios

La Real Academia Espafola (2014) define: “Los servicios son funciones
ejercidas por las personas hacia otras personas con la finalidad de que estas

cumplan con la satisfaccion de recibirlos” (p.256).

La empresa suministra servicios de venta de equipo médico e industrial
hospitalario, arrendamiento, mantenimiento preventivo y correctivo. Cuenta con
personal técnico especializado por fabrica para la calibracién de parametros del

funcionamiento de cada equipo.

Garantiza la existencia de repuestos por ser representante de marca.
Realiza servicios especializados en instalacion, actualizaciones del software de
los diferentes equipos médicos hospitalarios, capacitacion de uso y manejo.
Cuenta con un soporte de llamadas técnicas de emergencia las 24 horas como

servicio especializado a la venta final.

1.2.2.1. Mantenimiento de equipo médico

Este consiste en un servicio menor o mayor de inspeccién periddica de los
equipos médicos vendidos, para descubrir las condiciones que llevan a paros

imprevistos de producciéon o mal funcionamiento.

Ospina (2014) sefiala que “Es el destinado a la conservacion de equipos o
instalaciones mediante realizacion de revisién y reparacion que garanticen su

buen funcionamiento y fiabilidad”, (p. 83).

Por lo anteriormente expuesto, el mantenimiento es de vital importancia

para lograr utilizar el equipo médico durante toda su vida util, sin ningan fallo y



de forma continua, brindando parametros exactos que ayude a determinar un

cuadro clinico de forma segura.

1.2.2.2. Mantenimiento correctivo

Este tipo de servicio consiste en corregir los defectos observados en
diferentes equipos, localizar deterioros, las piezas o repuestos a cambiar y

repararlos con insumos de fabrica originales para su éptimo funcionamiento.

Aguilar (2007) indica que “El mantenimiento correctivo es el trabajo
realizado sobre un equipo o parte, para restaurar su estado operacional.” (p. 61).

No es planificado, se lleva a cabo a partir del reporte que hace el usuario.

1.2.2.3. Mantenimiento preventivo

Es aquel que se realiza de manera anticipada con visitas previamente
programadas, con el fin de prevenir el surgimiento de dafios y detectarlos con un

tiempo prudencial para que el funcionamiento del equipo continde sin pausa.

Este se efectla periédicamente segun el tipo de uso recurrente que se le
dé al equipo, puede ser de forma mensual, bimensual, trimestral, semestral o
anual, segun las solicitudes del personal usuario del equipo o bien el uso continuo

que se le dé al mismo.
1.3. Gestion del talento humano
Comprende a las organizaciones que estan formadas por personas. “Las

personas constituyen el activo mas importante de las organizaciones”

(Chiavenato, 2012, p.5). Para esto es necesario tener establecidos los manuales



de organizacion en cada area de la empresa, para que cada colaborador

desarrolle sus labores de la forma mas adecuada.

Para el desarrollo de una apropiada gestion de talento humano, es
necesario implementar un plan estratégico, que trace la ruta que se va a seguir
para alcanzar las metas y establecer la manera en que esos objetivos se
transformen en acciones. Sin embargo, para construir esta ruta, antes es

necesario analizar y definir las caracteristicas de la organizacion.

Los manuales representan una guia y se utiliza como herramienta de
soporte para el plan estratégico, en la cual se establecen objetivos, normas,
politicas y procedimientos. Esta herramienta hace que se logre una gestion del
talento humano mas eficiente. Su elaboracion depende de la informaciéon y

necesidades de cada departamento de la empresa.

Caballana (2011) sefala “Si la empresa carece de la capacidad suficiente
para adaptarse al entorno, no podra desarrollar creacion de riqueza y servicio a
la sociedad en la que se integra” (p. 119). Es por esto la importancia de una
adecuada gestion del talento humano, porque permite a los colaboradores
desarrollar todas sus habilidades en su area de trabajo.

1.3.1. Importancia de gestion del talento humano

La importancia radica en que toda empresa debe encontrar su habilidad
para responder objetivamente a la gestidbn del talento humano. Con estos
esfuerzos el personal debe de obtener satisfaccion al cumplir con el trabajo
asignado en un ambiente agradable. Los colaboradores son los encargados de
llevar los avances, logros y errores de toda la organizacion. Es por eso que son

el recurso mas importante.



Bien lo menciona Chiavenato (2012), “Las organizaciones escogen a las
personas que desean tener como colaboradores y las personas escogen a las
organizaciones donde quieren trabajar y aplicar sus esfuerzos y competencias”
(p. 156). La empresa se forma o desaparece por la calidad o el comportamiento

de su personal.

Lo que distingue a una empresa son los seres humanos, que poseen las
habilidades para usar sus conocimientos y mejorar los resultados en el
desemperio laboral, ser proactivos es una de las caracteristicas principales que

todo colaborador deberia de tener.

1.3.2. Fases de la gestion del talento humano

Esta gestion es fundamental en un mercado competitivo y globalizado,
donde las organizaciones tienden a diferenciarse, cada vez mas, por su capital
humano. La gestion del talento humano se desarrolla en sucesivas fases y las
organizaciones deben ser conscientes de que la implementacion lleva tiempo y

€s un proceso complejo.

Estas fases no se suelen llevar a cabo en su totalidad en las organizaciones,
porque muchas empresas parten de alguna de estas y no desarrollan el proceso

completo. Se compone principalmente de las siguientes fases:

1.3.2.1. Reclutamiento y seleccion

Chiavenato (2002), explica que es un proceso mediante el cual una
organizacion elige, entre una lista de candidatos, la persona que satisface mejor
los criterios exigidos para ocupar el cargo disponible, considerando las actuales

condiciones del mercado.



Chiavenato (2009), describe que existen varias herramientas de divulgacion
para atraer a candidatos idoneos, existen reclutamientos internos y externos, los
internos se centran en los candidatos que trabajan dentro de la organizacién
(colaboradores), para ascenderlos de puesto o transferirlos a otras actividades

mas complejas 0 mas motivadoras.
Esta fase requiere de un andlisis previo de la administracion general, esta
actividad basica se realiza en el area de recursos humanos, aunque no

conscientemente, como parte de la gestion del talento.

Figura 2. Fase de reclutamiento y seleccion

Pruebas
psico-fisicas

Nueva P
Formacion inicial p
contratacion [ ) o
! ) Valoracién Formalizacion
) . positiva contrato
Evaluacién - g r
perido de prueba , \ Cancelacion
= < Valoracién contrato
negativa Nuevo proceso
. / seleccion
L.

Fuente: elaboracion propia.

1.3.2.2. Evaluacion y desempefio

Para Araujo y Leal (2007), el desempefio laboral depende y se mide en

varios factores: elementos, habilidades, caracteristicas 0 competencias



pertenecientes a los conocimientos, habilidades y capacidades desarrolladas por

el empleado y aplicadas en su area de trabajo.

A pesar de que muchas empresas incluyen sistemas de seguimiento de
evaluacion y desempefio, pocas trabajan en la evaluacion del potencial y menos
aun, la integran con la evaluacion del desempefio para identificar y medir el
talento de cada uno de los colaboradores que integran la organizacion. El
excelente desempefio en las actividades es fundamental para una larga vida

empresarial.

Figura 3. Fase de evaluacion y desempefio

Seguimiento | Evaluaciony
y control desempeio

Planificacion

Fuente: elaboracion propia.

1.3.2.3. Desarrollo de personas
Son los esfuerzos que realiza la organizacion para desarrollar

profesionalmente a sus colaboradores y favorecer su movilidad dentro del mismo

departamento o entre areas.
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Estas iniciativas han cobrado protagonismo en los ultimos afios en las

empresas que mas apuestan por la gestion del talento del talento humanao.

Gutiérrez (2016), describe que una vez se ha seleccionado a la persona
idonea para formar parte de la empresa, es importante mantenerla ahi, satisfecha
y productiva. Se presenta una lista de elementos que mas inciden en el desarrollo

del talento humano con su trabajo, por lo tanto, promueve su permanencia en la

empresa.

o Oportunidades de crecimiento profesional o de hacer carrera
o Compensaciones

o Beneficios

o Reconocimiento

Figura 4. Fase de desarrollo de personas

3. Efectuar una revision
periadica ¥
retroalimentacion

1. Apoyar a los
colaboradores a crecer
a través de un plan de

desarrollo individual de oportuna del personal
desempefio. de la organizacion.
2. Guiar al equipo en el 4, Alinear las
proceso de desarrollo estrategias de cada
individual ¥ area con las estrategias
organizacional, de la organizacién,

Fuente: elaboracion propia, realizada con Power Point 2016.
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1.3.2.4. Retencion del talento

Se trata de desarrollar una buena politica salarial y otras iniciativas

relacionadas con el compromiso, capacitacion y motivacion.

Alles (2006) comenta que si los colaboradores sienten que su remuneracion
es justa y que ademas cubre sus necesidades basicas, la Unica forma para que
busquen empleo en otro lado, seria que la oferta sea mucho més rentable que su

empleo actual.

Figura 5. Fase de retencién del talento

COLABORADOR

Fuente: elaboracion propia.
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1.3.3. Plan estratégico

Es el proceso que genera nuevas ideas y acciones, que proporcionan una
estructura central, para que la organizacién proyecte su futuro. Es por medio del
cual la empresa decide hoy lo que quiere ser en el futuro, y la ruta de coémo

pretende llegar hasta alli.

Mendoza (2014) seiala:

Permite a la empresa conocer la situacion actual, a través de un analisis de
sus fortalezas, debilidades, oportunidades y amenazas. Para adecuarse a
los cambios y las demandas que exige el entorno, para asi lograr una mayor

eficiencia y calidad en los productos o servicios. (p.11)

En sintesis, el plan estratégico es un medio que utilizan las empresas para
alcanzar los objetivos y estrategias, requiere de la participacién activa de todos

los miembros que integran la organizacion.
1.3.3.1. Objetivos y beneficios del plan estratégico
Coulter (2005) habla sobre la objetividad:
La planeaciéon marca una direccién para gerentes y no gerentes por igual.
Cuando los empleados saben a donde se dirige la organizacion o la unidad
de trabajo y qué deben aportar para alcanzar las metas, pueden coordinar

sus actividades, cooperar y hacer lo necesario para conseguir dichas

metas. (p.7)
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Sin tener manuales administrativos que indiquen sobre la planeacion y
organizacion de la empresa, los departamentos y sus colaboradores podrian

trabajar por fines equivocados a los objetivos que se plantea la empresa.

Entre los objetivos y beneficios de elaborar un plan estratégico que incluya
manuales administrativos se encuentran: fijar politicas y establecer sistemas
administrativos de la organizacion, asegurar y facilitar a los colaboradores la
informacion para realizar las labores que les han sido confiadas.

Es necesario que la empresa sepa de donde parte y qué metas quiere
conseguir, para disefiar la estrategia mas adecuada y alcanzar los objetivos

planteados.

1.3.3.2. Limitantes en la elaboracion del plan estratégico

Tiene sus limitantes las cuales, en relacion a los beneficios, son de menor
importancia como, el disefio y actualizacién tiene un costo en términos de tiempo

y dinero.

Los objetivos pueden causar desconcierto por ser muy amplios. Son dificiles
de comprender, lo cual puede causar confusiones dentro del personal al
momento de realizar sus funciones. Se puede tener cierta resistencia de los

colaboradores a utilizar los manuales, por ser poco atractivos y comprensibles.

1.4. Clasificacion de los manuales administrativos

Alfaro (2012) menciona que “La forma en como la organizacion se
encuentre estructurada, va a ser que defina la autoridad, responsabilidad y

funciones que se deban llevar a cabo”. (p. 122). Esta estructura debe ser formal,
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aungue existen dentro de las mismas estructuras informales que pueden ayudar

a gestionar una empresa.

Chiavenato (2,012) senala “una adecuada clasificacion puede resumirse en
generales y especificos.” (p.76). Los manuales generales son todos los que
contienen informacién de aplicacion universal para los colaboradores. Los
manuales especificos son los que su contenido estd dirigido hacia un area,

proceso o funcion particular.

Se enfoca en tres tipos de manuales principales, los cuales son los que
ofrecen mayor aporte para el objeto de estudio: manuales de organizacion, de

puestos y funciones y de normas y procedimientos.

1.4.1. Manual de organizacion

Este manual muestra con detalle la estructura de la empresa, sefala las
areas que laintegran y la relacién que existe entre cada una de ellas. El contenido
es variado y el impacto serd el resultado de la creatividad y vision que los

responsables de su elaboracion redacten dentro de él.

Minstzberg (1984) menciona que “Las organizaciones se caracterizan por
la unién de esfuerzos para conseguir un objetivo comun. Para ello es preciso que
las personas colaboren y repartan las funciones coordinando esfuerzos”. (p. 19).
Pero estas funciones no pueden ser repartidas sin bases ni fundamentos, las
organizaciones son las responsables de proveer a los colaboradores con estos

instrumentos para su orientacion.
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1.4.2. Manual de normas y procedimientos

Este manual detalla las normas y procedimientos que se utilizan dentro de
la empresa, para controlar las rutinas de trabajo y evitar su alteracion. Bravo
(2011) menciona que “El gran objetivo de tener normas y procedimientos es
aumentar la productividad en las organizaciones” (p.15), al implementar normas

para los colaboradores genera eficiencia y agrega valor para el cliente.

Es recomendable elaborar uno para cada area que integra la organizacion.
Elaborar un solo documento en forma general representaria un manual confuso,
pues seria muy general. Las normas deben ser claras y concisas para cada
departamento de la empresa. Esta formado por la descripcion de cada
procedimiento de trabajo y las normas; y por tanto la integracién de varios

departamentos constituye al manual.

1.4.3. Manual de puestos y funciones

La importancia de este manual radica que contiene las responsabilidades y
obligaciones especificas, de los diferentes puestos que integran la empresa.
Describe el nivel jerarquico de cada puesto, asi como su relacion de

dependencia.

La técnica de andlisis de puestos responde a una urgente necesidad de las
empresas, ya que, para organizar eficazmente el trabajo, es indispensable
conocer con toda precision lo que cada trabajador hace y las aptitudes que

se requieren para hacerlo bien (Reyes, 2002, p.21).

Esta integrado por la descripcion y los perfiles ideales para para cada uno

los puestos.
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1.5. Herramienta Balanced Scorecard

Kaplan y Norton (2000) mencionan que “esta herramienta tiene como
objetivo fundamental convertir la estrategia de una empresa en accion y
resultados” (p. 22). Estos a través de alineacion de los objetivos estratégicos de
todas las perspectivas que se puede observar en una empresa: financiera,

procesos, clientes y capacidades estratégicas.

Esta herramienta sirve como espejo, para que una empresa pueda medir si
se estd cumpliendo lo establecido en la visibn y misién de la organizacion.
Ademas, ayuda a tomar decisiones rapidas cuando es dindmica y se actualiza

con frecuencia.

Es por eso que representa una herramienta muy importante para medir el
desempefio de la organizacion, debido a que brinda una mejor visién de toda la
empresa mediante el analisis establecido por cada perspectiva por medio de

indicadores clave.

A continuacién, se desglosa cada perspectiva graficamente para facilitar su

comprension y relacién entre perspectiva.
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APRENDIZAJE Y
CRECIMIENTO

Figura 6. Mapa estratégico en el Balanced Scorecard

Aumentar \\ Aumentar \ Reducir \
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Capacidad
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Fuente: Pedros y Gutiérrez. (2005). La Elaboracion del Plan Estratégico y su Implementacion a

Través del Cuadro de Mando Integral.

15.1. Beneficios

Vogel (2014) comenta que:

BSC lo ayuda a balancear, de una forma integrada y estratégica, el proceso
actual y suministra la direccion fuera de su empresa, para ayudarle a
convertir la visidbn en accion por medio de un conjunto coherente de
indicadores, agrupados en cuatro diferentes perspectivas a través de las

cuales se puede ver el negocio en su totalidad. (p.22)

Los beneficios dependen en gran medida del uso que se pretende dar

dentro de la organizacion. Simplemente, el tener el sistema para una
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implementacion no es suficiente. Para satisfacer las expectativas la herramienta

debe ser monitoreada y utilizada correctamente.

Muchas organizaciones usan el Balanced Scorecard en diferentes formatos,
pero todas se pueden clasificar en dos enfoques, control operativo y gestion

estratégica.

1.5.2. Las cuatro perspectivas

La Real Academia Espafiola (2014) define perspectiva: “A la forma en que
se aprecia algo” (p.275). Dentro de esta investigacion las perspectivas serviran
para analizar aspectos especificos en areas concretas de la empresa.

Para analizar esos aspectos, es necesario entender de qué trata cada
perspectiva, para qué sirve, qué datos son necesarios y cual es el resultado que

se espera. A continuacion, las cuatro perspectivas:

1.5.3. Perspectiva financiera

Kaplan y Norton (1996) mencionan que “La perspectiva financiera establece
gue una empresa debe pasar por tres fases en su ciclo. En cada una de ellas la
perspectiva financiera puede diferir: crecimiento, sostenimiento y cosecha” (p.
96).

El crecimiento es la fase mas temprana de un negocio y para que este
pueda surgir deben asignarse recursos. Mejorar sus productos y servicios,
ampliar su capacidad instalada. Los objetivos en esta fase son: incrementar
ventas, conseguir nuevos clientes potenciales, abrir nuevos mercados,

desarrollar mas lineas de productos y servicios.
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El sostenimiento es la fase en donde la mayoria de las empresas se
encuentran. Lo que se espera es que tengan una buena participacion en el
mercado y vayan incrementando. Y la fase madura en el ciclo de vida del negocio
es la cosecha. En el que la empresa espera ver los frutos de todas sus estrategias

reflejadas. En el incremento de sus utilidades y los ingresos.

Figura 7. Factores en perspectiva financiera

I I Interés de los accionistas

10 Puntuacion , \\
L] Desarrollar nuevas fuentes de ingresos
ﬁ Mejorar la rentabilidad actual

“ Optimizacion de recursos

15% d Crecimiento de los Ingresos

{

5% ~ Crecimiento de la productividad
A

Fuente: Pedros y Gutiérrez (2005). La Elaboracién del Plan Estratégico y su Implementacion a

Través del Cuadro de Mando Integral.

1.5.4. Perspectiva del cliente

Altair (2005) sefala que: “Los indicadores considerados en esta perspectiva
son: la satisfaccion y retencion del cliente, asi como la adquisicion de nuevos
clientes, rentabilidad del cliente y la participacion del mercado en donde la

organizacion participa.” (p. 87).
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Permite a las empresas alinear sus procesos internos con las necesidades
externas e identificar las necesidades a las que van a dirigir sus proposiciones
de valor. La perspectiva del cliente guarda relacion con las ventas de la
organizacion. Busca cubrir basicamente las expectativas que se tiene con los

compradores como lo son el precio, funcién, imagen, calidad y tiempo.

Figura 8. Factores en perspectiva del cliente

4 4
IL LJ,- Lograr y mantener relaciones
beneficiosas para los socios

Calidad del producto

Experiencia del cliente (compras)

Precio y Tiempo

r §

Fuente: Pedros y Gutiérrez (2005). La Elaboracién del Plan Estratégico y su Implementacion a

Través del Cuadro de Mando Integral.

1.5.5. Perspectiva de procesos internos

Kaplan y Norton (1996) sefiala “se deben identificar los procesos mas
criticos para el cumplimiento de los objetivos estratégicos en las perspectivas
financieras y de clientes.” (p. 49). Los objetivos de la perspectiva de procesos
internos se desarrollan después de haber definido los objetivos financieros y de

clientes, lo que facilita mucho la deteccién de los procesos mas criticos.

La tarea consiste en identificar los procesos internos clave y desarrollar las
respectivas estrategias y medirlas en funcion del avance que van teniendo.
También se consideran las relaciones que existe entre la empresa con sus
proveedores, pues esto forma parte de la cadena para lograr una satisfaccion

eficaz del cliente.
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Figura 9. Factores en perspectiva de procesos internos

'y s Py
M Desarrollar nuevlo sistema de LL Mejorar los procesos existentes Lr' Mejorar la ye!ocic??d de
negocios comercializacion
D Mejorar los sistemas de manejo de u Optimizar la cadena de suministro D Disminuir los costos de operacién y tiempo
U Mejorar el servicio de atencién al cliente U Escalar la operacién del negocio U Definir eficiencia operacional. ;,Qué se puede
U Mejorar la interaccion con el cliente U ¢ Asegurar altos estandares de calidad y

Fuente: Pedros y Gutiérrez (2005). La Elaboracién del Plan Estratégico y su Implementacién a

Través del Cuadro de Mando Integral.

1.5.6. Perspectiva de aprendizaje y crecimiento

La cuarta y ultima perspectiva es la que facilita logar resultados éptimos en
las perspectivas de clientes, colaboradores, procesos internos y financieras.
Kaplan y Norton (1996) definen “La satisfaccion de clientes estara sujeta a la
propuesta de valor que la organizacion les plantee. Esta propuesta de valor cubre

basicamente, el enfoque de expectativas “(p. 62).

En esta perspectiva se puede mencionar tres categorias principales entre

las cuales son:

o Las capacidades de los empleados: las habilidades, los conocimientos y
la competencia de las personas que forman parte de la empresa. La
productividad, permanencia y satisfaccion del personal son ejemplos de

indicadores en esta categoria.

o Las capacidades de los sistemas de informacion: la flexibilidad y
disponibilidad de datos e informacion. Para que un colaborador mantenga
una mejora continua, necesita que, los sistemas sean fiables y oportunos

sobre los procesos internos, los clientes y lo financiero.

22



o Delegacién de poder, motivacién y coherencia de los objetivos: incluso el

empleado mejor capacitado no trabajar4d al cien por ciento por el

cumplimiento de las metas si no se siente motivado o si no se le da la

libertad para que tome decisiones.

Figura 10. Factores en perspectiva de aprendizaje y crecimiento
i c idades del . i Capacidades del sistema de ,: Conciencia y motivacion de la
BPacac LR informacion estrategia
U Evaluacién de habilidades u Mejorar las capacidades del sistema de Programa de concientizacién de la estrategia
D Entrenamiento del equipo Liderazgo y motivacion
Desarrollo de la cultura organizacional

Fuente: Pedros y Gutiérrez (2005). La Elaboracion del Plan Estratégico y su Implementacion a

Través del Cuadro de Mando Integral.

1.5.6.1. Como medir la perspectiva de aprendizaje

Algunos indicadores que pueden ser de utilidad para medir de manera mas

objetiva los logros y alcances de esta perspectiva son:

o Capacidad de los colaboradores:
o Satisfaccion de los colaboradores.
o Retencion de los colaboradores.
o Productividad de los colaboradores.
o Capacitacion.
o Capacidad de los sistemas de informacién:
o Porcentaje de procesos que ofrecen retroalimentacion en tiempo
real.
o indice de acceso a la informacion estratégica.
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o Porcentaje de empleados de atencion al cliente de manera directa
gue cuentan con informacién en tiempo real para desempefiar su

trabajo.

Motivacion y delegacion de poder (empowerment):

o Cantidad de sugerencias por empleado.

o Cantidad de sugerencias / proyectos sugeridos por empleados.
o Tasa de mejora en los procesos.

o Proyectos desarrollados por el equipo.
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2. DESARROLLO DE LA INVESTIGACION

Para la elaboracién del presente trabajo, fue necesario obtener datos sobre
la situacion de la gestion del talento humano que se desarrollaba en la
organizacion, con previa autorizacion de Gerencia General, se obtuvo
informacion de fuentes primarias y secundarias sobre la productividad y
motivacion de cada colaborador, el cual fue la base principal para el desarrollo
del trabajo de investigacion.

El cumplimiento de la primera fase consistio en la recopilacion documental,
se seleccion6 bibliografia apropiada para conocer informacion previa al trabajo
de campo y asi desarrollar el marco tedrico que contuviera datos que sustentaran

a la investigacion.

Luego se realizé la recopilaciéon de informacion a través de la elaboracion
de entrevistas directas, encuestas y el método de observacioén directa a cada uno
de los colaboradores de la empresa; se conocié el proceso de la gestion del
talento humano y como se desarrollaba en cada uno de los diferentes
departamentos, esto para profundizar en las actividades de cada uno de los

involucrados en el proceso organizacional.

Posteriormente se presenta resultados, iniciando con la investigacion de las
habilidades y aptitudes de cada uno de los empleados. Asi mismo, se solicito el
rendimiento de la productividad de las labores realizadas diariamente, enfocados
bajo la perspectiva de aprendizaje y crecimiento. Se determin6 que la gestion del

talento humano, la planificacion y direccion, estaba definida pero no se
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desarrollaba, las estrategias y objetivos de la organizacidn no se encontraban

enlazados para realizar con éxito la planificacion estratégica.

En la organizacion no existia un manual de organizacion, de politicas y
procedimientos, los puestos de los colaboradores no se encontraban definidos y
a pesar de esto, el personal desarrollaba las actividades correspondientes segun

Su puesto de trabajo.

Finalmente se planted la propuesta de implementacion de la herramienta
Balanced Scorecard, bajo la perspectiva de aprendizaje y crecimiento,
conociendo el impacto positivo en cada colaborador después de recibida una
capacitacion sobre productividad.

Para demostrar el beneficio del desarrollo de la adecuada gestion del talento
humano, con una propuesta de la herramienta Balanced Scorecard, se
recomendd el seguimiento, registro y analisis de la implementacion de un
programa de capacitacion de productividad. Esto para confrontar de forma
mensual, trimestral, semestral 0 anual segun sea el requerimiento, el desarrollo
y crecimiento de cada empleado y realizar actualizaciones constantes para no

depender Unicamente de manuales rigidos y desactualizados.
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3. PRESENTACION DE RESULTADOS

En el presente capitulo se muestran los resultados obtenidos en el
transcurso de la investigacion; para definir la gestion del talento humano se utilizé
la herramienta Balanced Scorecard, tomando de referencia los objetivos
planteados, enlazando la propuesta con el plan estratégico, para aumentar la

productividad en la organizacion.

En correspondencia al primer objetivo planteado se presentan los siguientes

resultados:

o Objetivo no. 1: determinar cual es el proceso de la gestion del talento
humano, que se ejecuta en la empresa de venta y servicio de

mantenimiento de equipo médico e industrial hospitalario.

3.1. Andlisis FODA

Con la matriz FODA se realiz6 una radiografia de la organizacion, para
analizar la toma de decisiones y mejorar los objetivos estratégicos. El analisis
principal que se detectd, es que la empresa no contaba con factores
administrativos establecidos, por lo que era necesario indagar sobre la influencia
en el desarrollo y capacitacion del personal y determinar las herramientas

requeridas para la correcta gestion del talento humano.

El analisis FODA es definido como por Medianero (2010) como “una forma
estructurada de elaborar un diagnoéstico concreto de la realidad interna de una

organizacion y su relacién con el medio externo en el cual se desenvuelve” (p.
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43). Esta matriz deberia resaltar las fortalezas y debilidades diferenciales internas

al compararlo de manera objetiva y realista con la competencia y con las

oportunidades y amenazas claves del entorno.

A continuacion, se presentan los factores estudio de la empresa:

Tabla Il.

Factores FODA

Fortalezas

Ofrecen un buen servicio al cliente.
Tienen precios competitivos.
Excelente calidad en los productos.
Apertura de tiendas en diferentes zonas de
la capital.
Capacitacion sobre el uso de equipo médico
al cliente.
Proveedores definidos.
Empresa reconocida.
Vehiculos propios para el traslado del
equipo.

Debilidades

Falta de estructura en misién y vision.

Falta de manuales de puestos vy
procedimientos, FODA y normas.

No existe un plan de incentivos para los
colaboradores para mejorar su desempefio.
No tienen metas fijadas.

No existe control de inventario.

Empleados no capacitados para servicio al
cliente.

Oportunidades

Salida del
competidores.
Crecimiento del sector.
Innovaciones en tecnologia.
Incremento de su mercado a nivel
nacional y departamental.

mercado de

Amenazas

Dafios de exempleados
disgustados.

Incremento de competidores.
Cambio en regulaciones para
importacion de producto.
Incremento de aranceles.

Avances rapidos en la tecnologia.

Fuente: elaboracion propia, realizado con Microsoft Excel 2016.

A través de la siguiente tabla se pudo realizar un diagndstico objetivo y un

analisis de Maxi-Min, de como la organizacion es capaz de afrontar cambios a

partir de sus fortalezas y debilidades internas.
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A continuacion, se detallan resultados obtenidos para el objetivo no. 1 a
través de encuestas con preguntas directas y métodos de observacion,

realizadas a cada uno de los colaboradores de la empresa.

Se muestran las preguntas mas relevantes para fines informativos del

primer objetivo:

Figura 11. Por lo regular ¢tiene claras las responsabilidades y

atribuciones de su puesto de trabajo?

50% 44%
40% 33%
30%

20% 119
10% - Raras Veces
. 0
0% - . . . . Nunca
Siempre Casi Raras Nunca
Siempre Veces

M Siempre

Casi Siempre

Fuente: elaboracién propia, realizado con Microsoft Excel 2016.

Un 44 % del total del personal indica que casi siempre tiene claras sus
responsabilidades, a pesar de no poseer manual de organizacion y de puestos
gue ayude a identificar sus tareas, los trabajadores han logrado desarrollar el

trabajo designado sin tener lineamientos base.

Esto sefiala que el rendimiento de los colaboradores se puede mejorar en
gran porcentaje, si se potencializa su valor a través de la perspectiva de

aprendizaje y crecimiento.
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Figura 12. ¢Considera usted que en su area de trabajo se encuentran

organizadas las actividades que se llevan a cabo?

50% 44%
40% 339%
30% — M Siempre
20% | Casi Siempre
o) 0,

10% 11% 11% Raras Veces

4 - |

I Nunca
O% - T T T 1
N4 & & &l
C,\Q'@Q “ ® %0(\

Fuente: elaboracion propia, realizado con Microsoft Excel 2016.

Los colaboradores sefialan que un 44 % sus actividades se encuentran
organizadas, lo que implica que pueden desarrollarlas sin novedad y un 11 %
indica que raras veces tiene sus actividades organizadas. Se evidencié que el
33 % eran respuestas del departamento técnico operativo, habria que evaluar y

realizar un programa de capacitacion que permita potencializar sus actividades.

Se sefial6 que el manual de organizacién y de funciones, dejara claras como
deberan de realizar las actividades dentro de sus puestos de trabajo y programar
capacitaciones, ayudara a que desarrollen sus actividades de una forma

fehaciente y congruente.

o El objetivo no. 2 que corresponde a: identificar los factores criticos
susceptibles de mejora en la organizacion, para establecer y calificar el

desarrollo de la gestion del talento humano.
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De acuerdo con el objetivo planteado, se presenta la propuesta de la matriz
F.O.D.A que muestra un analisis estratégico extenso de los factores internos y

externos, conociendo los puntos de mejora y optimizacion de la organizacion.

Tabla lll. Analisis FODA estratégico

Falta de procesos de
Ofrecen un buen . -,
F1 . . D1 reclutamiento y seleccién de
servicio al cliente.
personal.
. . Faltan manuales de puestos y
F2  Precios accesibles. D2 .
procedimientos.
Buena calidad de . "
F3 D3 No tienen metas fijas.
manufactura.
F4  Apertura de tiendas. D4  No existe control de inventario.
Capacitacion a clientes No existe reglamento en la
F5 P D5 &

de equipo médico.

empresa.

Cada vez que se venda Se implementara un
un equipo, se ofreceran departamento de recursos
Avances en la . ) .

01 tecnologia F5, 01 capacitaciones al cliente D1, 02 humanos para realizar un
para que aprenda el proceso de reclutamiento vy
manejo del mismo. seleccion de personal.
Apertura de nuevas Implementar un sistema de

02 Crecimiento del sector F4, 02 tienda's . en lugares D4, 01 control . de inventa.rio
estratégicos de la computarizado para el debido
ciudad. control de los mismos.

Tener un control de
calidad en los productos Fijar metas en cada area de la
F3,01 que se venden por D3,02 empresa para el aprovechar el

medio de llamadas a los
clientes.

crecimiento del sector.
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Continuacion de la tabla lll.

Implementar programas de

Realizar una entrevista reclutamiento 'y seleccion,
. . ost-compra or D1- incentivos a empleados para
Al Competidores directos F1,Al P , P P P p
teléfono para evaluar la D2, A1l crear un buen clima
satisfaccidn del cliente. organizacional y se sientan
motivados.
Crear una politica de
. precios en la cual se Implementar un sistema de
Cambio en estipule que no se control de inventario
A2 regulaciones de F2, A2 . . D4, A3 !
. ., pueden subir los precios aprovechando los avances en la
importacion. . ;
mds  altos a la tecnologia.
competencia.
Capacitar a técnicos .
p” . Realizar 'y establecer un
periédicamente  para
Avances en la actualizarlos con reglamento en la empresa para
A3 , F5, A3 D5,A1 el orden y buen clima
tecnologia respecto a  nuevas

organizacional, para trabajar en

tendencias en equipo . .
equipo contra competidores.

médico.

Fuente: elaboracion propia, realizado con Microsoft Excel 2016.

La siguiente tabla detalla el andlisis en el que se sefiala los factores que se

detectaron al momento del estudio.
Se puede analizar estrategias alternativas de maxi-maxi, maxi-mini, mini-
maxi y mini-mini con la finalidad de definir acciones estratégicas a seguir y

desarrollar dentro de la organizacion.

A continuacion, se presentan los resultados de preguntas mas relevantes

realizadas a los colaboradores para fines informativos del segundo objetivo:
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Figura 13. ¢ Qué grado de participacién tiene usted en las decisiones

gue se toman respecto a su trabajo?

50% 44% 44%

40% B Mucha
30% -
20% - 1% Moderada
10% - 0% Poca
0% - T T T 1

- Ninguna

Fuente: elaboracién propia, realizado con Microsoft Excel 2016.

La siguiente grafica refleja que el 44 % del personal colaborador sefiala que
tiene una alta participacion en la toma de decisiones en su area de trabajo, lo que
sefala que la administracion es incluyente, permite y apoya el empoderamiento

a cada uno de los empleados.

La organizacidon recibe comentarios de los colaboradores, esta
caracteristica puede generar grandes cambios a nivel administrativo, como
mejorar la forma en que presta sus servicios, el clima laboral y el nivel de
satisfaccion del personal. Se recomienda evaluar si la empresa pone en accién

los comentarios de los colaboradores.
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Figura 14. ¢Considera que la organizacion a la que pertenece es sdlida

y confiable?

50% 44% 44%
40% -
30% - W Siempre

- Casi Siempre
20% 11% P
10% - Raras Veces

0%
0% - T T T 1 Nunca
Siempre  Casi Raras  Nunca
Siempre Veces

Fuente: elaboracion propia, realizado con Microsoft Excel 2016.

La grafica refleja que los colaboradores conciben un ambiente laboral
sélido; esto permite a la organizacién a alcanzar los objetivos estratégicos de una
forma Optima, permitiendo a los colaboradores que puedan desarrollar todas sus

capacidades y talentos en su area de trabajo.

Es por eso que se propone el desarrollo de un programa de capacitacion

gue logre optimizar el rendimiento de cada uno.
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Figura 15. ¢, Como califica las relaciones laborales entre usted y sus

compaferos de trabajo?

90%
80%
70%
60%

78%

Excelente

50% Buena
40% Regular
30% Mala
20% 11% 11%
o 1
10% 0%
0% T T T 1
Excelente Buena Regular Mala

Fuente: elaboracién propia, realizado con Microsoft Excel 2016.

El 78 % del personal encuestado indica que tienen una buena relacion con
sus compafieros de trabajo, este clima puede mejorar a un nivel excelente,
desarrollando actividades dentro y fuera del horario laboral, que permita que se
conozcan e interactien entre los diferentes departamentos, fortaleciendo el
equipo de trabajo y las relaciones interpersonales.

o El objetivo no. 3: desarrollar la gestion del talento humano, para sefialar
los beneficios que se tiene al implementar la propuesta de la herramienta

Balanced Scorecard, bajo la perspectiva de aprendizaje y crecimiento.

Se presenta el desarrollo y la implementacion un plan estratégico para
cumplir con los objetivos, la vision y mision. Para proponer la implementacion de
la herramienta Balanced Scorecard bajo la perspectiva de crecimiento y

aprendizaje.
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3.2. Plan estratégico

Se desarrollé un plan estratégico empresarial que esta conformado por un
manual donde sefiala las actividades que apoyan al logro de la mision, vision,

objetivos y estrategias que se desean alcanzar a largo plazo.

Se tiene previsto que este manual funcione durante los proximos 10 afios a
partir de su elaboracion en agosto 2018. Se realizaron también valores y politicas
gue seran de mucha utilidad para el desarrollo y propuesta de un nuevo

organigrama empresarial.

3.2.1. Misiéon

Somos una empresa dedicada a la venta y servicio de equipos médicos
hospitalarios de alta tecnologia de aplicacién; esto, lo realizamos con excelencia
y en apego a los mas elevados estandares en servicio, asesoria técnica y calidad
de los productos que comercializamos. Toda actividad de nuestra organizacién
esté dirigida a satisfacer plenamente los siguientes componentes esenciales de
nuestro entorno la sociedad, nuestros clientes, los funcionarios internos estamos,

nuestros proveedores.

Los compromisos anteriores definen la mision empresarial y se convierten

en los ejes estratégicos que dirigen el desarrollo integral empresarial.

3.2.2. Visién

De acuerdo al plan estratégico de la empresa, se plantea y se propone la

siguiente vision:
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Ser reconocidos como la empresa mas sélida en el area de equipamiento
médico en Guatemala, caracterizada por un excelente asesoramiento en los
procesos de promocion y venta, con un cumplimiento absoluto de los
compromisos que se adquieran y un excelente servicio post-venta, en la
comercializacion de equipos médicos de alta tecnologia. Asimismo, ser pioneros

en servicio de reparacion y mantenimiento de equipo.

3.2.3. Valores

La organizacion cuenta con valores que dan respuesta a las necesidades
de los colaboradores de forma oportuna y efectiva. Los valores propuestos
agregaron valor a las actividades desarrolladas en el area de trabajo, haciendo

uso 6ptimo de los recursos. Entre los valores principales se mencionan:

o Vocacion de servicio

o Transparencia

. Respeto

o Responsabilidad

o Excelencia en la gestion

3.2.4. Organigrama de la empresa
Se describi6 de manera general la estructura jerarquica que posee la

empresa y la linea de mando que deben de seguir los colaboradores en la

organizacion.
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Figura 16. Organigrama de puestos Afio 2018

Gerente General
X
\/ "
Gerente Gerente Supervisor de
Administrativo Financiero Calidad
o e
[ | [ 1

Encargado de Jefe Jefe Técnico Industrial
inventario y Departamento de Departamento Hospitalario
bodega Ventas Equipo Biomédico P

—

Técnico de Equipo

Vendedor(a) de Biomédico

Tienda

Fuente: elaboracion propia.

A continuacion, se detallan los resultados obtenidos de las preguntas

realizadas para fines informativos del tercer objetivo:

Figura 17. ¢, Recibe capacitacion para desarrollar sus actividades de

manera mas eficiente?

60% 569
50%
40% = Siempre
30% 22% 22% Casi Siempre
20% - Raras Veces
10% - Nunca
0%
0% - T T T !
Siempre Casi Raras Veces Nunca
Siempre

Fuente: elaboracion propia, realizado con Microsoft Excel 2016.
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Se demuestra que un 56 % de los colaboradores no reciben capacitacion y
actualizacion. Cuando una empresa no tiene programas de capacitacion, es
comun que los colaboradores tengan dificultades para adaptarse, desarrollar y
entender sus labores. El rendimiento en sus actividades es muy bajo en

comparacion con los colaboradores mas experimentados.

Figura 18. ¢Considera que su salario es adecuado en comparacién con
el fijado para trabajos similares en otras empresas?

33% 33%

35%

30% —
25% 22% — B Siempre

0, - —
20% Casi Siempre
15% - 11% [

Raras Veces

10% —

59 - | Nunca

0% =1 T T T 1

SiempreCasi SiempRaras Veces Nunca

Fuente: elaboracién propia, realizado con Microsoft Excel 2016.

La figura refleja que se encuentra en un igual de 33 %, donde revela que el
salario actual fijado, en comparacion con trabajos similares en otras
organizaciones no es el adecuado, es por eso por lo que es preciso implementar
un programa de compensacion por productividad, pero este solo se podra
desarrollar si se puede medir la mejora del desempefio de cada colaborador.
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Figura 19. ¢, Como califica usted los beneficios laborales que brinda la

empresa a sus empleados?

67%

70%

60% -

>0% 1 B Excelente
40% -

30% - 22% Bueno
20% - 11%

10% - 0% Regular
0% - ' ' ' ' Malo

Excelente Bueno Regular Malo

Fuente: elaboracion propia, realizado con Microsoft Excel 2016.

Un 67 % de los colaboradores indic6 que cuenta con beneficios laborales,
pero a pesar de este panorama, se encuentran desmotivados, es por esto que se
recomienda realizar programas de incentivos, donde los colaboradores se

encuentren motivados para desarrollar de forma 6ptima sus talentos.

Para dar cumplimiento al objetivo general: Proponer la apropiada gestion
del talento humano utilizando Balanced Scorecard, en una empresa dedicada a
la venta y servicio de mantenimiento de equipo médico e industrial hospitalario.
Se desarrolla la propuesta de implementacion utilizando la herramienta Balanced
Scorecard, bajo la perspectiva de crecimiento y aprendizaje, enfocado en un

programa de capacitacion de productividad.
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3.3. Propuesta de implementacion del Balanced Scorecard

Para realizar esta propuesta se midieron objetivos con sus indicadores
estratégicos enfocada, en la perspectiva de crecimiento y aprendizaje, esto
permitié evaluar el desarrollo y cumplimiento laboral. El objetivo principal propuso

la gestion del talento humano, promoviendo un programa de capacitacion para

aumentar el desempefio en los colaboradores.

Se procedi6 a colocar el indicador correspondiente con la informacién mas
relevante como lo es: el nombre del indicador para identificarlo, la formula
correspondiente para desarrollar la base del indicador, el nivel base que se

alcanzo6 durante la propuesta y la meta que se pretende conseguir durante y

después de la implementacion de la propuesta.

Tabla IV. Objetivo estratégico de la perspectiva de crecimiento y
aprendizaje
Objetivo Nombre Formular Base Meta
indicador indicador
indice de Encuestas al total 08 15
satisfaccion del de colaboradores
colaborador en la empresa.
% de horas en
capacitacién Horas asistidas / 75 % 100 %
Programa de horas
capacitacion  del programadas en
talento humano capacitacion
enfocado en
productividad % de cursos Cursos realizados/ 60 % 80 %
efectuados cursos planificados
% de personal
capacitado Personal 42 % 90 %
capacitado / total
de personal

Fuente: elaboracion propia.
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La tabla refleja datos sobre como un programa capacitacion de
productividad, influye en el rendimiento del desempefio laboral. El estudio se
realiz6 con un total de 08 personas, que son la muestra principal por su relacién
con la gestion del talento humano; en la entrevista reflejaron que un 75 % da
cumplimiento en las horas asistidas y asignadas al programa de capacitacion, se

debe alcanzar que el total de los empleados acepten la cultura de capacitacion.

Sobre las horas asistidas se analiz6 que un 60 % del personal habia
efectuado correctamente el curso; el 42 % reflejo que menos de la mitad del
personal que conforman la organizacion se encuentra en un plan o programa de
capacitacion y desarrollo. Con esto se demostré que es necesario que la
propuesta se lleve a cabo a una implementacién de acciones, para tener a un

equipo de trabajo, capacitado, actualizado y motivado en su area de trabajo.

3.3.1. Desarrollo de perspectiva de aprendizaje y crecimiento

Esta perspectiva razona la gestion de tres recursos clave las cuales son: el
capital humano, capital organizacional y el capital (know-how) conformado por el
conocimiento creado y acumulado. A continuacion, se presentan los indicadores

claves correspondientes.

o Recursos humanos: el personal debe tener las competencias necesarias
para cumplir con sus labores y estas deben ser guiadas bajo un manual
de funciones. Las posibilidades de seleccion de personal, a veces se ven
restringidos al poco personal capacitado, por lo que el tema de la
capacitacion y actualizacion sera importante en cada una de las areas de

la organizacion.
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o Capacitacion y entrenamiento: la empresa debe de llevar a cabo dos
programas de entrenamiento y capacitacion. El personal técnico operativo,
debe recibir capacitacion anual directo de las diferentes fabricas, para
mantener la vigencia de la calidad de los equipos instalados. El personal
en el departamento administrativo, debe recibir programas de
capacitacion, con los diferentes asociados estrategicamente como
Camara de Comercio de Guatemala y Asociacion de Gerentes de
Guatemala, estas iniciativas de desarrollo internas, son recomendaciones
para la actualizacion de temas e implementacion de nuevas herramientas

empresariales.

o Ambiente de trabajo: este es clave para la motivacion de los
colaboradores. Para tratar aspectos importantes como el ausentismo, la
baja participacion y el aporte de nuevas ideas, reducir la tasa de incidentes
y aumentar el empoderamiento. Todos estos aspectos impactan

significativamente en los resultados.

3.3.2. Objetivos estrategicos para la propuesta de Balanced

Scorecard

El balanced scorecard recalca la importancia de invertir para el futuro, como
en el personal colaborador, sistemas y procedimientos. Los objetivos son los
inductores, para conseguir excelentes resultados en las tres primeras

perspectivas, a continuacion se detalla:

o Mejorar competencias para conocer a los clientes: el indicador propuesto
viene dado por la medicion de las brechas de competencia y el porcentaje
de los que las cumplen. Para este caso se podria utilizar la cantidad de
horas de capacitacion y de los que las aprueban y ejecutan. Este indicador

debe ser al menos semestral.
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o Incentivar cultura de cooperacion, compromiso y trabajo en equipo: el
indicador propuesto viene a ser de encuestas internas de clima laboral,
esto para medir el grado de satisfaccion de los empleados de trabajar

dentro de la organizacion. Este indicador es de actualizacion semestral.

o Aplicar tecnologias de la informacién a los procesos de la organizacion:
para este caso el indicador seréa el porcentaje de empleados que reciben
retroalimentacion inmediata, después de las operaciones realizadas. Este
indicador ayuda a poder rectificar, cuando un proceso no va por el camino
adecuado y ayuda a entregar mejoras a dicho proceso. Este indicador es

de actualizacidon mensual.

La division de los objetivos y de la estrategia acorde a la perspectiva
seleccionada, es fundamental para definir los aspectos del plan estratégico.
Estos contribuirAn a hacer sostenibles las ventajas competitivas de la
organizacion. Se han definido los siguientes objetivos estratégicos generales,
para ser enfocado en la perspectiva de aprendizaje y crecimiento:

Tabla V. Objetivos estratégicos generales
Perspectiva Objetivo estratégico
Clientes Aumento en participacion del mercado interior, por recomendacion de

boca en boca de clientes satisfechos.

Financiera Crecimiento en la eficiencia, que genera rendimiento en servicio de
atencién a clientes.

Procesos internos  Alcanzar la excelencia en el control de calidad y en la innovacion del

servicio.
Aprendizaje y Capacidad para cambiar y mejorar, mediante el incremento de la
crecimiento formacién, entrenamiento y capacitacion constante de los

colaboradores.

Fuente: elaboracion propia.
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3.3.3. Indicadores

Los colaboradores interactian con los clientes y con los compafieros de
diferentes &reas de trabajo. Los estudios muestran que las deficiencias en la
satisfaccion del empleado pueden afectar significativamente a la productividad y
competitividad de una organizacion. Se puede estar utilizando para la medicién

de satisfaccion de los empleados como se muestra en la siguiente tabla:

Tabla VI. Indicadores clave en perspectiva

Perspectiva de crecimiento y aprendizaje
Factores-clave Indicadores

Satisfaccién y motivacion del colaborador Sugerencias por colaborador
Indice de motivacion

Productividad Costos salariales mensuales
Ventas mensuales de productos y servicios

Clima laboral Horas de absentismo
Horas efectivas laboradas

Satisfaccién del cliente atendido Experiencia percibida por el uso del servicio
Experiencia total de un proceso de compra de
equipo

Fuente: elaboracion propia.

Los indicadores deberdn ser calculados porcentualmente, mediante
encuestas internas y entrevistas realizadas al azar, que se elaboraran durante y
después del cierre de una venta, atencion de llamadas telefonicas, contacto con
proveedores internacionales para el departamento administrativo; y para el
departamento técnico operativo, midiendo con experiencias de relacion con
clientes que reciben equipo médico y que solicitan servicio de mantenimiento
correctivo y preventivo. A continuacién, se detalla una tabla de indicadores

medidos durante el mes de estudio con el nimero del personal de estudio:
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Indicadores estudio de medicion perspectiva de aprendizaje y

Tabla VII.

crecimiento
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Fuente: elaboracion propia, realizado con Microsoft Excel 2016.
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La tabla anterior refleja la suma en pago de sueldos por las labores
realizadas de cada empleado objetivo de estudio durante un mes de estudio,
observadas directamente; era necesario adquirir esta informacion para realizar el
andlisis del indicador de medicion. La tabla detalla la suma del costo de las horas
del absentismo que presenta cada colaborador y asciende a Q491.63 que se
refleja como perdida mensual, la satisfaccion del colaborador no alcanza a estar
en su maximo potencial, lo cual es un punto de inflexion de mejora. La rotacion
por afo es baja comparado con la informacion historica brindada por la empresa,
esto es un indicador que el ambiente laboral es agradable, pero deficiente, pues

no hay planes de capacitacion, desarrollo y mejora.

3.4. Estructura de indicadores de medicion sugeridos para la

implementacion

La siguiente tabla presenta la estructura principal de los indicadores de
medicion continua, seleccionados para formar la propuesta de un programa de
capacitacion, gue se desarrollara bajo la perspectiva de aprendizaje y crecimiento

laboral y productivo.
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Estructura de indicadores de medicidn perspectiva de

Tabla VIII.

aprendizaje y crecimiento
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Fuente: elaboracion propia, realizado con Microsoft Excel 2016.
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Se han seleccionado un total de trece indicadores principales, en su
mayoria de tipo cuantitativos, con una frecuencia de medicion y evaluacion de
forma mensual, trimestral, semestral y anual que permitird la comparacion,

proceso y analisis de mejora entre cada area.

También se detalla si los indicadores ya existian en la empresa o es una
nueva propuesta, para llevar un control de que indicador ya se implementaba en
la organizacién, pero no se media o cuantificaba y que impacto representan para

la gestion del talento humano.

3.5. Definicibn de indicadores de medicion sugeridos para la

implementacion

Se puntualizan aspectos e informacion importante de cada indicador segun
la estructura sugerida para el desarrollo e implementacién de la herramienta

Balanced Scorecard.

A continuacion, se detalla la definicibn de cada uno de los indicadores

seleccionados de la perspectiva de aprendizaje y crecimiento:

3.5.1. Mejoracontinua

Son las acciones diarias de la organizacion, que estan dirigidas a obtener
la mayor calidad posible, de los productos y servicios que presta. Aunque todos
los colaboradores estan implicados en la mejora continua, es la direccion la que
influye de manera directa en el éxito de este método, solo se pueden lograr
buenos resultados, si gerencia lidera con el ejemplo y motiva lo suficiente a todos
los colaboradores de la organizacion. Se detalla las tablas para formular como

desarrollar el presente indicador:
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Tabla IX. Indicador rotaciéon de personal

Indicador Perspectiva Frecuencia
A.1.1 Rotacion de personal Apr. Y Crec. Anual
Estrategia Objetivo
Eficiencia de los colaboradores Desarrollar personal calificado

DEFINICION

Se calcula evaluando al personal colaborador nuevo respecto al total de personal de la empresa. Tiene
implicito los costos de entrenamiento y eficiencia de operaciones sobre la base del efecto de la curva de
experiencia-aprendizaje.

Fuente de informacion

Sistema de informacién retroalimentado por el sistema de planilla.

Calidad de la informacion Polaridad

Alta - fuente interna Valores bajos, buenos

Tipo de unidad Area responsable
NUmerica Departamento administrativo
Férmula |Persona| nuewo / personal total

Fuente: elaboracion propia, realizado con Microsoft Excel 2016.

Tabla X. Indicador ideas recibidas por los colaboradores
Indicador Perspectiva Frecuencia
A.1.2 Ideas recibidas por los colaboradores Apr. Y Crec. Mensual
Estrategia Objetivo
Mejora Continua Recibir el aporte de todos los colaboradores

DEFINICION

Registra las ideas y sugerencias recibidas formalmente de los colaboradores, mediante el sistema de
retroalimentacion en todos los departamentos. El registro se lleva a cabo de forma automética por el
sistema integrado de gestién del talento humano.

Fuente de informacién

Registro de los aportes de cada colaborador con las ideas y nuevas sugerencias planteadas.

Calidad de la informacién Polaridad

Fuente interna Valores altos, buenos

Tipo de unidad Area responsable
Numérica Departamento administrativo
Férmula |Directo de la fuente de informacion

Fuente: elaboracion propia, realizado con Microsoft Excel 2016.
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Tabla XI. Indicador de empoderamiento del personal

Indicador Perspectiva Frecuencia

A.1.3 indice de empoderamiento del personal Apr. Y Crec. Mensual

Estrategia Objetivo

Eficiencia operativa - administrativa Eliminar el proceso de burocracia
DEFINICION

El indice evalla la trazabilidad de la organizacion. Se muestra el indice promedio de los
posibles jefes potenciales que tiene cada colaborador dentro de la organizacion.

Fuente de informacion

Organigrama actualizado de la empresa

Calidad de la informacion Polaridad

Informacidn objetiva - fuente directa Valores bajos, buenos

Tipo de unidad Area responsable
Numérica Departamento administrativo
Férmula Promedio (jefes x empleado)

Fuente: elaboracion propia, realizado con Microsoft Excel 2016.

Tabla XIl.  Indicador proyecto de mejora organizacional
Indicador Perspectiva Frecuencia
A.1.4 Proyecto de mejora organizacional Apr. Y Crec. Trimestral
Estrategia Objetivo
Mejora continua Desarrollo continuo
DEFINICION

Contabilizar el total de los proyectos de la mejora organizacional vigentes. Estos proyectos para ser
considerados deben de tener la relevancia para haber sido aprobados en la administracion de la empresa.

Fuente de informacién

Definicién de proyectos presentados y aprobados

Calidad de la informacidén Polaridad

Informacion objetiva - fuente interna Valores altos, buenos

Tipo de unidad Area responsable
Numérica Departamento administrativo
Férmula |Direct0 de la fuente de informacién

Fuente: elaboracién propia, realizado con Microsoft Excel 2016
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Tabla Xlll.  Indicador horas extras diarias por labor asignada

Indicador Perspectiva Frecuencia
A.1.5 Horas extras diarias por labor asignada Apr. Y Crec. Mensual
Estrategia Objetivo
Eficiencia administrativa y operativa Gestion del talento humano

DEFINICION

El célculo de horas extras diarias por labor asignada, se basa en el registro de la hora de ingreso y la hora
de egreso. Permite evaluar las horas extras laboradas por todo el personal operativo y administrativo de la
organizacion.

Fuente de informacion
Reportes de asistencia y marcaje por cada colaborador

Calidad de la informacién Polaridad

Informacion objetiva - fuente interna Valores bajos, buenos

Tipo de unidad Area responsable
Porcentual Departamento administrativo
Férmula |horas extras totales / trabajadores x 100

Fuente: elaboracion propia, realizado con Microsoft Excel 2016.
3.5.2.  Gestion del conocimiento
Este consiste en gestionar los conocimientos existentes en la organizacion

y transmitir a través de programas las nuevas habilidades a los colaboradores.

Se detalla a continuacion:
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Tabla XIV. Indicador utilizacion del correo electronico empresarial

Indicador Perspectiva Frecuencia

A.2.1 Utilizacién del correo electrénico empresarial Apr. Y Crec. Mensual

Estrategia Objetivo

Eficiencia empresarial Mejora en la comunicacion interna
DEFINICION

Evalta la proporcion del personal que utiliza el correo electronico continuamente. Con fin de crear un canal
de comunicacion primario interno eficiente. Es clave la monitorizacién del correo electrénico para la
organizacion con el fin de identificar nuevas tecnologias.

Fuente de informacion

Relacion de uso activo de cada uno del personal colaborador con el correo

Calidad de la informacion Polaridad

Informacion alta - fuente interna Valores altos, buenos

Tipo de unidad Area responsable
Porcentual Departamento administrativo
Férmula |Usuarios activos / personal total x 100

Fuente: elaboracién propia, realizado con Microsoft Excel 2016.

Tabla XV. Indicador calidad de comunicacion por area

Indicador Perspectiva Frecuencia

A.2.2 Indice de calidad de comunicacién por area Apr. Y Crec. Trimestral

Estrategia Objetivo

Eficiencia de los colaboradores Mejora continua de comunicacion
DEFINICION

El indice de la calidad de comunicacién evalla la eficiencia de la comunicacion consideranado todos los
medios utilizados por la organizacion. Se evalta la disponibilidad de todos los medios de comunicaciony el
resultado promedio de todas las estaciones.

Fuente de informacion

Evaluacién periodica

Calidad de la informacién Polaridad

Informacién media - subjetiva Valores altos, buenos

Tipo de unidad Area responsable

Porcentual Departamento administrativo

Férmula |Disp0nibi|idad y operatividad total de acceso a estaciones / 365 x 100

Fuente: elaboracién propia, realizado con Microsoft Excel 2016.
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Tabla XVI. Indicador avance del plan anual de desarrollo

Indicador Perspectiva Frecuencia

A.2.3 Avance del plan anual de desarrollo Apr. Y Crec. Semestral

Estrategia Objetivo

Mejora continua Creacion de un sistema de gestion del talento humano
DEFINICION

Evalla la ejecucion del plan anual de desarrollo de sistema de gestion del talento humano para la
organizacion. La subdivisién semestral permite ajustar los recursos necesarios dinAmicamente para asegurar
el logro del objetivo propuesto.

Fuente de informacion

Detalle del reporte emitida por el departamento a cargo

Calidad de la informacién Polaridad

Informacién media - fuente subjetiva Valores altos, buenos

Tipo de unidad Area responsable

Porcentual Departamento administrativo

Férmula |Actividades y desarrollos ejecutados / extension del plan anual x 100

Fuente: elaboracion propia, realizado con Microsoft Excel 2016.

3.5.3. Sistemas de informacién

Es la combinacién que planea reunir, procesar, almacenar y difundir la
informacion de la organizacion, de modo que los encargados de la gestion del
talento humano puedan tomar decisiones eficaces y concretas a la mejora en

cualguier momento y/o de forma remota.
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Tabla XVII. Indicador recursos tecnologicos a disposicién del
colaborador
Indicador Perspectiva Frecuencia
A.3.1 Recursos tecnolégicos a disposicién del colaborador Apr. Y Crec. Trimestral
Estrategia Objetivo
Mejora continua Interconectar a todos los departamentos de la organizacion
DEFINICION

Evalla la cobertura de las necesidades de cada departamento de la organizacion y la funcionalidad del
sistema integrado.

Fuente de informacién

Reporte de cada departamento y su forma de comunicacion

Calidad de la informacion Polaridad

Informacién media objetiva - fuente interna Valores cercanos al 100%
Tipo de unidad Area responsable

Porcentual Departamento administrativo
Formula |cobertura por departamento / plan de desarrollo x 100
Fuente: elaboracion propia, realizado con Microsoft Excel 2016.
Tabla XVIII. Indicador inversiéon del desarrollo del sistema de
comunicacion
Indicador Perspectiva Frecuencia
A.3.2 Inwversion del desarrollo del sistema de comunicacién Apr. Y Crec. Trimestral
Estrategia Objetivo
Mejora continua Maximizar el beneficio de los recursos
DEFINICION

Mide la ejecucion del presupuesto ejecutado a mejorar el sistema de comunicacion interno. Sirve de control y
medicion para el establecimiento de nuewos canales de comunicacion dentro de la organizacion.

Fuente de informacion

Ejecucion del presupuesto asignado por departamento para desarrollar su comunicacion

Calidad de la informacién Polaridad

Informacién alta - fuente interna

Valores cercanos al presupuesto

Tipo de unidad

Area responsable

Monetaria

Departamento administrativo

Férmula |Directo de la fuente

Fuente: elaboracién propia, realizado con Microsoft Excel 2016.
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3.5.4. Capacitacion del personal

Los colaboradores de la organizacion necesitan un programa de
capacitacion para mejorar el desempefio; la formacion y desarrollo es la direccion
para asegurar que el nivel de competencia de las personas y equipos estén a la

altura de las exigencias del cliente final.

El éxito de los programas de capacitacion y desarrollo, dependen de la
participacion de las personas y de que perciban que es muy importante para su
carrera y desarrollo. También es significativo el compromiso y participacion de

los gerentes para el éxito de un programa.

Es importante conocer que beneficio esta dejando a la organizacion el
programa de capacitacion y considerar que el retorno no siempre sera monetario,
a largo plazo se traducird en dinero, debido a la mejora del desempefio de los
colaboradores y una mayor eficiencia en la ejecucién y desarrollo de sus

funciones.

Tabla XIX. Indicador horas capacitacién — personal técnico operativo

Indicador Perspectiva Frecuencia

A.4.1 Horas capacitacion - Personal Técnico Operativo Apr. Y Crec. Trimestral

Estrategia Objetivo

Mejora continua Tener al personal técnico actualizado en su area
DEFINICION

Evaltia las horas promedio por persona de capacitacion en temas técnicos, actualizacion y funcionamiento de
diferentes equipos médicos e industrial hospitalarios.

Fuente de informacion

Solicitud de capacitacion y actualizacion por el departamento técnico operativo

Calidad de la informacion Polaridad

Informacién media - fuente interna Valores altos, buenos

Tipo de unidad Area responsable
Numérica Departamento administrativo
Férmula |Directo de la fuente

Fuente: elaboracion propia, realizado con Microsoft Excel 2016.
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Tabla XX. Indicador horas capacitacién — personal administrativo
Indicador Perspectiva Frecuencia
A.4.2 Horas capacitacion - Personal Administrativo Apr. Y Crec. Trimestral
Estrategia Objetivo
Mejora continua Tener al personal administrativo actualizado en su area

DEFINICION

Evalla las horas por persona de capacitacion sobre gestion del talento humano, mejora continua y desarrollo del
personal colaborador.

Fuente de informaciéon

Calidad de la informacién Polaridad

Informacién media - fuente interna Valores altos, buenos

Tipo de unidad Area responsable

Numérica Departamento administrativo
Férmula |Directo de la fuente
Fuente: elaboracion propia, realizado con Microsoft Excel 2016.
Tabla XXI. Indicador competencias clave del personal
Indicador Perspectiva Frecuencia
A.4.3 Competencias clave del personal (brecha entre lo actual y lo requerido) |Apr. Y Crec. Trimestral
Estrategia Objetivo
Mejora continua Contar con el mejor personal en el mercado
DEFINICION

Registra los conocimientos adquiridos en el periodo de estadia dentro de la organizacion. Contabiliza los nuevas
competencias claves para el desarrollo de las actividades de los colaboradores en su area de trabajo.

Fuente de informacion

Solicitud de capacitacion realizados por los colaboradores

Calidad de la informacién

Polaridad

Informacién media - subjetiva

Valores altos, buenos

Tipo de unidad

Area responsable

Numeérica

Departamento administrativo

Férmula

|Directo de la fuente

Fuente: elaboracién propia, realizado con Microsoft Excel 2016.
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Tabla XXII. Resultados de la propuesta de implementacion

Mejora Continua

A.1.1. Rotacién de personal 6 % 4% 1%
A.1.2. Ideas recibidas por los colaboradores 12 18 24
A.1.3. indice de empoderamiento del personal 5 3 1
A.1.4. Proyecto de mejora organizacional 1 1 3
A.1.5. Horas extras diarias por labor asignada 25 16 8
Gestién de Conocimiento

A.2.1. Utilizacién del correo electrénico empresarial 35% 65 % 100 %
A.2.2. indice de calidad de comunicacién por area 2 5 9
A.2.3. Avance del plan anual de desarrollo 65 % 70 % 95 %
Sistema de Informacién

A.3.1. Recursos tecnoldgicos a disposicién del

colaborador 40 % 65 % 100 %
A.3.2. Inversibn en desarrollo del sistema de

comunicacion Q2,000.00 Q3,200.00 Q4,200.00
Capacitacién del Personal

A.4.1. Horas capacitacion - Personal Técnico

Operativo 20 30 35
A.4.2. Horas capacitacion - Personal Administrativo 15 20 30
A.4.3. Competencias clave del personal (brecha entre

lo actual y lo requerido) 5 8 15

Fuente: elaboracion propia, realizado con Microsoft Excel 2016.

La tabla XXII refleja los comparativos de las metas promedio anual, contra

la linea base de estudio del afio anterior y lo que se pretende lograr alcanzar a

largo plazo, después de implementada la propuesta. En el indice de mejora

continua, se nota una baja en la rotacion del personal, de un 4 % que posee la

empresa, se pretende bajar el indice de rotacion al 1 %, este indice marcaria que

el clima interno es favorecedor y demostraria que la gestion de recursos humanos

cuenta con lineamientos que permiten al personal desarrollar planes de carrera.

En el andlisis del indice de gestion del conocimiento, se hace énfasis en el

indicador del avance del plan anual de desarrollo, donde el promedio que maneja

la empresa comparado con la brecha anterior, radica en una diferencia de tan
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solo un 5 %; para lograr alcanzar la meta a largo plazo que es un 95 %, se deben
tener claros los objetivos deseados, esto para enfocar los esfuerzos de todo el
personal colaborador, ademas este porcentaje servira para identificar qué
acciones estan dando resultado y que acciones no dan los resultados esperados

para realizar cambios necesarios.

En el indice de sistema de informaciébn se pretende que todos los
colaboradores alcancen en un 100 % en los recursos tecnoldgicos, el uso de una
solucion tecnologica permitira llegar mas alla en la relacion con los empleados,
llevar el control de procesos internos, identificar las fortalezas para
potencializarlas y las debilidades para capacitarlos. Esta es la mejor forma de
llevar un listado sobre las necesidades, que puedan presentar los colaboradores,

tanto internamente como de forma remota.

En el analisis del indice de capacitacion del personal segun la propuesta de
implementacion del programa, se pretende el aumento de las horas de
capacitacién, es una inversion que traera beneficios a la empresa y a los
colaboradores que asistan. Los resultados se reflejaran en que contribuirdn al
desarrollo personal y profesional. Es importante resaltar que la capacitacién debe
verse como una inversion para el capital humano; debe dejarse atras la antigua
idea y errénea, de que era inutil y costosa el plantear el entrenamiento de los

trabajadores que laboran en la organizacion.

3.6. Retorno de la inversion de la propuesta de implementacion del

programa de capacitacion de los colaboradores (ROICAP)

El ROICAP, es el estimado del beneficio financiero sobre el dinero que la
organizacion obtendra, si realiza la inversion sobre la implementacion del

programa de capacitacion al personal colaborador de la organizacién.
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Su férmula es ROICAP = [Beneficios netos/Costos totales] x 100, donde:

o ROICAP = La tasa de retorno de la inversion del curso de capacitacion en

determinado lapso.

o Beneficios netos = Los beneficios obtenidos del programa de capacitacion

ya descontados los costos que se invirtieron en dicho programa.

o Costos totales = Los costos en que se incurrieron para implementar el

programa de capacitacion.

o X 100 = Se multiplica por la base cien para obtener el porcentaje
respectivo.

A continuacion, se ilustra en la tabla el primer paso que se realizé para
calcular el costo total del curso por colaborador, tomando en cuenta los siguientes
factores para cada uno: sueldo + ingreso variable + prestaciones/hora + prorrateo
del costo del curso (honorarios — material — viaticos del instructor).
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Tabla XXIII. Costo total del curso de capacitacion por colaborador
Ingreso Costo Honorarios,
Ezna;;lzgtti;a Ms:riflc;l Bf:::z;ztlgn variable Costo / hora | curso/partic. me:tnesrtl?llj,c(:grsto Costo Total
promedio (06 horas) Individual del
(Q 5,000.00/8) curso
DEPARTAMENTO ADMINISTRATIVO

Encargado de

Administracion Q8,000.00 Q250.00 Q8,250.00 Q34.38 Q206.25 Q625.00 Q831.25
Encargado de

Contabilidad Q6,000.00 Q250.00 Q6,250.00 Q26.04 Q156.25 Q625.00 Q781.25
Asistente

Administrativo Q4,500.00 Q250.00 Q4,750.00 Q19.79 Q118.75 Q625.00 Q743.75
Encargado de

Almacén Q4,500.00 Q250.00 Q4,750.00 Q19.79 Q118.75 Q625.00 Q743.75
Encargado de

Ventas Q5,000.00 Q250.00 Q5,250.00 Q21.88 Q131.25 Q625.00 Q756.25

DEPARTAMENTO TECNICO OPERATIVO

Encargado de

Depto. Técnico Q6,500.00 Q250.00 Q6,750.00 Q28.13 Q168.75 Q625.00 Q793.75
Departamento

Técnico Q3,900.00 Q250.00 Q4,150.00 Q17.29 Q103.75 Q625.00 Q728.75
Departamento

Operativo Q3,900.00 Q250.00 Q4,150.00 Q17.29 Q103.75 Q625.00 Q728.75

Fuente: elaboracién propia, realizado con Microsoft Excel 2016.

La tabla demuestra el calculo del ROI, que se realiz6 de manera individual

con cada colaborador que sirvié de objeto de estudio, donde cada uno estimo,

segun su percepcion que logré alcanzar al aplicar las técnicas del programa de

capacitacion propuesto para la implementacion.

Para el calculo se tomé el costo total del curso por participante, tomando en

cuenta los siguientes factores para cada colaborador como el sueldo mensual, la

bonificacion incentiva, el costo por hora del colaborador y el costo de

participacion, para determinar el costo total del programa se suscribio a un

beneficio con Camara de Comercio de Guatemala, el cual ofreci6 un curso

personalizado de productividad el cual asciende a un costo mensual de Q
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6,107.50, por un total de 06 horas, impartido durante dos dias, 03 horas

consecutivamente.
Tabla XXIV. Costo individual del curso de productividad por
colaborador
Empleado a Minutos Ahorro diario en Anorro mensual
plea Costo / hora | Costo / minuto imizados al di al . dias laborables Costo Total
capacitar optimizados ia | valor monetario (20 dfaS) Individual del
curso
DEPARTAMENTO ADMINISTRATIVO

Encargado de

Administracion Q34.38 Q0.57 135 Q77.34 Q1,546.88 Q831.25
Encargado de

Contabilidad Q26.04 Q0.43 75 Q32.55 Q651.04 Q781.25
Asistente

Administrativo Q19.79 Q0.33 110 Q36.28 Q725.69 Q743.75
Encargado de

Almacén Q19.79 Q0.33 45 Q14.84 Q296.88 Q743.75
Encargado de

Ventas Q21.88 Q0.36 55 Q20.05 Q401.04 Q756.25

DEPARTAMENTO TECNICO OPERATIVO

Encargado de

Depto. Técnico Q28.13 Q0.47 140 Q65.63 Q1,312.50 Q793.75
Departamento

Técnico Q17.29 Q0.29 60 Q17.29 Q345.83 Q728.75
Departamento

Operativo Q17.29 Q0.29 55 Q15.85 Q317.01 Q728.75

Fuente: elaboracion propia, realizado con Microsoft Excel 2016.

A causa de aplicar lo aprendido en el programa de capacitacion de
productividad propuesto, cada colaborador realizé un estudio de la optimizacién
del uso de su tiempo en cada una de las atribuciones asignadas, contabilizados
en términos de minutos por dia, para analizar la informacion y traducirla a valor
monetario se utilizo el método de conversion de los resultados, siendo el de

menor tiempo de 55 minutos y el mayor tiempo con 140 minutos.
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Tabla XXV. ROl a través del tiempo de capacitacion
Empleado a ?j?:srrltz:bhgfgslizl Costo Individual| ROICAP mesl = ROICAP mes2 = ROICAP mes3 =
capacitar (20 dias) del curso ((AM-CI)/CI)*100 (((AM*2)-ClI)/C1)*100 (((AM*3)-ClI)/C1)*100
DEPARTAMENTO ADMINISTRATIVO

Encargado de

Administracion Q1,546.88 Q831.25 86 272 458
Encargado de

Contabilidad Q651.04 Q781.25 -17 67 150
Asistente

Administrativo Q725.69 Q743.75 -2 95 193
Encargado de

Almacén Q296.88 Q743.75 -60 -20 20
Encargado de

Ventas Q401.04 Q756.25 -47 6 59

DEPARTAMENTO TECNICO OPERATIVO

Encargado de

Depto. Técnico Q1,312.50 Q793.75 65 231 396
Departamento

Técnico Q345.83 Q728.75 -53 -5 42
Departamento

Operativo Q317.01 Q728.75 -56 -13 31

Fuente: elaboracion propia, realizado con Microsoft Excel 2016.

La tabla XXV detalla como funciona el ROI a través del tiempo; en el primer

mes se identifica que seis personas objeto de estudio presentan un ROI negativo

y dos presentaron un ROI positivo. El segundo mes refleja a tres personas que

obtienen ROI negativo mientras que cinco presentan un ROI positivo y en el tercer

mes, después de implementado el programa de capacitacion, presenta un

panorama positivo para la totalidad de los colaboradores que cuantificaron los

beneficios obtenidos en el curso.

Lo anterior explica que en tres meses se amortizara el costo total del

programa de capacitacion, siempre y cuando los colaboradores apliquen
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disciplinadamente y de manera continua, las técnicas de productividad que

aprendieron durante el curso de capacitacion.

Entre los beneficios primordiales que identifican después de implementado

el programa de capacitacion de productividad se encuentran los siguientes:

o Ayuda al personal colaborador a solucionar problemas y tomar decisiones.
o Mejora las habilidades de comunicacion y de manejo de conflictos.

o Beneficia la confianza y desarrollo personal de cada uno.

o Ayuda a la formacion de nuevos lideres en cada area.

o Aumenta el nivel de satisfaccién con el puesto.

o Ayuda a lograr las metas individuales.

o Se hice sentir més util al colaborador mediante la mejora del desempefio.
o Proporciona un buen ambiente para el aprendizaje.

Transforma el entorno de la organizacion de mejor calidad para trabajar.
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4.  DISCUSION DE RESULTADOS

A continuacion, se realiza un estudio interno y externo del presente trabajo

de investigacion, haciendo un andlisis de los aspectos positivos como negativos.

4.1. Analisis interno

En el presente trabajo de investigacion se logré compilar 100 % informacion
de la muestra planteada, a través de datos historicos recabados por la
organizacion y se llevdo a cabo de manera exitosa toda la toma de datos

proyectados.

Para la solucion de la investigacion se cumpli6 con cuatro fases
establecidas, siendo la primera fase, la revision documental donde se examiné
toda la informacion relacionada al tema de investigacion, fue necesario realizar
varias visitas a la organizacion y fue claro desde el inicio que carecia de una
correcta gestion del talento humano. Este estudio se desarrollé bajo la
perspectiva de aprendizaje y crecimiento, revelando la necesidad de crear e
implementar manuales administrativos, que fueron base para el desarrollo de la

propuesta planteada.

En la segunda fase, la cual respondio al primer objetivo de la investigacion,
se realizo la evaluacién del estado situacional de la organizacién y se establecio
un FODA sistematico para buscar disminuir las amenazas, debilidades y alcanzar
las oportunidades con las fortalezas, realizando estrategias que permiten a la
empresa a incrementar su fuerza laboral frente a la competencia y desarrollar

estrategias de negocios.
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Para plasmar la conclusion de la tercera fase, fue necesario implementar
los manuales de organizacion y de procesos que no existian antes del estudio.
La importancia de la implementacion es que estos permitieron el Optimo
desarrollo de las labores de cada colaborador. Segun los indicadores, se obtuvo

una mejora en la productividad de cada uno.

Sin la aplicacién de estos manuales no existe la adecuada gestion del
talento humano; con la implementacién se logré6 que los colaboradores se
identificaran, con la organizacién, con sus actividades y mejoraran el desempefio,
generando mayor rendimiento. Asimismo, se ejecutaron la historia, vision, mision,

y valores corporativos.

También se llevaron a cabo los descriptores y perfiles para cada uno de los
puestos. Cada descriptor de puestos contiene objetivos generales, describe cada
una de las funciones primarias y secundarias, un perfil, y las responsabilidades

que tiene a su cargo.

En la cuarta fase se realizO una propuesta de implementacion de la
herramienta del Balanced Scorecard bajo la perspectiva de aprendizaje y
crecimiento. Esta herramienta permiti6 comunicar la estrategia alineandola al
proceso de la gestion del talento humano, desarrollando especificamente un

programa de capacitacion de productividad.

El uso continuo de la herramienta permitird que la organizacion pueda
controlar la ejecucion de sus diferentes estrategias, dinamizar la toma de
decisiones dando empoderamiento al colaborador, hacer mas productivos al
personal brindando herramientas a través de la capacitacion continua y

programada.
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Una vez desarrollado e implementado el programa de capacitacion, la
determinacién de los beneficios y costos de este, puede convertirse en un tema
de estudio complementario, debido a la multitud de efectos que la aplicacion de
un nuevo sistema de capacitacion causa en una organizacion y también por la

extension temporal requerida para un analisis profundo.

Los colaboradores indicaron sobre el cambio que experimentaron, durante
el proceso de implementacion y resaltaron la importancia de su aplicacién; pues
la capacitacion refuerza cada una de las actividades a realizar y contribuye a

evitar la improvisacion en la elaboracion de estas.

4.2. Anédlisis externo

Para hacer el analisis externo se presenta el estado que sirvio de base y de
orientacién; durante el desarrollo se presentaron varios aspectos positivos, como
el apoyo y respaldo de la administracion para la realizacion del trabajo, el
acompafamiento y aportes oportunos del Gerente General - Propietario en todo
el proceso y la colaboracién de todos los colaboradores involucrados en el

proceso de la gestion del talento humano.

Alabarta (2007), establece que las pequefias y medianas empresas suelen
diferenciarse por tener una organizacion que contrasta mucho a las grandes
multinacionales. Posiblemente estdn menos organizadas que aquellas grandes
empresas, sin embargo, cuentan con recursos humanos de muy alto valor, que a
menudo cuenta con MAs experiencia en unas areas que en otras y que
compensan su falta de conocimientos con trabajo y una alta capacidad de

improvisacion.
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Al realizar un analisis profundo en la organizacion y el trabajo desarrollado
por los colaboradores, se observa que no se cumplen con ciertas funciones para
realizar sus labores, por lo tanto, la gestion del talento humano no se puede basar

en la improvisacién como lo ha venido desarrollando desde su fundacion.

Fernandez (2008) sefala que basicamente, una planificacion de recursos
humanos es un proceso que pone a disposicion las personas adecuadas, con la
formacién necesaria, en el momento oportuno, segun las necesidades de la

organizacion.

En la empresa se identific6 que existen colaboradores que se encuentran
insatisfechos con las labores asignadas, convirtiéndose en una preocupacion
para la Gerencia; si estos problemas no son resueltos, se convertiran en
urgencias por resolverse. Por eso es necesario contar con personas calificadas,
con capacidad de respuesta inmediata y resolucién de conflictos interna vy

externamente.

Chiavenato (2009) indica que la capacitacion es un medio que desarrolla
las competencias de las personas, para que puedan ser mas productivas,
creativas e innovadoras, a efecto de que contribuyan mejor a los objetivos

organizacionales y se vuelvan cada vez mas valiosas.

El incremento en la capacidad de produccién en el trabajo es alcanzado con
la mejora de las capacidades de cada uno de los colaboradores; estas
capacidades solo pueden ser adquiridas con el entrenamiento, la educacion,
habilidades y nuevas capacidades aprendidas que hacen que realicen bien su

trabajo.
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La calidad del trabajo es la que permite que incremente la productividad; es
necesario la inversion en un programa de capacitacion y entrenamiento de la

mano de obra para lograr los objetivos organizacionales.

Quiroga (2000) en la tesis: El Balanced Scorecard aplicado a las Empresas,
en este trabajo el autor, se trata de un nuevo concepto gerencial, destinado a
mejorar el rendimiento de las empresas, a través de la alineacién de sus

procesos.

El Balanced Scorecard, sirve para reorientar el sistema gerencial y enlazar
efectivamente el corto plazo con la estrategia a largo plazo, vinculando de manera
interdependiente cuatro procesos o perspectivas: Financiera, Clientes, Procesos

Internos y Aprendizaje Organizacional.

Los resultados deben traducirse finalmente en logros monetarios o

financieros segun la perspectiva adecuada para la presente investigacion.

Las condiciones en que se compite en la actualidad por acceder a los
recursos necesarios, por reducir gastos y costos y por aumentar la calidad de los
productos y servicios, han modificado la forma de actuar e interactuar de las

empresas.
El Balanced Scorecard es una respuesta a la necesidad de crear un plan

estratégico compatible, con la velocidad y las exigencias del mundo competitivo

actual.

69



70



CONCLUSIONES

Se identificé que la organizacion no posee una adecuada estructura de la
gestion del talento humano, careciendo de una herramienta que ayude a
mejorar la productividad y se determind la falta de un plan de capacitacion,
reflejando que solo un 42 % del total de los colaboradores estaba

capacitado.

Se realizd un plan estratégico que permitid el analisis y disefio de la
gestion del talento humano, identificando que solo un 33 % del total del
personal tenia claro sus funciones a realizar, para luego proponer una

implementacion de la herramienta Balanced Scorecard.

Al evaluar el beneficio de los factores susceptibles de mejora en la
organizacion, se identific6 una reduccion de tiempo de ausentismo laboral
erradicando un costo por la cantidad mensual de Q 491.63 y se sefial6 al

talento humano como un activo imprescindible en el éxito de la empresa.

El estudio piloto logroé evidenciar que el Balanced Scorecard, permitié a los
colaboradores a trabajar en un mismo sentido. Con la propuesta de
implementacion de un plan de capacitacion se denota que, de 25 horas
extras por labor asignada a cada uno, este tuvo una baja a 16 horas,

comparado con el afio anterior de estudio.
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RECOMENDACIONES

Se sugiere la propuesta de implementacion de un modelo de gestion del
talento humano, fomentando mejoras en el desempefio y productividad
laboral, utilizando planes de accién que permitan alinear la propuesta de

un plan de capacitacion.

La organizacion debe de orientar al personal en la aplicacion de los
objetivos estratégicos, vision, mision y valores, de forma que sea medible
la informacion de un periodo con otro, lo cual permita visualizar si la
gestion del talento ha mejorado en su plan estratégico, con el objetivo de

tomar las mejores acciones.

La propuesta de la perspectiva debe mejorar la capacidad, competencia y
absentismo de los colaboradores, debiendo incluirse indicadores de
satisfaccion, productividad, necesidad de formacion, sistemas de
informacién que provean datos utiles y los indicadores que son base de

datos estratégicos para el aprendizaje y la accion.

Se recomienda la aplicacion y seguimiento de la herramienta balanced
scorecard bajo la perspectiva de aprendizaje y crecimiento, para que la
organizacién obtenga un crecimiento sobre la productividad, se amplie el
mercado, cambie la cultura organizacional, el personal se encuentre
motivado y comprometido, todo en conjunto debera generar valor para el

indice financiero.
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APENDICES

Apéndice 1. Propuesta de organigrama
Gerente
General
Gerente Gerente
Administrativo Financiero

Jefe departamento

Jefe departamento Jefe de servicio al . N
de ventas cliente y control de Equipo Biomédico
calidad
Encargado de | | Vendedor de ' | Técnico Equipo | | Técnico Industrial
Inventario y tienda Biomédico Hospitalario
Bodeea ] 0 \ J

Se proponen cambios en el organigrama en el nivel jerarquico, con el fin de
que todos los puestos estén ubicados segun su posicion jerarquica. Asimismo,
se propone aclarar el nivel de autoridad al que deben de responder los puestos
de jefe de departamento de ventas, encargado de inventario y bodega, y

vendedor de tienda para que dependan Unicamente del gerente administrativo.

Fuente: elaboracion propia, realizado con Power Point 2016.
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Apéndice 2. Costo de implementacion los manuales

Para la implementacion de los diferentes manuales, se incurre en los costos
presentados en la siguiente tabla, es importante mencionar que el nimero de
copias a distribuirse son 4, lo cual se establecié en la elaboracion de cada

procedimiento.

CANTIDAD DESCRIPCION COSTO/UNIDAD COSTO TOTAL
Papeleria y Utiles Q500.00
4 Impresion de manuales (hojas y tinta para
impresora laser para mejor resolucion).
Q85.00 Q340.00
4 Encuadernacién con pasta dura para su
mayor resguardo.
Q40.00 Q160.00
Mantenimiento Q140.00
Modificaciones del manual, resguardo del
4 mismo durante un periodo anual
consecttivo. Q35.00 Q140.00
TOTAL Q640.00
Total de costos iniciales = Q 500.00
Total de costos anuales = Q 140.00

Fuente: elaboracion propia, realizado con Microsoft Excel 2016.
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Apéndice 3. Propuesta de plan de capacitacion de productividad

Se propone a la organizacion desarrollar un programa de capacitacion con
el fin de transferir, en forma practica y objetiva, la filosofia y la tecnologia
necesaria para la exitosa operacion de la empresa. El objetivo del programa es
profundizar en temas de relevante importancia para la operacion, tales como
temas claves en la administracion, asi como el reforzamiento de conocimientos,

habilidades y actitudes propias del colaborador.

TIPO DE DURACION
No. CAPACITACION MODALIDAD IMPARTIDO HORA
1 Motivacion personal Mensual ﬁnsoesmnes de 3 horas cada 6
2 Servicio al cliente Mensual 3nsOeS|ones de 2 horas cada 6
3 Comunicacion asertiva Mensual 5 sesiones de 1:20 cada uno 6
4 Trabajo en equipo Mensual 1 ses.,ic’.)n extra curricular fuera 6
de oficina
Fuente: elaboracién propia, realizado con Microsoft Excel 2016.
o Capacitadores: la seleccibn adecuada de los instructores es parte

importante del éxito del programa de capacitacion. Los esfuerzos de
capacitacion dependen en gran medida de las habilidades pedagdgicas y
las caracteristicas personales de los responsables de la capacitacion. Por
esto se propone una alianza efectiva y concreta con Camara de Comercio

de Guatemala.
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Continuacién del apéndice 3.

o Infraestructura: la empresa debera de facilitar un espacio adecuado para
el desarrollo de programas de capacitacion, con capacidad para 20
personas. Si la capacitacion se realiza fuera de las instalaciones, el
capacitador indicara la capacidad de sus instalaciones para dividir a los
participantes por grupos si asi se requiere. Al momento de capacitar dentro
de las instalaciones la empresa debera de proporcionar un coffee break,

todo el dia se incluira almuerzo.

o Mobiliario y equipo: la empresa debera de proporcionar el mobiliario
equipo y otros recursos, si la capacitacion se realiza dentro de las
instalaciones, el instructor debera solicitar al area de capacitacién lo
necesario para impartir los temas. La empresa debe de proveer escritorios,

cafionera, papeleria y utiles.
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