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RESUMEN

En la presente investigacion se realiza el diagnostico de la gestion del area de
Recursos Humanos de la empresa agroindustrial “Agricola Andrea S.A.C.”
ubicada en el distrito de los Aquijes mediante la utilizacion de herramientas
tales como: la observacién, encuesta de satisfaccion, analisis FODA, diagrama
causal, entrevistas individuales y lista de cotejo; a la vez se obtiene la
estrategia del area de recursos humanos la cual es desarrollada con el

Balanced ScoreCard a través de la elaboracion del mapeo estratégico.

Para luego, realizar la formulacion de mejoras con la finalidad de incrementar el
nivel de eficiencia y eficacia en la gestion del area de Recursos Humanos de la

empresa en investigacion.

Al finalizar la presente investigacion, se formularon diez propuestas de mejoras
para elevar el nivel de eficiencia en la gestion del area de Recursos Humanos
de la empresa agroindustrial “Agricola Andrea S.A.C.”, las mismas que fueron
redactadas de forma sencilla para su facil entendimiento y mayor viabilidad en

su implementacion dentro de la organizacion.

Palabras Claves: Gestién de Recursos Humanos, Mapa estratégico, Balanced
ScoreCard, diagnéstico y propuestas de mejora, marco teorico.



INTRODUCCION

La Gestion del area de Recursos Humanos ha venido evolucionado en el
mismo ritmo en que lo ha hecho el conocimiento y las nuevas tecnologias de
la informacion, lo que supone la aplicacion de modelos estratégicos y
gerenciales para mejorar significativamente; el desafio es incrementar el nivel
de eficiencia y eficacia lo que conducird a optimizar los niveles de calidad y
productividad del servicio que se brinda en el area.

Mediante un diagnostico y la herramienta Balanced ScoreCard la presente
investigacion propone mejoras para incrementar el nivel de eficiencia en la
gestion del area de Recursos Humanos de la empresa agroindustrial “Agricola
Andrea S.A.C.” ubicada en el distrito de los Aquijes.

En lineas generales la investigacion esta compuesta por cinco capitulos, en el
Capitulo | denominado Planteamiento Metodoldgico se encuentra informacién
acerca de los problemas que se presentan en el area de Recursos Humanos
asi como la descripcion de la empresa agroindustrial en investigacion.

En el Capitulo Il denominado Marco Tedrico se sitia el problema de la
investigacibn dentro un conjunto de conocimientos y se argumenta
bibliograficamente la relacion que se establecio entre las variables.

Dentro del Capitulo Ill denominado Construccién de las Herramientas se
presenta la estructura orgénica, la descripcion de los procesos y el analisis
actual de la empresa en investigacion, asimismo se define las herramientas a
utilizar para obtener el diagnéstico y la forma en que actuara el Balanced
ScoreCard.

El Capitulo IV denominado Andlisis e interpretacion de Resultados contiene
toda la informacion recogida a través de las herramientas utilizadas
(observacion, diagrama causal, listo de cotejo, encuesta de satisfaccion,
analisis FODA, entrevistos individual y el Balanced ScoreCard) asi como el
analisis de las mismas y se presentan las propuestas de mejoras obtenidas.
Por altimo, en el Capitulo V se presentan las conclusiones y recomendaciones

de la investigacion.



1.1.

CAPITULO I: PLANTEAMIENTO METODOLOGICO

Descripcion de la Realidad Problematica

En el plano internacional, la Gestidon de los Recursos Humanos ha
venido avanzando en la misma medida en que lo ha hecho el
conocimiento y las nuevas tecnologias de la informacion inmersas en el
actual proceso globalizador del aparato econémico mundial. Desde este
contexto, la actividad que conlleva la Gestidén de los Recursos Humanos,
se encuentra enmarcada en un esfuerzo colectivo a los fines de lograr
agenciar objetivos estratégicos tales como: confianza, compromiso,
creatividad y solidaridad en pocas palabras en intangibles humanos.

En la actualidad es imprescindible que las empresas se rijan por el
manejo efectivo y eficaz de los sistemas organizacionales y de la

administracion del capital humano.

En el Perd, para conseguir convertir las estrategias empresariales en
prioridades de recursos humanos es necesario invertir en capacitacion,
explorar habilidades y potenciar herramientas para hacer mas eficiente
el trabajo, mientras mas preparado este el recurso humano de una

empresa, mas satisfecho estaré el cliente.
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Por lo tanto, para que la organizacion marche bien y pueda enfrentarse
con éxito a la competencia y aprovechar al maximo los recursos técnicos
y materiales de que se dispone, es necesario su adecuada
administracion a través de cuatro pasos: Planificacion, Organizacion,

Desarrollo y Coordinacion.

Ante lo anterior, el principal desafio de la gestion de los Recursos
Humanos en el ambito local desde tiempo atras a esta década ha
sido alcanzar el mejoramiento permanente de la organizacion de la que
forman parte, haciéndolas mas eficientes y eficaces en sus actividades
internas y externas. Esta investigacion plantea una propuesta para
elaborar un modelo de gestion estratégica en el area de recursos
humanos, basado en la metodologia del Balance Scorecard y en una
empresa del sector agroindustrial de Ica.

La Empresa Agroindustrial “Agricola Andrea S.A.C.”, con domicilio fiscal
en Av. Los Conquistadores nro. 638 Int. 201 - Lima / Lima / San Isidro,
fundada el 02 de enero de 2003, cuenta actualmente con 05 unidades de
produccion: Fundo California (Distrito de Humay), Fundo Natalia (Distrito
de Salas Guadalupe), Fundo Don Victor (Carretera Panamericana Sur
Km 272, distrito de Salas Guadalupe), Fundo Valerie (Carretera
Panamericana Sur Km 264, distrito de Salas Guadalupe), y la sede

principal que es Fundo Carrizales (Distrito de los Aquijes).

Su actividad econdmica principal es el cultivo de Uva, de tipo Sweet
Globe, Jacks Salute, Sweet Jubile, Red Globe, Flame, entre otras;
también cuenta con cultivo de esparragos (Fundo Don Victor) y cultivo

de citricos (Fundo Valerie).
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La organizacién en los ultimos afios ha ido creciendo de forma
acelerada, provocando en el area de Recursos humanos algunos

problemas como:

e Excesos de tiempo de trabajo.

e Falta de capacitaciones al personal.

e Gran parte del personal obrero se encuentra laborando de
manera informal.

e La empresa en estudio pertenece a un corporativo (“Migiva
Group”), el cual no comprende la realidad y la carga
operativa que tiene el personal, que si bien es cierto las
labores no son dificiles pero si requieren de bastante tiempo.

¢ No se cuenta con personal calificado y/o con experiencia en
el area de Recursos Humanos, lo que conlleva a errores de
pago al personal, trato no adecuado, entre otros.

e Falta de recursos y/o herramientas para que el personal de
RR.HH. pueda desarrollar sus funciones de manera optima.

De seguir con esta problematica la empresa en estudio estaria en
desventaja en relacion con las otras agroindustrias de la ciudad de Ica,
principalmente en cuanto a la cantidad de personal obrero que se requiere
para realizar labores de campo de gran importancia como: poda, raleo y
cosecha, que se deben efectuar en el momento adecuado ya que definen
en gran medida el nivel de produccion de la empresa; si el personal
administrativo del area de Recursos Humanos no realiza correctamente
su labor por el exceso de tiempo en el centro de labores, por un ambiente
no adecuado, por falta de herramientas y recursos para desempenarse,
no es bien remunerado y no esta capacitado; no brindara al personal
obrero un buen servicio, lo que ocasionara que las personas busquen otra
alternativa de trabajo (gran demanda de personal por la cantidad de
agroindustrias en la ciudad de Ica) perjudicando de forma significativa la
empresa ya que no se obtendra una fruta en Optimas condiciones, la

organizacion se vera obligada a pagar mayores precios por labores y el
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1.2.

personal seguira trabajando de forma informal mediante service lo que

puede ocasionar a mediano o largo plazo una multa significativa.

Por otro lado

el hecho que el personal administrativo de Recursos

Humanos no realice de forma correcta sus labores (declaracion plame)

puede inclusive llevar a la organizaciébn que deje de contar con el

régimen agrario.

Frente a esta situacibn se propone mejorar la gestion de Recursos

Humanos de

la empresa Agroindustrial “Agricola Andrea S.A.C.

empleando la herramienta Balanced ScoreCard.

Delimitaciones y Definicién del Problema

1.2.1. Delimitaciones

1.2.1.1.

1.2.1.2.

Delimitacion Espacial

La investigacion se realiz6 en el area de Recursos
Humanos de la empresa agroindustrial “Agricola Andrea
S.A.C.”, ubicada en calle Tallamana S/N, distrito de los

Aquijes, Provincia de Ica.

Delimitacion Temporal

El presente estudio se realiz6 desde el mes de noviembre
de 2016 hasta el mes de noviembre de 2017, periodo en
el que se pudo obtener los datos y la informacién
correspondiente de la empresa para la respectiva

investigacion.
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1.2.1.3.

1.2.1.4.

Delimitacion Social

El grupo social objeto de estudio son todos los
encargados de recursos humanos en los respectivos
fundos (F. California, F. Carrizales, F. Natalia, F. Valerie y
F. Don Victor) de la empresa agroindustrial “Agricola
Andrea S.A.C.” asi como todo el personal de la
organizacion que necesite algun servicio por parte del
area en mencion sin distincion de edad, sexo o clase

econémica de los mismos.

Delimitacion Conceptual
Frente a la probleméatica planteada, la presente
investigacion metodologicamente la hemos delimitado en

los siguientes aspectos:

1.2.1.4.1. Balanced ScoreCard (BSC)
Segun Aibar (2004): “El CMI (cuadro de mando
integral) o Balanced ScoreCard es una de las
propuestas mas novedosas para recoger los
indicadores de gestion, ofreciendo una vision
global de la situacién y del desempefio de la
organizacion, centrando la atencion de los
usuarios en los aspectos de su interés. Por su
parte, Bastidas y Ripoll (2003) sostienen que el
CMI  ha sido considerado como una
herramienta de gestion global y estratégica Uutil
para la modernizacion, puesto que permite
vertebrar las diversas medidas o indicadores
relativos a las diferentes areas de actuacion,
evitandose vacios a nivel de ejecucion y
consistencia de estrategias.
Desde la perspectiva desarrollada por los
profesores Kaplan y Norton (2001), el BSC

tiene como objetivo fundamental “convertir la

15



estrategia de una empresa en accion y
resultados” a través de alineacion de los
objetivos de todas las perspectivas desde las
gue puede observarse una empresa: financiera,

procesos, clientes y capacidades estratégicas.

1.2.1.4.2. Gestion de Recursos Humanos

Segun Chiavenato (1987): “La gestion de
recursos humanos es la planeacion,
organizacién, el desarrollo y la coordinacion y
control de técnicas capaces de promover el
desempeiio eficiente del personal, a la vez que
la organizacion representa el medio que
permita a las personas que colaboren en ellas,
alcanzando objetivos relacionados directa o

indirectamente con el trabajo”

Segun Pereda (1995): “La gestion de recursos
humanos se refiere a todas las decisiones y
acciones directivas relativas a las
caracteristicas de la relacibn entre la

organizacion y sus empleados”

Se entiende como la actividad que se realiza en
la empresa para obtener, formar, motivar,
retribuir y desarrollar los recursos humanos que
la organizacion requiere; disefiar e implantar la
estructura, sistemas y mecanismos
organizativos, que coordinen los esfuerzos de
dichos recursos para que los objetivos se
consignen de la forma mas eficaz posible y
crear una cultura de empresa que integre a

todas las personas que la componen en una

16



comunidad de intereses y relaciones, con unas
metas y valores compartidos que den sentido,
coherencia, motivacion y dedicacion (Ferriol,
1996).

1.2.2. Definicion del Problema
En la empresa Agroindustrial “Agricola Andrea S.A.C.” con
domicilio fiscal en Av. Los Conquistadores nro. 638 int 201 en
Lima / Lima / San Isidro, fundada el 02 de enero de 2003 y
dedicada al cultivo y exportacion de uva, citricos y esparragos se
presentan actualmente los siguientes problemas, tales como:
Excesos de tiempo de trabajo por parte del personal; falta de
capacitacion del mismo en las distintas funciones que realiza; no
se cuenta con personal calificado y/o con experiencia en el area
de Recursos Humanos, lo que conlleva a errores de pago al
personal, asi como un trato no adecuado, entre otros; falta de
equipos y/o herramientas para que el personal de Recursos
Humanos desarrolle sus funciones de manera Optima; gran parte
del personal obrero se encuentra laborando de manera informal
en la empresa agroindustrial; la empresa en estudio pertenece a
un corporativo denominado “Migiva Group”, el cual no comprende
la realidad y la carga operativa que tiene el personal, que si bien
es cierto las labores no son dificiles pero si requieren de bastante

tiempo y dedicacion para cumplirlas de manera eficiente.
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1.3.

1.4.

Formulacién del Problema

¢Es posible la mejora en la gestion del area de Recursos Humanos de la
empresa agroindustrial “Agricola Andrea S.A.C.” del distrito de los
Aquijes, mediante la propuesta basada en la herramienta Balanced

ScoreCard?

Objetivo de la Investigacion

1.4.1. Objetivo General

Proponer mejoras en la gestion del area de Recursos Humanos
de la empresa agroindustrial “Agricola Andrea S.A.C.” del distrito

de los Aquijes, mediante la herramienta Balanced ScoreCard.

1.4.2. Objetivos Especificos

e Diagnosticar la situacion actual de la empresa agroindustrial
en cuanto a la gestion del area de Recursos Humanos.

e Establecer un lenguaje comun para desarrollar, definir y
comunicar los objetivos, planes y decisiones estratégicas del
area de Recursos Humanos dentro de la organizacién en
todos sus niveles.

e Resaltar la importancia de los activos intangibles para el logro
de los objetivos del area de Recursos Humanos de la empresa
agroindustrial.

o Elaborar propuestas de mejora basadas en la herramienta
Balanced ScoreCard para mejorar el rendimiento del area de

Recursos Humanos.
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1.5.

1.6.

Hipodtesis de la Investigacion

La propuesta basada en la herramienta Balanced ScoreCard mejoraria

la gestion del area de Recursos Humanos de la empresa agroindustrial

“Agricola Andrea S.A.C.” del distrito de los Aquijes.

1.5.1. Hipotesis Especificas

El diagndstico sobre la situacion actual de la empresa
agroindustrial propiciara el desarrollo de propuestas que
mejoren el &mbito econdmico y estructural de la misma.

El establecimiento de un lenguaje comun en el area de RR.HH.
permitira comunicar los objetivos, planes y decisiones
estratégicas en todos sus niveles.

La elaboracion de propuestas de mejora en base al Balance
ScoreCard en el area de RR.HH. de la empresa, ayudara a la

mejora de la gestion de la misma.

Variable e Indicadores

1.6.1. Variable Independiente

X = Herramienta Balanced ScoreCard

A.Indicadores

e Indicador desde la perspectiva del cliente
Fidelidad del colaborador

¢ Indicador desde la perspectiva financiera
Confiabilidad de proyeccién de planilla

e Indicador desde la perspectiva de los procesos
internos
Eficiencia

e Indicador desde la perspectiva de la formacién y el
aprendizaje
Incremento de capacidades del colaborador
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B.indices

Permanencia en la organizacion.

Cantidad proyectado de pago de planilla semanal en soles /
cantidad real de pago de planilla semanal en soles.
Diagrama de Ishikawa.

Numero de capacitaciones solicitadas / numero de

capacitaciones ejecutadas.

1.6.2. Variable Dependiente

Y = Gestion de Recursos Humanos

A. Indicadores

Clima laboral

Rotacion de personal

Control documentario

Tiempo de vacantes no cubiertas

Reclamos

B. indices

Numero de objetivos en equipo no obtenidos al mes /
numero total de objetivos en equipo al mes.

Separacion de colaboradores durante el mes / nimero
total de colaboradores durante el mes.

Numero de fichas mal completadas al mes / numero total
de fichas completadas al mes.

Numero de requerimientos atendidos / numero de
requerimientos recibidos.

Numero de reclamos atendidos / numero de reclamos

recibidos.
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1.7. Viabilidad de la Investigacién

1.7.1.

1.7.2.

1.7.3.

Viabilidad Técnica

Para llevar a cabo esta investigacion, se contd con los recursos
técnicos

necesarios para su total desarrollo, asi como también con el
apoyo de la organizacién para facilitar el libre acceso a toda la

informacién necesaria.

Viabilidad Operativa

Se contd con todos los conocimientos e informacién necesaria
referida al tema para realizar esta investigacion, teniendo también
el apoyo de profesionales con experiencia en el tema, ademas del

aporte de los colaboradores en general de la empresa en estudio.

Viabilidad Econémica
El desarrollo de la presente investigacion resultd viable
econdmicamente ya que los costos del mismo fueron asumidos en

su integridad por el investigador.

1.8. Justificaciéon e Importancia de la Investigacién

1.8.1.

Justificacion

Implicancia préactica

El presente estudio tiene como finalidad identificar los factores
que limitan el buen desarrollo del area de recursos humanos de la
empresa agroindustrial “Agricola Andrea S.A.C.” para asi trabajar
en ellos y alcanzar los objetivos organizacionales; mediante un
control de su gestibn en base a indicadores financieros, de
aprendizaje y conocimiento, en relacion al cliente y en relacion a

la empresa.
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1.9.

1.8.2.

Utilidad Metodoldgica

La propuesta de mejora en base a la herramienta Balanced
ScoreCard (BSC) contribuird a establecer una relacion entre dos
variables, identificando el rendimiento y mitigando las limitaciones
de la gestion de recursos humanos de la empresa agroindustrial
“Agricola Andrea S.A.C.”, lo que generara una ventaja competitiva
para la misma que se vera reflejado en la creacion de una marca
reconocida en el rubro, con una imagen positiva y un incremento
de satisfaccion de los colaboradores estables y temporales de la

organizacion.

Importancia
Al proponer mejoras en base a la herramienta Balanced
ScoreCard (BSC) en la gestion del area de Recursos Humanos de

la empresa agroindustrial “Agricola Andrea S.A.C.”:

Se obtendran resultados precisos de desempefio y rendimiento
que serviran para identificar si se estan alcanzando las metas
de la organizacion en estudio.

Nos permitira mejorar la comunicacion interna en la organizacion
y serd la llave para que los colaboradores sepan realmente cuales
son las metas grupales que persigue la empresa agroindustrial en
cuanto a la gestién de Recursos Humanos.

Aumentaremos la productividad de los colaboradores del area de
Recursos Humanos y obtendremos una herramienta capaz de

mostrar al corporativo la eficacia y eficiencia de los mismos.

Limitaciones de la Investigacion

Para

la realizacion de la presente investigacion no suscitaron

limitaciones ya que se contaba con la disponibilidad del personal de la

empresa y con la cantidad de recursos necesarios para el desarrollo del

mismo.
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1.10. Tipo y Nivel de la Investigacion

1.10.1. Tipo de Investigacion

1.10.2.

El tipo de investigacion, segun Sabino (1986), es de una
Investigacion Proyectiva, ya que la presente investigacion tiene
un proceso investigativo que consiste en un diagnostico preciso
de las necesidades del momento, de los procesos explicativos
0 generadores involucrados y de las tendencias futuras, cuyos
resultados permiten la creacion, disefio y elaboracion de una
propuesta, un plan, un programa, un proyecto, o un modelo,

para solucionar un problema o necesidad de tipo practico”.

Nivel de Investigacion
La naturaleza de la presente investigacion reune las

caracteristicas de un estudio descriptivo.

1.11. Método y Disefio de la Investigacion

1.11.1.

Método de la Investigacion
En la presente investigacion se emplea el método inductivo ya
gue se obtienen conclusiones generales a partir de premisas

particulares.

Para ello, el método de la investigacion se inici6 con la
definicion del grado de servicio prestado para poder detectar
alguna mejora, luego se procedid a recolectar la informacion
necesaria para la descripcion de los procesos, posteriormente
se procedié a diagnosticar la situacion del area utilizando
herramientas de analisis como el Balanced ScoreCard, entre
otras. Consecuentemente, se formularon las distintas
propuestas de mejora para reducir ineficiencias. Finalmente se
procedid a proponer indicadores para un plan de seguimiento y

control del proceso.
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1.11.2. Disefio de la Investigacion

El disefio de la investigacion es no experimental, pues permite
al investigador tener la certeza que los resultados obtenidos se

deben a la variable independiente utilizada.

1.12. Técnicas e Instrumentos de Recoleccién de Informacion

1.12.1.

Técnicas

Observacion

La presente técnica se empleé en toda la investigacion
para captar aspectos significativos de ambas variables del
estudio con el fin de recopilar los datos que se

consideraron convenientes.

Encuesta

Esta técnica consisti6 en emplear cuestionarios
previamente establecidos a los trabajadores pertenecientes
al area de Recursos Humanos quienes son nuestras
unidades de observacion para recolectar la informacién

necesaria.

Entrevista

Con esta técnica de recoleccion de datos se generd un
dialogo entre el investigador y algunos colaboradores del
area de Recursos humanos de la empresa agroindustrial
“Agricola Andrea S.A.C.”

Se empled la entrevista estructurada, que consiste en

utilizar una lista de preguntas predefinidas.

Documentacion
Esta técnica se utilizé a lo largo de la investigacion ya que
da lugar a la recoleccién de registros y datos de periodos

anteriores, los cuales nos servirdn como base de datos.
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1.12.2.

Instrumentos

Cuestionarios
Un cuestionario es un conjunto de preguntas escritas
utilizadas para obtener informacién, puede ser respondido

por mas de una persona.

Lista de Cotejo

Es un instrumento que permite identificar comportamiento
con respecto a actitudes, habilidades y destrezas. Contiene
un listado de indicadores de logro en el que se constata, en
un solo momento, la presencia o ausencia de estos

mediante la actuacion de los colaboradores.

Matriz FODA

Es una herramienta de analisis que puede ser aplicada a
cualquier situacion, individuo, producto, empresa, etc., que
esté actuando como objeto de estudio en un momento

determinado del tiempo.

Diagrama Causal

El diagrama causal es una herramienta que nos muestra la
representacion gréfica de las relaciones multiples de causa-
efecto entre las diversas variables que intervienen en la

presente investigacion.

Registro de Datos
Consiste en la recopilacion de informacion; se lleva a cabo
por medio de entrevistas, cuestionarios y la observacion;

por el cual, el investigador logra su propdsito y/o meta.
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1.13. Cobertura de Estudio

1.13.1. Universo

Se ha considerado para el presente estudio a todos los
trabajadores de la empresa agroindustrial “Agricola Andrea
S.A.C.” que son un total de 1720 colaboradores (1631 obreros
y 89 empleados).

Tabla 1.1.: Personal Obrero AGA.

Personal Obrero AGA

cantidad de
SEDE
personal

Fundo California 1194
Fundo Carrizales 184
Fundo Natalia 122
Fundo Valerie 85
Fundo Don Victor 18
Planta Natalia 14
Planta Carrizales 14

Total Obreros 1631

Tabla 1.2.: Personal Empleado AGA

Fuente: Elaboracién Propia.
Personal Empleado AGA

cantidad de
SEDE
personal
Fundo California 33
Fundo Carrizales 40
Fundo Natalia 11
Fundo Valerie 4
Fundo Don Victor 1
Planta Natalia 0
Planta Carrizales 0
Total Empleados 89

Fuente: Elaboracidn Propia.

1.13.2. Muestra

El tipo de muestreo que se considero para el presente estudio de
investigacion es el No Probabilistico — por conveniencia, debido
a que se seleccionaron a los individuos que convienen para el
estudio por proximidad geografica. La muestra estuvo
conformada por 33 empleados pertenecientes al area de
Recursos Humanos de la empresa agroindustrial, el cual
representan el 37% del total de empleados de la organizacion.
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Tabla 1.3.: Personal Total RR.HH
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CAPITULO Il: MARCO TEORICO

2.1. Antecedentes de la investigacién
2.1.1. Antecedentes Nacionales

Autor: Tejada Cueva Raquel Esther
Ano: 2016
Titulo: “Propuesta de estrategias para mejorar la administracion
de los recursos humanos, en la gestion de la municipalidad
provincial de Bagua”.
Universidad: Universidad Sefior de Sipan
Metodologia Empleada: No experimental
Conclusiones: La problematica considerada en la investigacion
ha sido la carencia de estrategias que posibiliten la mejora en la
Administracion de los Recursos Humanos para aumentar su
produccion y productividad, conocer y manejar instrumentos de
gestion y estrategias de trabajo, Presenta como objetivo general:
Proponer Estrategias en un Tablero de Mando para la mejora de
la Administracion de los Recursos Humanos. En la recoleccion de
datos se utilizd: la lista de cotejo y la ficha de entrevista al
personal laboral en cada area. Los datos recogidos se tabularon e

interpretaron en cuadros estadisticos y graficos estadisticos.

28



Los resultados encontrados fueron: Nivel MALO (M) en el
conocimiento y uso de Estrategias, y escala CASI NUNCA (CN)
en la Administracion de los Recursos Humanos. Las conclusiones
precisan que la propuesta de Estrategias es viable y si influye de
manera significativa en la mejora de la Administracion de los
Recursos Humanos, para un mejor conocimiento y uso de
estrategias de trabajo y de participacion en la administracion del

personal laboral.

Autor: Cortez Sdenz Luis Carlos Arturo & Zelada Lépez Gaby
Rosita

Ano: 2016

Titulo: “Aplicacion del balanced scorecard para mejorar la gestion
operativa de la empresa full music afo 2015”.

Universidad: Universidad Privada Antenor Orrego.

Metodologia Empleada: Experimental

Conclusiones: Se comprob6 que la aplicacion del Balanced
Scorecard, dentro de la Gestion Operativa de la empresa ha
permitido alcanzar las metas planteadas en las perspectivas de
aprendizaje y procesos internos, mejorando asi la gestién actual.
Se desarroll6 un Balance ScoreCard con la situacion encontrada
en la empresa Full Music estableciendo objetivos e indicadores
gue permitieron medir el avance y logro de cada uno, mediante un
Cuadro de Mando Integral, se aplico el BSC en la empresa del
mes de mayo a diciembre de 2015, logrando los resultados

deseados en casi todos los indicadores.
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Autor: Roman Belotserkovskiy

Afo: 2005

Titulo: “Investigacion y desarrollo de un tablero de mando para la
gestion empresarial basado en el sistema de gestion estratégica
Balanced Scorecard”

Universidad: Pontificia Universidad Catolica del Peru
Metodologia Empleada: Experimental

Resumen: A lo largo del presente trabajo se realiza una
exhaustiva investigacion de aspectos tanto tedricos como
practicos del Balanced Scorecard como sistema de gestion.

En primera instancia se analiza la evolucion de la ciencia
administrativa evaluandose las falencias de los sistemas
tradicionales de gestion en un entorno competitivo rapidamente
cambiante, luego se introduce el concepto del Balanced
Scorecard como la solucion al problema de gestidén estratégica
estructurada definido por la pregunta ¢cdmo ejecutar con éxito
una estrategia para alcanzar la visibn de la organizacion?,
después de explicar los aspectos teoricos del sistema de gestion,
estos se ponen en practica mediante una implementacion del
sistema en una empresa local de servicios.

La implementacidn se concluye con la integracién del sistema de
gestién dentro de los procesos administrativos existentes en la

empresa.
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2.1.2. Antecedentes Internacionales
Autor: Andrea Fernanda Sol6rzano Jacome
Ano: 2014
Titulo: “Propuesta de implementacion del Balanced ScoreCard
(BSC) o cuadro de mando integral (CMI) para medir la gestién de
recursos financieros y humanos de la empresa editorial Don
Bosco en la ciudad de Cuenca”
Universidad: Universidad Politécnica Salesiana
Metodologia Empleada: No experimental
Conclusiones: La empresa editorial Don Bosco al tener una
estructura bien compleja, solo tomo en consideracion una de sus
unidades para la aplicacion del BSC.
El modelo de CMI estd compuesto por cuatros perspectivas
generalmente priorizando el aspecto financiero, pero la editorial al
ser una empresa sin fines de lucro considero la perspectiva de
clientes como principal enfoque.
Se emple6 también la herramienta de semaforos, los cuales con
ayuda de un porcentaje previamente establecido sobre su nivel de
cumplimiento y basado también en colores que indican alertas,
facilita la toma de decisiones sobre los resultados que no cumplen

con las expectativas de la empresa.

Autor: Giorgio Esteban Alfredo Macchiavello Yuras

Afo: 2007

Titulo: “Implementacion De Un Cuadro De Mando Integral De
Frigorificos Ideal S.A.”

Universidad: Universidad de Chile

Metodologia Empleada: Experimental

Conclusiones: Del presente trabajo, podemos decir que se
cumplieron cabalmente los objetivos establecidos al inicio de este
estudio, es asi que se ha logrado definir la Estrategia de la

compainiia, definiendo claramente cuél es su proposicion de valor
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hacia los clientes. Ademas, de establecer un sistema de gestion
basado en el modelo de Balanced Scorecard, que nos permitira
alinear la estrategia definida con la estructura de la organizacion,
por primera vez se ha definido una estrategia clara, precisa y con
las herramientas para materializarlas, y de esto se desprende que
el Balanced Scorecard es una herramienta aplicable a cualquier
tipo de empresa, desde una gran empresa hasta la mas pequefia.
La implementacion de nuevos indicadores nos permitira analizar
de mejor manera el desarrollo estratégico de la empresa un
ambiente cada dia mas competitivo, permitiendo mejorar la toma
de decisiones. Finalmente, este estudio de caso se realizo para la
compafia como un todo, posibilitando que ha futuro se pueda
establecer para cada seccion de la compafia su propio Cuadro
de Mando Integral.

Titulo: “Implementacién De Balanced Scorecard en una Empresa
de Desarrollo de Software — Caso Quipux”.

Autor: Juan Pablo Ramirez Madrid

Ano: 2013

Universidad: Universidad EAFIT

Metodologia Empleada: Experimental

Conclusiones: La tesis mencionada a continuacién presenta un
caso de estudio que tiene como alcance el disefio y la
implementacion de un Balanced Scorecard en la empresa de
desarrollo de software Quipux, con este trabajo se comprueba
que el BSC, mas que un sistema de indicadores, se convierte en
un modelo de gestion de la estrategia. En Quipux se han
realizado ajustes importantes a la estrategia gracias a la
implementacion del BSC, a la capacidad de comunicacién que se
desarrolla y la retroalimentacion que se obtiene de todos los
rincones de la compafia, los beneficios mas importantes que ha
tenido Quipux con la implementacion del BSC estan asociados
con la inclusion de los diferentes lideres en la presentacién y

analisis de resultados que se hace cada mes.
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2.2.

Marco Historico

2.2.1.

Balance ScoreCard (BSC)

El modelo del Balanced Scorecard (La traduccion mas comun al
espanol es “Tablero Integral de Mando”) fue desarrollado por dos
personas; Robert Kaplan, profesor de Liderazgo en Harvard
Business School, y David Norton, presidente de la empresa
Renaissance Solutions Inc. y consultor en el area de Boston. En
1990, ellos lideraron un equipo que investigaba nuevas
metodologias de medicion de desempefio en decenas de
empresas en los Estados Unidos.

El estudio era impulsado por una creciente sospecha que los
indicadores financieros de rendimiento organizacional resultaban
inefectivos para las empresas actuales. Tanto las empresas
estudiadas como Kaplan y Norton estaban convencidos que la
dependencia de los indicadores econdmico-financieros estaba

afectando su rendimiento y su habilidad para crear valor.

Después de discutir una variedad de alternativas, el equipo
investigador llegd a definir un modelo que reunia aspectos de
toda la cadena de valor. clientes, procesos internos,
preocupaciones de los accionistas, actividades de los empleados
y obviamente los factores econdémico-financieros. Kaplan y
Norton le dieron el nombre de Balanced Scorecard al modelo
recién creado y mas adelante publicaron sus bases
conceptuales en tres articulos de la revista Harvard Business
Review. El primer articulo se llamé: “Balanced Scorecard —
Measures that Drive Performance” y se publico en 1992.

A lo largo de los siguientes cuatro afios, una gran cantidad de
organizaciones adoptaron el modelo y obtuvieron resultados
positivos de inmediato. Al analizar estas primeras aplicaciones,
Kaplan y Norton descubrieron que estas organizaciones usaban

el modelo no s6lo como un complemento para sus indicadores
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financieros tradicionales dentro del sistema de control de gestiéon
sino que lo convirtieron en una herramienta de comunicacion de
estrategias mediante los indicadores que seleccionaban para
construir el scorecard.

Al crecer la preminencia del modelo en las organizaciones como
una herramienta clave para la implementacion de estrategias, los
autores en 1996 publicaron el libro “The Balanced Scorecard”,
editado por Harvard Business School Press, en el cual
presentaron detalladamente el concepto y resumieron la
experiencia de sus implementaciones mas exitosas hasta

entonces.

Desde mediados de la década de 1990, casi la mitad de las
empresas del Fortune 500 han adoptado el modelo y sus
aplicaciones cada vez aparecen en mas instituciones de todo
tipo. Al comienzo, el Balanced Scorecard era considerado
exclusivo para las organizaciones con fines de lucro, sin
embargo ya trascendié estas fronteras y ha sido implementado
exitosamente con sélo ligeras modificaciones en organizaciones
sin fines de lucro y de sector publico en muchos paises
alrededor del mundo. (Kaplan, 1996. Olve, 1999. Kaplan, 2000.
Niven, 2002).

A continuacién iremos desglosando las distintas fases de
evolucion del concepto de “Balanced Scorecard”.

e A partir de los afios 80, es cuando elCuadro de
Mando pasa a ser, ademas de un concepto practico, una
idea académica, ya que hasta entonces el entorno
empresarial no sufria grandes variaciones, la tendencia del
mismo era estable, las decisiones que se tomaban
carecian de un alto nivel de riesgo.

e« EN 1993 la idea del articulo titulado “Putting the Balanced
Scorecard to Work” que publicaron fue explicar que el BSC

no es solo un sistema de medidas del desempefio, sino un
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sistema de gestibn para motivar una mejora en el
desempefio competitivo.

Ya en 1996 publicaron los articulos “Using the balanced
scorecard as a strategic management system”, donde se
explicaba que el BSC permite combinar los objetivos
estratégicos a largo plazo con las acciones de la empresa a
corto plazo y ‘“linking the balanced scorecard to strategy”
en que se comprobaba que el BSC no es realmente una
herramienta de formulacion estratégica, sino que se
pueden implementar los indicadores del BSC cuando la
estrategia esta bien implementada a la empresa.

Desde 1996, la preocupacion es la conexion de la
estrategia con la accion. Sin estrategia, lo demas fracasa:
los indicadores no logran diagnosticar nada si los fines a
los que sirven no expresan las dimensiones y a su vez la
vision 'y misibn empresarial como una totalidad
organizacional.

En el afo 2000, en su articulo “having trouble with your
strategy?” veiamos que para poder implementar la
estrategia primero debia comprenderse. Por ello se ponen
mapas estratégicos que han sido utilizados como mapas
mentales o ideas funcionando para la comprension de la
estrategia.

En 2005, a través de su articulo “the office of strategy
management” veiamos como la planificacion e
implementacion de la estrategia deberian estar mas
relacionadas ya que a menudo las empresas no desarrollan
sus planes iniciales.

Uno de sus ultimos articulos, en 2006, con el titulo “how to
implement a new strategy without disrupting your
organization?” nos habla de los consejos sobre
las reacciones de las unidades de negocio y su incidencia

en la estrategia.
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El Cuadro de Mando Integral fue introducido en 1994 para
comunicar y gestionar la implantacion de la nueva estrategia.
Los resultados aparecieron rapidamente. Después de afios de
resultados por debajo de la media, incluyendo el ultimo lugar de
la clasificacion entre sus competidores en 1992 y 1993, Mobil
North America Marketing and Refining Division (division de
la Mobil Oil Corporation con una cifra de negocio de 15 millones
de ddlares por afio) ocup6 el primer lugar en 1995, con
beneficios un 56 por ciento superiores a la media del sector
gracias a la introduccion de una nueva estrategia, una nueva
organizaciéon y el proceso de gestién de resultados mediante un
cuadro de mando integral consistente en este caso en un equipo
humano que dividi6 en dieciocho unidades de negocio la
organizacion con responsabilidad sobre la cuenta de pérdidas y
ganancias y reestructurg las funciones del personal central en
catorce grupos de servicios compartidos. Mantuvo el liderato

durante los cuatro afos siguientes.

Esta herramienta naci6 como un simple tablero de
comandos cuyo objetivo se basaba solamente en el diagnéstico
de funciones sencillas. Ha ido evolucionando hasta convertirse
en una herramienta sélida de direccion estratégica con el fin de
conceder a lideres y ejecutivos la informacién necesaria que les

permita tomar decisiones acertadas.

El CMI es mucho mas que una herramienta utilizable para medir
factores financieros y no financieros como caracteristica
esencial, segun fue planteado por sus creadores. En las
condiciones globalizadas por las que atraviesa el mundo de hoy,
el CMI no escapa a los cambios que la dinamica del entorno nos
impone. Debe ser una herramienta perfectamente adaptable a
las condiciones y circunstancias especificas de cada empresa,
ya sea productora de bienes o produccion de servicios Yy

aplicable al momento historico, al pais o sistema social que la
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2.2.2.

contenga. Ha sido implementada por miles de corporaciones,
organizaciones sin animo de lucro y agencias del gobierno en
todo el mundo.

Hoy en dia, no todos los cuadros de mando integral estan
basados en los principios de Kaplany Norton, aunque si
influenciados en alguna medida por ellos. Por este motivo, se
suele emplear con cierta frecuencia el término dashboard, que
relaja algunas caracteristicas teéricas del cuadro de mando.
Genéricamente, un dashboard engloba a varias herramientas
que muestran informacion relevante para la empresa a través de
una serie de indicadores de rendimiento, también

denominados KPlIs (key performance indicators).

Gestion de Recursos Humanos
Segun Hernandez Cabrera José Luis. (2006, Junio 4). En su

libro “Historia y desafios de la gestién de recursos humanos”:

La administracion de personal no aparecié de improviso, Yy
aungue no es posible sefialar cuando se dio inicio al uso de sus
técnicas, si sabemos que es condicion indispensable para la
existencia de la civilizacion. Desde la mas remota antigliedad el
hombre al hacerse gregario tuvo que practicar alguna forma de
division del trabajo y asumir, aceptar, pelear o apoyar un
liderazgo.

En el clan se dan las primeras formas empiricas de gestion,
pues su organizacion y maduracion dara origen a las tribus. La
caza, agricultura, pesca, la construccion, el comercio y la guerra
requieren de un grado avanzado de organizacion y de gestion de

los recursos humanos.

Los grandes arquitectos o constructores de la antigiedad
tuvieron que hacer un perfil del personal, seleccionarlo, asignarle
labores, iniciarlo, capacitarlo y motivarlo. Su liderazgo para la

gestion fue autocratico y religioso.
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Con la creacion de la familia como célula béasica de la sociedad
se establece la division de las tareas y se definen roles que
permitirian luego la aparicion de la nacion. Los tipos de gestion
de recursos humanos van ganando espacios en las doctrinas
que enmarcan las politicas de los gobernantes; asi en las
civilizaciones se nota el extraordinario desarrollo que tuvieron los

modelos de organizacion y de gestion de sus recursos humanos.

A mediados del siglo XVIII la creacion de las grandes maquinas
para la produccion dan inicio a la revolucién industrial. Primero
en Inglaterra y poco después en Europa y América del Norte. La
produccion crecié enormemente y con ella las condiciones de

hacinamiento, peligro, inseguridad y profunda insatisfaccion.

Se crearon entonces en algunas organizaciones los
“Departamentos de Bienestar de personal”, antecesor directo de
los departamentos de personal actuales; velaban por educacion,
vivienda, atencién médica, asi como de impedir que se formen

sindicatos.

El hecho es que por primera vez se acepta la necesidad de que
haya un departamento en la organizacibn que se encargue
exclusivamente de solucionar los problemas de personal, esto
requeria de una persona especializada y ya no improvisada,
diferenciandose de las labores de los capataces, jefes de turno,

gerentes de operacion y otros puestos similares.

En el siglo XX se incorpora todos los conocimientos de la ciencia
y tecnologia a la administracion, asi se inicia el movimiento de la
“Administracion Cientifica” o taylorismo.

Mejorar la eficiencia, favoreciendo la capacitacion vy
especializacion, hizo mas necesaria la creaciéon de

departamentos especializados de gestion de personal.
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Robert Owen fue uno de los precursores de la teoria cientifica de
administracion, administré varias fabricas de hilados en New
Lanark, Escocia, a principios del siglo XIX. Las condiciones de
trabajo y de vida eran deficientes, hombres, mujeres y nifios
hasta de cinco o seis afios trabajaban hasta catorce horas
diarias, seis dias a la semana; los salarios eran bajos, habia

hacinamiento y pobreza.

Owen desempefio el rol de “Reformador”, construyé viviendas,
puso bazar en la compafia, redujo la jornada laboral a diez
horas y media y se negd a contratar nifios menores de diez
anos. Invirtié en las “maquinas vitales”, calificé su rendimiento,

fomentaba el orgullo y promovia la competencia.

Charles Babbage, matematico inglés, aplicé principios cientificos
a los procesos de trabajo para incrementar la productividad y
disminuir costos. Fue uno de los primeros en promover la

divisién del trabajo.

Frederick W. Taylor (1856-1915) baso6 su teoria en el analisis de
tiempos y movimientos en la linea de ensamble. Dividi6 cada
tarea en sus componentes y disefié los més rapidos y mejores
métodos para llevarlos a cabo. Aument6 el pago de acuerdo a la
productividad. Disminuydé la jornada laboral a ocho horas y

media e introdujo periodos de descanso.

Henry Gantt (1861-1919) Ingeniero civil, trabajé con Taylor. Al
separarse reconsider6 el sistema de incentivos Tayloriano. El
sistema de tarifas diferenciadas no era motivaciéon importante y
establecio bonos para los trabajadores que terminaban su
trabajo de un dia y bonos para su supervisor. Evalu6 al personal
y cre6 la gréafica del cronograma de actividades, Grafica de
Gantt.
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Los esposos Gilbreth, estudiaron la fatiga, el movimiento y el
bienestar del personal. Fin supremo era ayudar a los
trabajadores a alcanzar su pleno potencial como seres humanos.
Crearon el plan de tres posiciones para la promocion del

personal.

Henry Fayol (1814-1925) se le considera el fundador de la
escuela clasica, por haber sido el primero en sistematizarlo.
“Con los pronésticos cientificos y los métodos administrativos
adecuados, eran inevitables los resultados satisfactorios”.
Mientras el interés de Taylor estaba en las funciones
organizacionales, el de Fayol consistia en la Organizacion Total.

Lo ensefd en las universidades.

Max Weber (1864-1920) cred la administracion burocratica,
jerarquia estrictamente definida, gobernada por normas claras y
precisas, y lineamientos de autoridad. La evaluacion de
desempefio deberia hacerse en su totalidad en base al mérito.

Mary Parker Follet (1868-1933) Teoria de transicion, “Nadie
puede llegar a ser una persona integral si no pertenece a un
grupo”. Promovio el autocontrol del grupo y apoyé la teoria de
Taylor en cuanto a los intereses comunes entre trabajadores y
directivos en la organizacion. Creé el modelo holistico de control:

autocontrol, control de poder compartido, y control del grupo.

Chester Barnard (1866-1961) formuld las teorias de la vida
organizacional, segun la cual, la gente se asocia en
organizaciones formales con el propdsito de conseguir cosas
gque no podria lograr si trabajara en forma aislada, pero
satisfaciendo en la organizacion ademas sus necesidades

individuales.
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Elton Mayo (1880-1949) creador de la escuela de la ciencia del
comportamiento, dirigio los experimentos de Hawthorne de la
Western Electric, Chicago. Midieron el nivel de iluminacion en el

lugar del trabajo y la productividad de los empleados.

Los incentivos financieros no eran la causa de mejora de la
productividad, sino mas bien el ambiente agradable, el buen

trato y sentirse parte importante de la organizacion.

El nuevo movimiento de relaciones humanas enfoca
integralmente la teoria de la administracion, combinandola con
conceptos positivos de la naturaleza humana y el estudio
cientifico de las organizaciones, para recomendar la forma en
gue deben actuar los gerentes efectivos en la gran mayoria de
situaciones o circunstancias.

Edwards Deming establecio los principios de “Calidad” en el
trabajo y las relaciones individuales de los trabajadores con

otros, muy similar a los que ide6 Fayol.

Tom Peters y Waterman publicaron su estudio sobre 43
compafilas norteamericanas excelentemente administradas.
Estas tuvieron rentabilidad constante durante mas de veinte
afos, respondieron con éxito a las necesidades de los clientes,
promovieron un ambiente de trabajo gratificante y pleno de
desafios para sus empleados y cumplieron con sus obligaciones
sociales y ambientales. En su obra “La busqueda de la
Excelencia” descubren al hombre como ente sensitivo, intuitivo y
creativo, en vez del hombre racional o el hombre motivado por el

temor.

Peter Drucker y Ouchi, consideran que el renovado énfasis en
las relaciones humanas es un avance importante en el

pensamiento administrativo. La toma de decisiones debe
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convertirse en una actividad participativa y la responsabilidad

debe ser considerada como una funcion colectiva.

Desde el surgimiento de la produccion social ha sido necesario
contratar, formar y retribuir, entre otras actividades, a obreros y
empleados, sin embargo estas tareas no eran realizadas por una
direccion de Recursos Humanos (RH). Aunque esta funcion ha
existido siempre, la misma se realizaba de forma esporadica,
revestia poca dificultad y las consecuencias de llevarla a cabo
de forma incorrecta eran escasas Yy de importancia poco

relevante.

Hasta hace pocas décadas, el RH, el personal o, mas friamente
la mano de obra, era un recurso considerado exclusivamente
desde la Optica de la produccion. Los procesos productivos eran
simples y, en consecuencia, no se necesitaban unos operarios
de alta calificacion, lo que permitia acudir a un mercado de
trabajo donde era facil encontrar este tipo de trabajadores, pues

abundaban.

El crecimiento del tamafio de las empresas, el incremento de la
legislacion laboral, la division del trabajo, las modernas
tendencias hacia una mayor humanizacion de los métodos
operativos de la empresa y los nuevos sistemas de motivacion
del trabajador originaron una mayor especializacion de la mano
de obra y una falta de operarios para realizar determinadas
actividades complejas, lo que implicaba el establecimiento de
nuevos sistemas de reclutamiento, métodos de formaciéon mas

perfeccionados y mayores remuneraciones.

El profesional de RH, poco habituado a esta nueva coyuntura y
sin suficiente preparacion para enfrentar la situacion, tuvo
desesperadamente que improvisar los medios de suplir a su

organizacion de los inputs humanos necesarios para Ssus
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operaciones. Casi al mismo tiempo, tuvo que encontrar
soluciones para desarrollar los recursos humanos disponibles y
adecuarlos a la tecnologia en desarrollo y encontrar condiciones
para retenerlos en su organizacion. Y mas adelante, tuvo que
crear y estimular cambios en la organizacion para adecuarla a la
nueva conciencia, adquirida mediante la formacion y el

desarrollo de personal.

A medida que se hacian inversiones en formacion y desarrollo,
los RH adquirian nuevas expectativas que exigian mejores
condiciones generales de trabajo y de aplicacion de nuevas
habilidades adquiridas. Hoy en dia, el panorama de desafios que
el area de Recursos Humanos ofrece es magnifico. Dentro de
cualquier organizacién los recursos humanos constituyen el

recurso mas importante.

Resulta evidente que en la Gltima mitad del siglo XX la actividad
de RH se ha visto sometida a varios cambios y transformaciones
hasta presentar nuevos métodos orientados a la confianza en el
hombre, sus capacidades y actitudes donde el saber y su uso
constituyen la llave del triunfo en la organizacion de nuevo tipo,
pues al revertirse en el trabajo incrementa la calidad y

productividad de éste.

Segun Beer (1989), la direccion de Recursos Humanos define
los principios méas generales para el funcionamiento, desarrollo y
movilizacion de las personas que la organizacion necesita para

alcanzar sus objetivos acorde con la misién establecida.

Harper y Lynch (1992) enfocan la Gestion de Recursos
Humanos como una serie de acciones encaminadas a maximizar
el potencial humano tanto a nivel individual como colectivo, en
pro de llevar a cabo un adecuado desempefio y lograr alcanzar,

por consiguiente, los objetivos propuestos.
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Practicamente todas las actividades relacionadas con la Gestion
de Recursos Humanos se han realizado de una forma u otra
desde el surgimiento mismo de la produccién social, o sea,
siempre ha sido necesario contratar y despedir obreros, se ha
precisado ensefiar su trabajo a los recién llegados, se han tenido
que elaborar sistemas de retribucion equitativos, etc., pero no
siempre estas tareas fueron realizadas por la direccion de

recursos humanos.

En los tiempos en que las funciones propias de la Gestion de
Recursos Humanos no se efectuaban de forma constante y el
hecho de hacer las cosas bien o mal no tenia grandes
consecuencias, no se consideraba necesario que las empresas
se dotaran a si misma de un departamento, direccidon u 6rgano
especializado en la actividad. Con el paso de los afios se fueron
desarrollando los sistemas de produccion y aparecieron varias

causas que motivaron la aparicién de este departamento.

Se trata del crecimiento en tamafio de las empresas y, por tanto,
de su complejidad; la creciente no motivacion laboral; la accién
sindical; la humanizacién del trabajo; la creciente tecnificacion de
los procesos de produccién y la retribucién salarial (Chiavenato,
1990).
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2.3.

Marco Conceptual
2.3.1. Balanced ScoreCard

Segun el libro "The Balanced ScoreCard: Translating Strategy into
Action”, Boston, 1996: “el BSC es una herramienta revolucionaria
para movilizar a la gente hacia el pleno cumplimiento de la mision,
a través de canalizar las energias, habilidades y conocimientos
especificos de la gente en la organizacion hacia el logro de metas
estratégicas de largo plazo. Permite tanto guiar el desempefio

actual como apuntar al desempefio futuro.

Usa medidas en cuatro categorias: desempefio financiero,
conocimiento del cliente, procesos internos de negocios Yy
aprendizaje y crecimiento, para alinear iniciativas individuales vy
organizacionales e identifica procesos enteramente nuevos para

cumplir con objetivos del cliente y accionistas.

El BSC es un robusto sistema de aprendizaje para probar, obtener
realimentacién y actualizar la estrategia de la organizacién; cambia

la manera en que se mide y gerencia un negocio”.

Segun (Kaplan, 2000) se puede definir el Balanced Scorecard
como un sistema de gestién integral basado en indicadores
cuidadosamente seleccionados y derivados de la estrategia
organizacional. Ese conjunto de indicadores elegidos representa
una herramienta que los lideres de la organizacion utilizan para
comunicar, tanto a sus empleados como a los grupos de interés
externos, los fundamentos en los que la organizacion se basara

para alcanzar su mision y sus objetivos estratégicos.

Segun (Robert Kaplan, 1996) el Balanced Scorecard ya trascendio
su planteamiento original como un sistema tactico de medicion de
desempeiio basado en indicadores. Empresas innovadoras han
empezado a utilizarlo a mediados de los afios 90 como un sistema

de gestion estratégica para administrar su estrategia a largo plazo.
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El enfoque de medicion de desempefio del Balanced Scorecard
esta siendo utilizado por estas organizaciones para cumplir con sus

procesos administrativos criticos:

1. Clarificar y traducir la vision y la estrategia

2. Comunicar y relacionar objetivos y metas estratégicas

3. Planificar, establecer objetivos y alinear iniciativas estratégicas
4. Mejorar la retroalimentacion estratégica y el aprendizaje

organizacional

Grafico 2.1.: Balanced Scorecard

Clarificar y traducir la
vision y la estrategia

= Aclarar la visidn de
la organizacion

*  Lograr el consenso
alrededor de |la

vision
; Retroalimentacion y
Comunicar aprendizaje
c ) ; . AniCular{iéa vision
- omunicar y educar compariida
= Establecer metas Balanced = Proveer
=  Relacionar Scorecard retroalimentacién
recompensas con estratégica
las medidas de =  Facilitar la revisién
desempefio de la estrategiay el
aprendizaje
Planificar y

establecer objetivos

= Establecer objelivos

*  Alinear inicialivas
estratégicas

- Asignar recursos

*  Establecer marcas

Fuente: Kaplan, 2002

La filosofia en la que se basa el Balanced Scorecard como
sistema de gestion puede facilmente ser descrita mediante dos

afirmaciones claves aplicables a todo proceso u organizacion:

1. No puede administrar algo que no puede medir

2. No puede medir algo que no puede describir
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2.3.2.

El significado de estas afirmaciones define el reto fundamental
que enfrentan las empresas al ejecutar su estrategia sin contar
con algun medio para traducirla en términos tangibles a nivel
operativo. El Balanced Scorecard justamente se ha disefiado para
darle a una organizacion las herramientas y competencias

necesarias para responder a ese reto. (Kaplan, 2004).

Beneficios del Balanced ScoreCard

Segun Peres, Lorena & Vasquez, Jessica (2016). Aplicacion del
Balance Score Card como una herramienta de gestiébn que
contribuya a la competitividad de la empresa SERVITROQ SRL
en el distrito de La Esperanza, provincia de Trujillo (tesis de

pregrado). Universidad Privada Antenor de Orrego, Truijillo.

Los beneficios del BSC son los siguientes:

e Se logra la alineacién de los trabajadores hacia la vision de la
organizacion.

e Mejora de la comunicacion de los objetivos y resultados que
se tiene en la organizacion.

e Redefinicién de las estrategias de acuerdo a los resultados
gue se obtengan.

e Traduccion de la visién y la estrategia en accion.

e Orientacion hacia la creacion de valor econémico, es decir a
la consecucion de bienes y servicios que beneficien a la
colectividad.

e Integracion de informacion de los diferentes departamentos u
oficinas de la organizacion.

e Mejora de la capacidad de analisis estratégico y de toma de

decisiones por los directivos de la organizacion.
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2.3.3.

2.3.4.

Perspectiva

Circunstancia que puede preverse en un asunto o un negocio, en

especial si es beneficiosa. (CITE, 2007)

Perspectivas del Balanced ScoreCard

Kaplan y Norton establecen que el BSC tiene como fin principal
lograr que la estrategia de la empresa se convierta en acciones y
resultados a través de alinear los objetivos desde 4 perspectivas

fundamentales las cuales se procederan a definir:

2.3.4.1. Perspectiva Financiera

Segun (Robert Kaplan y David Norton, 1992) Todas las
medidas adoptadas desde esta perspectiva tienen
prioridad. Es muy importante que ademés de las medidas
financieras tradicionales se incluyan medidas que hagan

referencia al riesgo y al costo-beneficio.

2.3.4.2. Perspectiva del cliente

Segun (Robert Kaplan y David Norton, 1992) La vision del
cliente es vital para evitar que en el futuro surjan nuevos
problemas. Es imprescindible adoptar las medidas
oportunas para lograr la satisfaccion de los clientes y de

este modo mantenerlos a lo largo del tiempo.

2.3.4.3. Perspectiva de los procesos internos
Segun (Robert Kaplan y David Norton, 1992) Esta
perspectiva reune todas las medidas para la mejora de
procesos internos de la organizacion, con el objetivo de

conseguir los objetivos fijados.
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2.3.4.4. Perspectiva de formacion y aprendizaje
Segun (Robert Kaplan y David Norton, 1992) Esta basada
en la adopcion de decisiones que generen valor afiadido en
un futuro. Esta perspectiva necesita de mayor atencion
para conseguir que los resultados se mantengan a largo

plazo.

2.3.5. Cuadro o tablero de mando Integral

Segun Caubet (2010), “El Tablero de Mando es el conjunto de
indicadores seleccionados para diagnosticar la situacion de una
empresa 0 sector. Resulta una herramienta fundamental en los
actuales mercados dinAmicos y emergentes, para organizaciones
gque hoy mas que nunca necesitan implementar estrategias

flexibles”.

Para Kaplan y Norton (1996), “El Tablero de mando proporciona a
los directivos (de una empresa) el equipo de instrumentos que
necesitan para navegar hacia un éxito competitivo futuro. Hoy en
dia las organizaciones estan compitiendo en entornos complejos
y, por lo tanto, es vital que tengan una exacta comprension de sus
objetivos y de los métodos que han de utilizar para alcanzarlos”. A
Su vez agregan que, el Tablero de mando “traduce la estrategia y
la mision de una organizacion en un amplio conjunto de medidas
de la actuaciéon, que proporciona la estructura necesaria para un

sistema de gestion y medicion estratégica”.

Segun Martinez (2002), el Cuadro o Tablero de Mando es definido
como, “Forma integrada, balanceada y estratégica de medir el
progreso actual y suministrar la direccion futura de la empresa,
gue le permitird convertir la visibn en accion, por medio de un

conjunto coherente de obijetivos, indicadores e iniciativas”.
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Segun Burquez (1993), “El Cuadro de Mando Integral lleva el
conjunto de objetivos de las unidades de negocio més alla de los
indicadores financieros. Los ejecutivos de una empresa pueden,
medir la forma en que sus unidades crean valor para sus clientes
presentes y futuros, y la manera en que deben potenciar las
capacidades internas y las inversiones en personal, sistemas y
procedimientos que son necesarios para mejorar su actuacion
futura. EI Cuadro de Mando Integral pone su énfasis en las
actividades criticas de creacion de valor, creadas por expertos y
motivados empleados de la organizacion. Por lo tanto, el Cuadro
de Mando Integral revela claramente los inductores de valor para

una actuacion financiera y competitiva de largo plazo”.

2.3.6. Finalidad del Cuadro de mando Integral

Vogel M. (2010), en relacién a la finalidad del CMI propone diez
ideas sobre el uso correcto del Balanced Scorecard que son las

siguientes:

a) Facilitar la alineaciébn comunicacién y seguimiento de los
objetivos organizacionales de corto y largo plazo y los
departamentales.

b) Anticipar como el negocio creara valor para la organizacion y
los clientes.

c) Gestionar y medir estratégicamente el desempefio de los roles
de los recursos humanos.

d) Proporcionar una estructura para transformar la estrategia en
accion.

e) Permitir a los Gerentes canalizar las energias, capacidades y
conocimientos del personal hacia la consecucion de los
objetivos.

f) Visualizar en forma sistematica los desvios de las variables
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criticas facilitando la correccién de las estrategias en el
diagndstico retrospectivo y prospectivo y el proceso de toma de
decisiones, resolucion de problemas y control de gestion.

g) Clarificar y explicitar la “vision” estratégica.

h) Planificar y establecer objetivos y ademas comunicarlos.

i) Vincular el régimen de incentivos con los indicadores.

j) Proporcionar la retroalimentacion primero y la revision después

de las estrategias.

2.3.7. Mapa estratégico

Para Kaplan y Norton (1996) ElI mapa estratégico es la
arquitectura légica de la estrategia que sirve de base para disefar
el balanced scorecard. Describe el proceso de transformar activos
intangibles en clientes y resultados financieros tangibles. Las

caracteristicas que posee el mapa estratégico son las siguientes:

a) Toda la informacidbn se debe contener en una pagina,
permitiendo una comunicacion estratégica relativamente facil.

b) Hay cuatro perspectivas: “Financiero”, “Cliente”, “Proceso
Interno” y “La formacién y aprendizaje”.

c) La perspectiva financiera utiliza una estrategia de productividad
para mejorar los costos y la utilizacion de activo, y una
estrategia de crecimiento de oportunidades para lograr
ampliar y realzar el valor del cliente.

d) Estos cuatro elementos basados en la mejor estratégica son
apoyados por precio, calidad, disponibilidad, seleccién,
funcionalidad y servicio.

e) En la perspectiva interna, los procesos de las operaciones y los
procesos de la gestion del cliente ayudan a mejorar las
cualidades del servicio.

f) Todos estos procesos son apoyados por la asignacion del
capital humano, del capital de la informacion y del capital de la
organizacion.
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g) Las flechas que conectan los distintos nucleos describen la

relacion causa-efecto.

Los mapas estratégicos son una manera de proporcionar una
visibn macro de la estrategia de una organizacion, y proveen un

lenguaje para describir la estrategia. (Costa, 2010)

2.3.8. Plan de accion

Segun Andrade (2002), Un plan de accién es un tipo de plan que
prioriza las iniciativas mas importantes para cumplir con ciertos
objetivos y metas. De esta manera, un plan de accién se
constituye como una especie de guia que brinda un marco o una
estructura a la hora de llevar a cabo un proyecto. Dentro de una
empresa, un plan de accion puede involucrar a distintos
departamentos y éareas. El plan establece quiénes seran los
responsables que se encargaran de su cumplimiento en tiempo y
forma. Por lo general, también incluye algin mecanismo o método
de seguimiento y control, para que estos responsables puedan

analizar si las acciones siguen el camino correcto.

2.3.9. Gestién de Recursos Humanos

Segun Chiavenato (1987): “La gestion de recursos humanos es la
planeacién, organizacion, el desarrollo y la coordinacién y control
de técnicas capaces de promover el desempefio eficiente del
personal, a la vez que la organizacion representa el medio que
permita a las personas que colaboren en ellas, alcanzando
objetivos relacionados directa o indirectamente con el trabajo”

Segun Pereda (1995): “La gestidn de recursos humanos se refiere
a todas las decisiones y acciones directivas relativas a las
caracteristicas de la relacion entre la organizacibn y sus

empleados”
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Se entiende como la actividad que se realiza en la empresa para
obtener, formar, motivar, retribuir y desarrollar los recursos
humanos que la organizacion requiere; diseflar e implantar la
estructura, sistemas y mecanismos organizativos, que coordinen
los esfuerzos de dichos recursos para que los objetivos se
consignen de la forma mas eficaz posible y crear una cultura de
empresa que integre a todas las personas que la componen en
una comunidad de intereses y relaciones, con unas metas y
valores compartidos que den sentido, coherencia, motivacién y
dedicacion (Ferriol, 1996).

2.3.10. Evaluacion del desempefio

Segun William B. Werther (2014), “La evaluacion del desempeio
constituye el proceso por el cual se mide el rendimiento global del
empleado, dicho de otra manera, se mide su contribucién total a la
organizacion, factor que, en JUltima instancia, determina su

permanencia en la empresa”.

2.3.11. Administracién del talento humano

Segun Chiavenato (2009), La administracién del talento humano o
recurso humano es un campo muy sensible para la mentalidad
predominante en las organizaciones. Depende de las
contingencias y las situaciones en razén de diversos aspectos,
como la cultura que existe en cada organizacion, la estructura
organizacional adoptada, las caracteristicas del contexto
ambiental, el negocio de la organizacién, la tecnologia que utiliza,
los procesos internos, el estilo de administracion utilizado y de

infinidad de otras variables importantes.

53



2.3.12. Capital Humano
Segun William B. Werther (2014), “El concepto de capital humano
consta de habilidades y destrezas que las personas adquieren en
el transcurso de su vida, a través de estudios formales, como las
escuelas, o por conocimientos informales, que da la experiencia;
es un factor econdémico primario y es el mayor tesoro que tienen

las sociedades”.

Segun Chiavenato (2009) el capital humano es “el patrimonio
invaluable que una organizacion puede reunir para alcanzar la
competitividad y el éxito. El capital humano esta compuesto por

dos aspectos principales: talentos y contexto”

2.3.13. Capital Intelectual
Segun Chiavenato (2009), “es uno de los conceptos mas
polémicos recientemente. El capital intelectual es totalmente
invisible e intangible. De ahi la dificultad de administrarlo y

contabilizarlo de manera adecuada”.

Segun William B. Werther (2014), “el capital intelectual se refiere a
la suma de todos los conocimientos que poseen los empleados y

que le dan una ventaja competitiva a la organizacion”.

2.3.14. Eficiencia, eficacia y efectividad
Para el autor (Anda, 2012), estos tres conceptos se determinan de
la siguiente forma: “la eficiencia es el cabal cumplimiento de los
procedimientos y las reglas establecidas, asi como la correcta
utilizacién de los recursos asignados para el logro de metas. La
eficacia es alcanzar los objetivos, sin priorizar el procedimiento y
las normas. La efectividad es la conjuncion de eficiencia y

eficacia”.
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2.3.15. Capacitacion y desarrollo
Segun William B. Werther (2014), “la capacitacion es el desarrollo
de habilidades técnicas, operativas y administrativas de todos los
niveles de personal y el desarrollo son programas dirigidos a
empleados de niveles medios y superiores a corto, mediano y
largo plazos, a los cuales se les da una preparaciéon que les

servira en el futuro”.

2.3.16. Clima Organizacional
Segun Louffat (2012), “clima organizacional es la identificacion del
nivel de satisfaccion del empleado en relacidbn a diversos
elementos del proceso administrativo y de la administracion del
potencial humano y por ende en relacién a la empresa donde

trabaja”.

2.3.17. Motivacion
La motivacion segun Anda (2012) es otro factor que contribuye al
reconocimiento de una persona como lider en la empresa. Motivar
es estimular a otro para que actué en la direccién deseada por el
lider. EI conocimiento de las motivaciones de los seres humanos
es de suma importancia para el directivo de un equipo, ya que
debe crear las condiciones propicias para la autorrealizacion en el

trabajo.

2.3.18. Contratacion
Segun Luis Gémez Mejia (2004), La contratacion forma parte de
las actividades de RRHH disefiadas para garantizar que se
dispone de los empleados adecuados, en el lugar preciso y en el
momento justo. Las empresas se enfrentan a diversas opciones
estratégicas de RRHH para el reclutamiento, la seleccion y la

socializacién de los empleados.

55



Entre estas elecciones estan:

La contratacion desde dentro (contratacion interna) frente a
la contratacién desde fuera (contratacion externa).
Delegacion de poder a los supervisores inmediatos para
gue tomen las decisiones de contratacion, frente a la
centralizacién de estas decisiones en el departamento de
RRHH.

El énfasis en el buen ajuste entre el candidato y la empresa
frente a la contratacion del individuo con mas
conocimientos, independientemente de consideraciones
personales.

La contratacién informal de nuevos trabajadores, o la
eleccion de un enfoque mas formal y sistematico para la

contratacion.

2.3.19. Evaluacion del Desempefio

Segun Luis Gomez Mejia (2004), Los directivos evaltan lo bien

que los trabajadores desempefan las tareas que les han sido

asignadas realizando evaluaciones del desempefio. Algunas

estrategias en relacion con la evaluacion de los empleados son:

Utilizar los datos de evaluacion como herramienta de
desarrollo para ayudar a los empleados a mejorar su
desempefio, frente a la utilizacion de la evaluacion como
un mecanismo de control para descartar a los peores.
Disefiar un sistema de evaluacion con multiples objetivos
(como la formacién, promocion y decisiones de seleccion)
frente al disefio de la evaluacién con un objetivo concreto
(como las decisiones de remuneracion).

Desarrollar un sistema de evaluacion que fomenta la
participacion activa de mdltiples grupos de empleados
(por ejemplo, supervisores, comparferos y subordinados)
frente al desarrollo de un sistema que Unicamente

requiere la participacion del supervisor de cada empleado.
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2.3.20. Remuneracion
Segun Luis Gomez Mejia (2004), La remuneracion es el pago
que reciben los empleados a cambio de su trabajo. Las
organizaciones estadounidenses difieren en gran medida en la
forma en que remuneran a sus empleados. Algunas de las
opciones estratégicas de RRHH relacionadas con el pago son

las siguientes:

e Proporcionar a los empleados un salario y un paquete de
prestaciones sociales fijos, que cambia poco a poco de afio
en afio (y que por tanto implica un riesgo minimo) frente al
pago de una cantidad variable que puede cambiar.

e Pagar a los empleados en funcion del tipo de trabajo que
tienen frente a un pago en funcion de su contribucion
particular a la empresa.

e Recompensar a los empleados por la antigtiedad.

e Centralizar las decisiones de retribucién en un uUnico lugar
(como pueda ser el departamento de RRHH) frente a la
delegacion del poder al supervisor o al equipo de trabajo

para que tomen las decisiones sobre la remuneracion

2.3.21. Ruptura Laboral

Segun David Balkin (2004), La ruptura laboral se produce
cuando los empleados dejan la empresa ya sea voluntaria o
involuntariamente. Algunas de las opciones estratégicas de
RRHH de que dispone la empresa para afrontar estas

cuestiones son las siguientes:

e Utilizar incentivos para la salida voluntaria (como en los
paguetes de jubilacion anticipada) para reducir el nimero de

empleados, frente a los despidos.
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e Imponer una congelacion de la contratacion para evitar
reducir la plantilla actual, frente a la contratacion de
empleados cuando se necesitan, incluso si esta contratacion

implica despedir a trabajadores actuales.

e Ofrecer un apoyo continuo a los empleados que se han ido
(tal vez ofreciéndoles ayuda para encontrar otro trabajo)
frente a la postura de dejar que los trabajadores que se han

ido se las apafien por si mismos.

e Aceptar el compromiso de volver a contratar a los
trabajadores despedidos si las condiciones mejoran, frente a
la postura de evitar cualquier tipo de trato preferente en la

contratacion con los antiguos empleados.

2.3.22. Flujos de Trabajo
Segun Robert Cardy (2000), los flujos de trabajo hacen
referencia a las formas en que se organizan las tareas para
cumplir con los objetivos de produccion o de provisidon de
servicios. Las organizaciones tienen varias posibilidades
dependiendo de en qué pongan el énfasis a la hora de
estructurar los flujos de trabajo. Pueden destacar:

e La eficiencia (hacer el trabajo al minimo coste) o la
innovacion (fomentar la creatividad, la exploracion y las
nuevas formas de hacer las cosas, aunque esto pueda

aumentar los costes de produccion).
e EI control (establecer procedimientos predeterminados) o

la flexibilidad (permitir la posibilidad de excepciones y de

juicios personales).
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2.3.23. Motivacion de los Empleados
Segun Robert L. Cardy (2006), la motivacion puede definirse
como aquello que fortalece, dirige y mantiene el comportamiento
humano. En la Gestion de los RRHH, este término hace
referencia al deseo de una persona de hacer el trabajo lo mejor
posible, o de ejercer mas esfuerzo para realizar las tareas
encomendadas. La cuestion fundamental en el estudio de la
motivacion consiste en dirigir el comportamiento al logro de un
objetivo. La teoria de la motivacion intenta explicar por qué los
empleados estdn mas motivados y mas satisfechos con un tipo
de trabajo que con otro. Para los directivos resulta esencial
comprender la motivacion del trabajo porque los empleados que
estan muy motivados estan en mejor disposicién de ofrecer un
producto o servicio de calidad superior que aquellos otros

trabajadores que carecen de motivacion.

2.3.24. Programas de Mentoring
Segun David Balkin (2004), algunas empresas promueven
programas de mentoring, en los que antiguos directivos
identifican a mujeres o trabajadores pertenecientes a minorias
prometedores y juegan un importante papel dirigiendo sus
progresos profesionales. En Matrriott, por ejemplo, los empleados
discapacitados recién contratados trabajan en equipo con
directivos que les sirven de entrenadores. Honeywell y 3M juntan
a ejecutivos experimentados con mujeres jovenes y empleados
de minorias para asesorarles en cuanto a sus estrategias

profesionales y las politicas de la empresa.

2.3.25. Proceso de Contratacion
Segun Luis Gémez Mejia (2004), Una vez que la empresa ha
determinado sus necesidades de personal tiene que contratar a
los mejores empleados para ocupar los puestos disponibles. El
proceso de contratacibn se compone de tres elementos:
reclutamiento, seleccion y socializaciéon. El reclutamiento es el
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proceso por el que se genera un grupo de candidatos
cualificados para un determinado puesto. La empresa debe
anunciar la disponibilidad de puestos en el mercado (dentro y
fuera de la organizacion) y atraer a candidatos cualificados que

soliciten el puesto.

La seleccion es el proceso por el que se toma la decision de
“contratar” o “no contratar” a cada uno de los candidatos a un
puesto. El proceso normalmente requiere determinar las
caracteristicas necesarias para realizar con éxito el trabajo y, a
continuacion, valorar a cada candidato en funcién de esas

caracteristicas, generalmente basadas en el analisis de puestos.

En funcién de la puntuacion de cada candidato en diversas
pruebas y/o de la impresion que han causado en las entrevistas,
los directivos determinan a la persona a la que se ofrecera el
puesto. Este proceso de seleccion suele requerir el
establecimiento de puntuaciones minimas; los candidatos que no
superan estos niveles no seran aceptados. El proceso de
contratacion de personal no estd completo, o no deberia estarlo,

una vez que se ha contratado o promocionado a los candidatos.

Para mantener y maximizar los RRHH que tan cuidadosamente
han sido seleccionados, las organizaciones deben prestar una
atencién especial a su socializacién. La socializacion implica
orientar a los nuevos empleados en la organizacion y en las
unidades en las que trabajaran. La socializacién puede ser la
diferencia entre un nuevo trabajador que se siente extrafio a la

empresa 0 uno que se siente miembro de un equipo.
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3.1.

CAPITULO lIl: CONSTRUCCION DE LAS HERRAMIENTAS

Generalidades de la Empresa

La Empresa Agroindustrial “Agricola Andrea S.A.C.", con RUC N°
20505688903 Y domicilio fiscal en Av. Los Conquistadores nro. 638 Int.
201 - Lima / Lima / San Isidro, actualmente tiene como gerente general a
Eduardo Mazzini Rodriguez Larrain y fue fundada el 02 de enero de
2003 por Don Victor Lumbroso Cohen duefio de “Migiva Group”, grupo al
gue pertenece la organizacion en estudio, la empresa agroindustrial

cuenta actualmente con 05 unidades de produccién:

e Fundo California (Distrito de Humay)

Cuenta con un total de 1400 hectareas, solo 410 hectareas

productivas.

e Fundo Natalia (Distrito de Salas Guadalupe)

Cuenta con un total de 57.56 hectareas productivas.

e Fundo Don Victor (Carretera Panamericana Sur Km 272, distrito

de Salas Guadalupe)

Cuenta con un total de 20.35 hectareas productivas.
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e Fundo Valerie (Carretera Panamericana Sur Km 264, distrito de

Salas Guadalupe)

Cuenta con 30 hectareas productivas de vid y 73 hectéreas

productivas de citricos.
e Fundo Carrizales (Distrito de los Aquijes)
Cuenta con 65 hectareas productivas.
La organizacion en estudio tiene como actividad economica principal el
cultivo de Uva, de tipo Sweet Globe, Jacks Salute, Sweet Jubile, Red

Globe, Flame Seedless, entre otras; también cuenta con cultivo de

esparragos (Fundo Don Victor) y cultivo de citricos (Fundo Valerie).
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3.2.  Estructura Orgénica de la Empresa
Accionistas
Directorio
Director General
Gerente General Controller
Jefe Industrial y Jefe Jefe operaciones Jefe de Recursos Jefe de T Jefe Administracién lefe Jefe Seguridad
. . efede T .l . . .
Proyectos Operaciones de Agricolas Humanos y Logistica Aseguramiento Patrimonial
vivero de Calidad
coordinad Coord. Supervisor
oordinador . )
Jefe Jefe Operaciones Asistente de C°°r:S'gad°r Analista Jefe Almacén Certificacion Seguridad
Proyectos Plantas Labores Analista Adm i i
. - Programador Patrimonial
T | de Vivero De Personal g | I
) Supervisor
Coordinador Asistente . Supervisor Supervisor
Mantenimiento Produccién bl Analista de transporte Almacén Control de
Responsable i .
p_ ; Asistente Adm. Inspector SSO Sistema | Calidad
| | Fertirriego De Personal | |
Supervisor 5 Asistente Asistente
Mantenimiento Supervisores . Analista de Administrativo Administrativo Asistente de
Asistente de Prevencionista
Recursos Infraestructura T T Calidad
Responsable Humanas S50
Aplicaciones .
Asistente Asistente P Asistente de Almaceneros
Administrativo Administrativo s t Compras
Enfermero oporte
Reclutador . — . .
Ocupacional Técnico

Graéfico 2.2: Estructura Orgdnica de la empresa

Fuente: Agricola Andrea S.A.

Responsable
Evaluaciones

Asistente
Administrativo

Asistente de
Seleccién

Auxiliar de
Recursos
Humanos




3.3.

Descripcion de los Procesos de la Empresa
La empresa agroindustrial “Agricola Andrea S.A.C.” cuenta con 05

fundos y 02 packing, a continuacién describiremos los procesos que se

realizan tanto en campo como en la planta de produccion:

3.3.1. Proceso de campo

3.3.1.1.

3.3.1.2.

3.3.1.3.

Preparacion del Terreno: es una tarea importante para
obtener buenas cosechas. El suelo debe ser muy bien
preparado, de manera que las raices de las plantas
puedan ser sembradas o reasentadas de forma rapida y
sencilla. lgualmente es necesario eliminar todas las
sustancias nocivas y lo insectos que puedan perjudicar
nuestro cultivo, al preparar la tierra para la siembra de
forma manual, podemos aprovechar para afadir
nutrientes, como materia organica o compostaje, con el fin
de mejorar las caracteristicas del suelo, se tapan los
hoyos, zanjas y se busca un relieve parejo lo que se
realiza con maquinaria, asi mismo se limpia
superficialmente para eliminar troncos, raices u otros

materiales que hayan quedado.

Instalacion del Sistema de Conduccién: La eleccion del
sistema de conduccién dependera de la variedad de uva a
ser sembrada y la topografia del terreno, el objetivo del
sistema de conduccion es lograr una mayor captacion de
luz, mejorar la calidad de la fruta y simplificar operaciones;
la empresa agroindustrial en estudio actualmente cuenta
con los siguientes sistemas: Open Gable, parron espafiol
en cruz, parron espafol en H, open gable en J,

rectangular, lineal, forma de tripode.

Siembra: una de las plantaciones mas recientes de la
empresa en estudio es de la variedad Cotton Candy, cabe

sefalar que no se siembran semillas, sino plantas que son



3.3.1.4.

3.3.1.5.

3.3.1.6.

3.3.1.7.

adquiridas en viveros de la ciudad, la distancia de siembra
depende del clima, suelo y la empresa considera una
distancia de siembra de 3 x 2 metros, el cual le permite
obtener una densidad de 1,666 plantas por hectarea

aproximadamente.

Fertilizacion: Las plantas para crecer necesitan de
nutrientes en proporciones variables para completar su
ciclo de vida y para su nutriciobn, es importante realizar
periddicamente andlisis de suelos para determinar los
elementos faltantes y asi poder desarrollar un programa

de fertilizacién adecuado.

Riego: la empresa agroindustrial en estudio utiliza un
método eficaz de riego, caracterizado por ser una fuente
eficiente de ahorro de agua, es el denominado sistema
de riego por goteo, conocido ademas bajo el nombre de
‘riego gota a gota’, consiste en proporcionar la cantidad
de agua justa a cada planta en la zona de influencia de
las raices, por medio de un sistema de valvulas, tuberias

Yy mangueras con emisores.

Poda: es una practica que consiste en reducir la parte
vegetativa de la vid a fin de limitar su crecimiento
natural, de mejorar su rendimiento y la calidad de las
uvas, se seleccionan las ramas fruteras (cargadores)
que quedaran en la planta, eliminando las que no van de

acuerdo a la formacion del sistema de produccién.

Picado de Sarmiento: Es la recoleccion, picado e
incorporacion del material de la poda al cultivo. Esto nos
permite tener el campo limpio, eliminando hospederos
de plagas. Asimismo, permite aprovechar los restos de

la poda como abono.
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3.3.1.8. Amarre: Tiene como finalidad sujetar la estructura de la

3.3.1.9.

3.3.1.10.

3.3.1.11.

3.3.1.12.

3.3.1.13.

planta al sistema de conduccion del parron empleando
amarres (tiras) de totora, distribuyendo ordenadamente

los cargadores, preparandose para la futura cosecha.

Manejo Fitosanitario: Consta de varias actividades,
entre ellas las aplicaciones de agroquimicos para el
control de plagas o enfermedades. Asimismo, el uso de
hormonas para uniformizar brotamientos, raleo y toma

de color.

Desbrote: Consiste en eliminar brotes que puedan
afectar el desarrollo de la planta, como brotes

aglomerados o feminelas.

Deshoje: Consiste en eliminar cierta cantidad de hojas a
la altura de los racimos, para que estos se aireen mejor,
reciban la luz necesaria, y sean mas efectivos los

tratamientos dirigidos al racimo.

Penduleo: Consiste en bajar los brotes y racimos para
una buena exposicién y orden; mejorando con ello, entre

otros, las aplicaciones fitosanitarias.

Ajuste de carga: Consiste en seleccionar el nUmero de
racimos a dejar en planta. Se eliminan los racimos

pequefios, muy grandes o mal formados.

3.3.1.13.1. Raleo: Actividad realizada para lograr el
namero adecuado de bayas por racimo.
Existen dos tipos de raleo:

3.3.1.13.2. Raleo Quimico: Se realiza con productos
hormonales como el acido giberélico, el cual

se aplica en floracién (para eliminar flores).
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3.3.1.13.3. Raleo Manual: Consiste en la eliminacion de
bayas mediante una tijera. Se aprovecha
esta practica para descolar los racimos,

eliminar los falsos hombros.

La empresa agroindustrial “Agricola Andrea S.A.C.”
emplea los dos tipos de raleo, primero el quimico y luego
el manual, cabe sefialar que es una de las labores de
campo mas importantes y que necesitan mayor mano de

obra.

3.3.1.14. Cosecha: Dependiendo de la variedad, se realiza
cuando las bayas tienen un “grado brix” de 16 — 18
(dulce) y su color es el apropiado (ejemplo: rojizo o
verde-crema), la labor  de cosecha  dura
aproximadamente 3 meses e inicia a mediados de

noviembre.

3.3.1.15. Limpieza de fruta: Consiste en eliminar bayas con
defectos (de menor tamafio, con partiduras, de
diferentes colores, con raspaduras por insectos, picados
por péjaros y podridos). Se realiza con una tijera de
punta roma para evitar dafar los racimos, se hacen
hoyos entre las hileras y ahi se entierran todas las bayas

defectuosas.

3.3.1.16. Mantenimiento de estructura: Después de terminada la
cosecha se revisa los parrones, con la finalidad de
cambiar los tutores (palos de madera de pino tratado),

cambiar de alambres y cambiar de anclajes.

3.3.2. Proceso de Packing
3.3.2.1. Recepciéon de Materia Prima: Luego que se realiza la

cosecha, la fruta se recibe en la planta de empaque para
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3.3.2.2.

3.3.2.3.

3.3.2.4.

3.3.2.5.

3.3.2.6.

la limpieza y clasificacion de los racimos. La uva llega en
jabas de aproximadamente 11 Kg cada una, las cuales
son colocadas bajo sombra.

Pesado Inicial: Las jabas de uva recepcionadas son
pesadas antes de entrar a la planta de empaque para
conocer el peso neto de materia prima que esti

entrando a produccion.

Limpieza: Una vez pesada la materia prima, se procede
a ingresarla a una camara de desinfeccion, el cual aplica
dosis de anhidrido sulftrico (SO2) con el fin de otorgarle

limpieza contra contaminaciones patolégicas.

Seleccidn: Las jabas de uva pasan al area de trabajo
para realizar la clasificacion de los racimos segun la
variedad, color y tamafio o calibre. Las personas
encargadas de esta labor son en su mayoria mujeres,
debido a que presentan mayor habilidad y delicadeza al

momento de manipular la fruta.

Pesado: La persona encargada de pesar separa los
racimos o los corta hasta alcanzar el peso establecido.
Los trozos cortados son separados a un lado para luego

ser embalados en otras cajas.

Embalaje: Se embala cada racimo utilizando bolsas de
polietileno (Polybags) que mantiene los escobajos mas
frescos ya que estos evitan la deshidratacion y el
desgrane de los racimos. Las bolsas son colocadas en
las cajas que contienen una lamina de cartén corrugado
en el fondo. Los polybags se colocaran encima para
luego ser cubiertos por dos laminas de papel, el
generador de anhidrido sulfuroso y otra lamina de cartén

corrugado.
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3.4.

3.3.2.7. Aplicacion de SO2: En la actualidad se aplica el
anhidrido sulftrico una vez que se haya finalizado el
proceso de embalaje con una pistola de SO2 con la

finalidad de reforzar la fase rapida del generador.

3.3.2.8. Paletizado: Las cajas se colocan en parihuelas o pallets,
cada uno de los cuales contiene 104 cajas de 8.2 Kg

aproximadamente.

3.3.2.9. Enfriado Ré&pido: Se realiza por medio de un tanel de
aire forzado con sistema de pallets individuales, este

golpe de frio disminuye la temperatura de la fruta.

3.3.2.10. Almacenamiento: La fruta ingresa a la camara de
almacenamiento refrigerado entre 0 y 2 °C, donde el
control de la humedad relativa debe estar entre 85% y
95%.

Diagnostico y Andlisis de la Situacién actual de la Empresa
La organizacion en los ultimos afios ha ido creciendo de forma
acelerada, provocando en el area de Recursos humanos algunos

problemas como:

e Excesos de tiempo de trabajo.

e Falta de capacitaciones al personal.

e Gran parte del personal obrero se encuentra laborando
de manera informal.

e La empresa en estudio pertenece a un corporativo
(“Migiva Group”), el cual no comprende la realidad y la
carga operativa que tiene el personal, que si bien es
cierto las labores no son dificiles pero si requieren de
bastante tiempo.
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e NOo se cuenta con personal calificado y/o con
experiencia en el area de Recursos Humanos, lo que
conlleva a errores de pago al personal, trato no
adecuado, entre otros.

e Falta de recursos y/o herramientas para que el personal
de RR.HH. pueda desarrollar sus funciones de manera

Optima.

De seguir con esta problematica la empresa en estudio estaria en
desventaja en relacion con las otras agroindustrias de la ciudad de Ica,
principalmente en cuanto a la cantidad de personal obrero que se
requiere para realizar labores de campo de gran importancia como:
poda, raleo y cosecha, que se deben efectuar en el momento adecuado
ya que definen en gran medida el nivel de produccién de la empresa; si
el personal administrativo del area de Recursos Humanos no realiza
correctamente su labor por el exceso de tiempo en el centro de labores,
por un ambiente no adecuado, por falta de herramientas y recursos para
desempeiiarse, no es bien remunerado y no esta capacitado; no
brindara al personal obrero un buen servicio, o que ocasionara que las
personas busquen otra alternativa de trabajo (gran demanda de personal
por la cantidad de agroindustrias en la ciudad de Ica) perjudicando de
forma significativa la empresa ya que no se obtendra una fruta en
Optimas condiciones, la organizacion se vera obligada a pagar mayores
precios por labores y el personal seguira trabajando de forma informal
mediante service lo que puede ocasionar a mediano o largo plazo una

multa significativa.

Por otro lado el hecho que el personal administrativo de Recursos
Humanos no realice de forma correcta sus labores (declaracion plame)
puede inclusive llevar a la organizacion que deje de contar con el

régimen agrario.

70



3.5. Construccion de las herramientas

Las herramientas que se utilizaron para obtener un diagnostico sobre la

gestién del &rea de Recursos Humanos de la empresa agroindustrial

“Agricola Andrea S.A.C.” son las siguientes:

3.5.1.

3.5.2.

3.5.3.

Observacion
Esta herramienta se emple6 a lo largo de la
investigacion de manera responsable y atenta. Se

tomd nota de las situaciones, acciones y/o tareas mas

importantes para evitar el olvido de las
mismas y afadir confiabilidad y exactitud a lo
recordado.

Encuesta de satisfaccion

La presente herramienta consisti6 en emplear un
cuestionario previamente elaborado a los trabajadores
pertenecientes al area de Recursos Humanos quienes
son nuestras unidades de observacién para recolectar la
informacion necesaria.

Cabe recordar que un cuestionario es un conjunto de
preguntas escritas utilizadas para obtener informacion,

puede ser respondido por mas de una persona.

Entrevistas individuales

A través de esta herramienta de recoleccion de datos se
gener6 un dialogo entre el investigador y algunos
colaboradores del area de Recursos humanos de la
empresa agroindustrial “Agricola Andrea S.A.C.”, se
consideraron los puntos de vista, sugerencias, entre

otros.

71



3.5.4. Matriz FODA
La presente herramienta de analisis se aplicé para
obtener un cuadro de la situacion actual del area de
Recursos Humanos, permitiendo un diagndstico preciso
para la toma de decisiones y elaboracion de objetivos

por perspectivas segun lo define el Balanced ScoreCard.

3.5.5. Diagrama Causal
El diagrama causal es wuna herramienta de
representacion grafica que nos muestra las relaciones
multiples de causa-efecto, ademas nos permite
visualizar las causas que explican un determinado
problema, esta herramienta es ampliamente utilizada
dado que orienta a la toma de decisiones al abordar las

bases que determinan un desempefio deficiente.

3.5.6. Lista de Cotejo
Es wuna herramienta que permite identificar el
comportamiento con respecto a actitudes, habilidades y
destrezas. Contiene un listado de indicadores de logro
en el que se constata, en un solo momento, la presencia
0 ausencia de estos mediante la actuacion de los

colaboradores.

Luego de describir las herramientas para obtener el diagndstico de la
situacién actual del area de Recursos Humanos vamos a describir la

forma en que actuara el balanced ScoreCard

e Balanced ScoreCard
Para obtener la estrategia del area de Recursos
Humanos mediante el desarrollo del Balanced
ScoreCard, se estableceran los objetivos de la misma
por perspectiva de la herramienta (perspectiva
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financiera, perspectiva del cliente, perspectiva de los
procesos internos y perspectiva de formacion vy
aprendizaje) a través de la realizacion del mapeo

estratégico.

Grafico 3.1.: Modelo del Mapa Estratégico

Perspectiva Financiera

Perspectiva del / \

cliante

Perspectiva de :
procesos intermos

Perspectiva de $

formacion y aprendizaje

~ .

Fuente: Elaboracidn Propia.

Luego se plasmara cada uno de los objetivos
establecidos en una tabla junto con un indicador para
poder medir si se esta alcanzando el objetivo, una meta
gue nos mostrara el porcentaje esperado por cada
objetivo y una iniciativa que sera la actividades a realizar
para comenzar a desarrollar nuestro objetivo y alcanzar

la meta establecida.

Tabla 3.1.: Objetivos por Perspectiva

item Objetive Indicador Meta Iniciativa

Fuente: Elaboracidn Propia.
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Por ultimo, se elaborara un tablero de control o cuadro
de mando integral que ofrecerd a la gestion una imagen
grafica y clara de las operaciones del negocio, facilitara
la comunicacion de los objetivos del area de recursos
humanos en todos los niveles de la organizacion,
ayudara a reducir la cantidad de informacion ya que el
balanced ScoreCard extrae solo lo esencial y nos
permitira realizar un seguimiento con respecto al nivel en

el que se esta alcanzando la estrategia.

Tabla 3.2.: Cuadro de Mando Integral

: o ) Unidad de | . .. | Frecuencia
Perspectiva | Objetivo | Indicador Objetivo de medicion

medida 3111 R T R T | B Resultado (Responsable

Fuente: Elaboracidn Propia.
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4.1.

CAPITULO IV: ANALISIS E INTERPRETACION DE RESULTADOS

Determinacion y Justificacion de la metodologia de mejora

Hoy en dia muchas de las grandes corporaciones utilizan el Balance
ScoreCard como un mecanismo para darle seguimiento a su estrategia y
comunicar las expectativas a lo largo de la organizacion.

Los beneficios de utilizar la metodologia pueden ser tan significativos
para Pymes como para grandes multinacionales. Esta metodologia
permite a los lideres facilmente monitorear el desempefio de toda la
comparfia en tiempo real, en el presente estudio se realizara un
monitoreo del desempefio de un area especifica de la organizacion,
permitiendo, de esta manera, tomar acciones correctivas en los
momentos més adecuados.

El Balanced Scorecard utiliza un enfoque de cuatro perspectivas para
exhaustivamente evaluar el negocio, a diferencia del enfoque tradicional
gque se concentra predominantemente en los bienes tangibles y
financieros de la empresa. Al incorporar este analisis exhaustivo, se
brinda un marco para la traducciéon de los objetivos estratégicos en
indicadores de desempefio. Estos Ultimos se enfocan en medir y
retroalimentar el desempefio de la estrategia implementada y las

iniciativas estratégicas disefiadas para su ejecucion.
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4.2.

Implementar el Balanced Scorecard también ayuda a que la empresa le
preste mayor atencidn a sus procesos y capital humano. Esto permite
motivar y entrenar al personal con mayor eficiencia, o que a su vez se
traduce en operaciones y procesos mas eficientes. Esto genera
resultados de mayor calidad que ayudan a atraer a nuevos clientes y

mantienen a los clientes actuales mas satisfechos.

El diagnostico realizado y las posteriores propuestas de mejora
permitiran un desarrollo eficiente en la gestidon del area de Recursos
Humanos de la empresa en estudio al identificar los factores que limitan
el buen desarrollo del area para asi trabajar en ellos y alcanzar los

objetivos organizacionales.

Del mismo modo, permitira identificar el rendimiento y mitigar las
limitaciones que presenta el area para asi generar una ventaja
competitiva que se vera reflejado en la creacibn de una marca
reconocida en el rubro y un incremento de satisfaccion de los
colaboradores estables y temporales de la organizacion.

Por lo expuesto anteriormente, se determina y justifica el diagndstico
realizado y la utilizacion del Balance ScoreCard en la presente

investigacion.

Analisis e Interpretacion de Resultados
En este punto, se presentan los resultados obtenidos y sus respectivos

analisis e interpretaciones.

4.2.1. Observacion
Las observaciones que se realizaron en relacion a determinados
aspectos del area de Recursos humanos de la empresa en
estudio estuvieron orientadas a las instalaciones que frecuentan el
personal del area en mencion, las cuales se detallan en el

presente capitulo.
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Cabe resaltar que se entiende como condiciones de trabajo
cualquier factor con posibles consecuencias negativas para la
salud de los trabajadores, incluyendo, ademas de los aspectos
ambientales y los tecnoldgicos, las cuestiones de organizacion y
ordenamiento del mismo, la condicion de trabajo, por lo tanto,

esta vinculada al estado del entorno laboral.

El concepto refiere a la calidad, la seguridad y la limpieza de la
infraestructura, entre otros factores que inciden en el bienestar y

la salud del trabajador.

A continuacién las instalaciones de uno de los fundos de la
empresa agroindustrial “Agricola Andrea S.A.C.” (Fundo Valerie),
se adjuntaran imagenes de cada uno de los ambientes con el cual

el personal tiene contacto frecuente.

4.2.1.1. Servicios Higiénicos

El contar con este tipo de servicios debe estar en relacion
con las adecuadas practicas de higiene ya que pueden
traer como consecuencia riesgos en la salud de los
colaboradores, como se puede observar en las imagenes
el bafio no se encuentra en Optimas condiciones, ya que
no se cuenta con agua todo el dia para mantenerlos
limpios provocando asi el contagio de enfermedades
producidas por gérmenes y bacterias, ademas que estan
hechos en su mayoria de malla rashell lo que hace
incomodo utilizar estos servicios ya que se trasluce todo,
forzando muchas veces a que los trabajadores no los
utilicen por las condiciones sefialadas a pesar de que

pasan un minimo de 8 horas laborando.
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Grafico 4.1.: Area de Servicios Higiénicos

4.2.1.2. Comedory Cocina
En una organizacion hay zonas en las cuales se brinda
un servicio complementario de refrigerio a los
trabajadores (cocina, comedor), que requieren de una
atencion especial en cuanto a mantenimiento; la
desinfeccion de estos ambientes debe ser cuidada de
una manera rigurosa ya que genera una serie de

consecuencias al no realizarse.
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Con respecto al comedor de la empresa agroindustrial
en estudio se considera es el ambiente mas adecuado
en comparacion de los otros, aunque no cuenta con luz y
los asientos y mesas no son comodos y han sido

elaborados con material sobrante (madera).

Gréfico 4.3.: Area del Comedor
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Por otro lado la cocina de la empresa en estudio, un
ambiente que debe encontrarse en Optimas condiciones,
no es el adecuado ya que el  personal prepara los
alimentos e ingiere los mismos en la intemperie,
exponiéndose a riesgos microbioldgicos, etc.
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Esto es considerado una amenaza para la salud de las

personas.

Gréfico 4.5.: Area de la Cocina del fundo
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Grafico 4.7.: Condiciones del area de la cocina Il
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4.2.1.3. Oficinade RRHH

Este ambiente y sus exteriores aln no se encuentran
habilitados, pero realizando Ila Ilimpieza y las
instalaciones correspondientes puede resultar un

adecuado lugar para trabajar.

Grafico 4.8.: Oficina del area de RR.HH
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Grafico 4.9.: SS.HH del area de RR.HH

4.2.1.4. Oficina de Produccion Agricola

La oficina de produccion agricola es compartida con el
personal de recursos humanos ya que el area no
cuenta con un ambiente propio; se puede observar el
desorden en el que trabajan ya que son muchas
personas laborando en un espacio reducido lo que
muchas veces ha ocasionado perdidas de
documentacion importante, existe un exceso de
moscas que provocan que la oficina no sea un lugar
apropiado para poder desempefar las labores, a la vez
no se cuenta con un mobiliario adecuado.
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Gréfico 4.11.: Oficina de Produccién agricola

Grafico 4.12.: Oficina de Produccién agricola ll

4.2.2. Encuesta de Satisfaccion
La encuesta presentada consta de seis (06) preguntas, segun lo
indicado en el primer capitulo la muestra que se considero para el
presente estudio estuvo conformada por 33 empleados
pertenecientes al area de Recursos Humanos de la empresa
agroindustrial “Agricola Andrea S.A.C.” que representan el 37%
del total de empleados de la organizacion, los resultados de la

encuesta se resumen de la siguiente manera:
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4.2.2.1. Pregunta 1. ¢Cuenta con todas las herramientas

necesarias para desempefar sus labores?

Grafico 4.13.: Pregunta N° 1 - Encuesta

m S|
NO

Fuente: Elaboracién Propia.

Se puede observar que el 30% de los encuestados
cuenta con todas las herramientas necesarias para
desempefiar sus labores, mientras que el 70% no

cuenta con todo lo que necesita.

4.2.2.2. Pregunta 2: ¢{Su jornada laboral dura las 8 horas

normales correspondientes por ley?

Grafico 4.14.: Pregunta N° 2 - Encuesta

LN

NO

Fuente: Elaboracidn Propia.

Se puede observar que en el caso del 21% de los
encuestados su jornada laboral dura las 8 horas
normales correspondientes por ley, mientras que el

79% labora mas de 8 horas.
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4.2.2.3. Pregunta 3: En una escala del 1 al 3 ¢Cdémo
considera su remuneracién mensual? Tomar en

cuenta que 1 es “mala” y 3 es “buena”.

Grafico 4.15.: Pregunta N° 3 - Encuesta

H Mala
M Regular

Buena

Fuente: Elaboracidn Propia.

Se puede observar que el 58% de los colaboradores
consideran que su remuneraciéon es “mala”, el 24%
considera que es “regular” y el 18% considera que
es “buena”.
4.2.2.4. Pregunta 4: ¢Con que frecuencia recibes reclamos
por parte de los colaboradores de otras areas?

Gréfico 4.16.: Pregunta N° 4 - Encuesta

B Unavez a la semana

W Dos o tres veces a la
semana

Todos los dias

Fuente: Elaboracion Propia.

Se puede observar que el 55% de los colaboradores
del area de Recursos Humanos de la empresa en
estudio reciben reclamos “todos los dias”, el 42% “dos
0 tres veces a la semana y el 3% “una vez a la

semana’.
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4.2.2.5. Pregunta 5: En una semana tipica ¢Con que

frecuencia se siente estresado en su actual trabajo?

Grafico 4.17.: Pregunta N° 5 - Encuesta

B Todos los dias

12% 12%

‘ M 2 o 3 veces por
semana

4 05 veces por
semana

Fuente: Elaboracién Propia.

Se puede observar que el 76% de los colaboradores
del area de Recursos Humanos se sienten estresados
en su actual trabajo “2 o 3 veces por semana”, el 12%
“todos los dias” y el otro 12% “4 o 5 veces por
semana’.

4.2.2.6. Pregunta 6: ¢Ha recibido capacitaciones por parte
de la empresa en relacion a las funciones que

desempefa en los dltimos 6 meses? ¢ Cuantas?

Gréfico 4.18.: Pregunta N° 6 - Encuesta

S|
NO

Fuente: Elaboracidn Propia.

Se puede observar que el 88% de Ilos
colaboradores del area de Recursos Humanos “no”

han recibido capacitaciones por parte de la

86



empresa en relacibn a las funciones que
desempefian en los Ultimos 6 meses, mientras que

el 12% “si” las ha recibido.

Gréfico 4.19.: Pregunta N° 6 - Encuesta

m Una

dos 0 mas

Fuente: Elaboraciéon Propia.

Se puede observar que de los colaboradores que Si
recibieron capacitaciones el 75% recibié “una”,

mientras que el 25% restante “dos o mas”.

4.2.3. Entrevistas individuales

Mediante esta herramienta de recoleccion de datos se gener6 un
dialogo entre el investigador y algunos colaboradores del area de
Recursos humanos de la empresa agroindustrial “Agricola Andrea
S.A.C.” y se pudo conocer la voz del cliente (VDC), los cuales
fueron: la analista de administracion de personal, la asistente de
administracion de personal, el asistente de recursos humanos y la
asistente de selecciéon. Las entrevistas y escucha activa de sus
opiniones apuntaron a una sola direccion: una deficiente gestion
del area de Recursos Humanos. Dichos resultados de las
entrevistas y de la escucha activa se resumen en la siguiente

tabla:
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Tabla 4.1.: Entrevistas Individuales

Necesidades

Voz Del Cliente Cliente Problema Lugar Cuando Por Qué
elaboradas
No tienen
Al ocupar un puesto _ o
Los asistentes de conocimiento que es | Elaborar un manual de
nuevo el personal no _ L
. . Analista de | recursos humanos parte de las | organizacién y
conoce mis funciones o _ N _ _ Todos los . _
. _ Administracion | dificultan mi funcion de | RRHH ] funciones que |funciones (MOF) vy
a desempefiar ni en ) dias N
o de Personal auditar los procesos comprende el|trasmitirlo a todo el
gue nivel jerarquico me _
gue realizan. puesto que | personal.
encuentro. .
desempeifio.
Al ser yo la encargada Los asistentes de
de presentar planilla a _ Produccién agricola | Coordinar con los jefes
o ) Los asistentes de
oficinas Lima, debo no cuentan con las|de fundo para que le
) Recursos Humanos no . -~
esperar que todos los |Asistente  de herramientas para|puedan facilitar un
_ . _ presentan la Todos los _ N
asistentes de | Administracion | y RRHH ] presentar sus tareos | horario especifico a
informacion de sus dias

Recursos Humanos de
cada fundo presente la
informacion

correspondiente.

de Personal

respectivos fundos a

tiempo.

a los asistentes de
Recursos Humanos
en el momento

correcto.

sus asistentes para
que utilicen las
computadoras




El desorden y la falta

de conocimiento del

El area de produccion

Se

centran

Elaborar un plan de

Asistente  de|agricola no capacita a integramente en los | capacitaciones  para

personal de . Todos los ]

. ) Recursos su personal que realiza| RRHH ) procesos agricolas|todo el personal que
produccion agricola dias _ _

o Humanos el control de dejando de lado su|intervenga  en el
hace dificil presentar la o )
. y . rendimientos. recurso humano. proceso de planillas.
informacion a tiempo.
Para captar al personal No se le ha asignado Asignar al auxiliar de
necesito realizar una herramienta Recursos Humanos

o Demora el proceso
llamadas y debo estar indispensable para que o gue se encargue de
o _ _ de requerimientos e .
pidiendo prestado el|Asistente de]|el asistente de Todos los| . | realizar un
] _ y y RRHH ] intervienen  varias o

teléfono celular a mis|Seleccion seleccion pueda dias ) _ . | seguimiento

. . . areas como logistica _
comparieros de oficina desempeiiar una de ) exhaustivo a los
_ . _ y sistemas. o
interrumpiendo sus sus funciones requerimientos del
labores. principales. area.

Fuente: Elaboracidn Propia

Como resultado a la entrevista con algunos de los colaboradores del area de Recursos Humanos se pudo detectar algunas

necesidades de acuerdo con los problemas que mencionaron como: Elaborar un manual de organizacion y funciones (MOF) y

trasmitirlo a todo el personal, un mayor grado de coordinacion, elaborar un plan de capacitaciones para todo el personal que

intervenga en el proceso de planillas y asignar al auxiliar de Recursos Humanos que se encargue de realizar un seguimiento

exhaustivo

a

los

requerimientos

del

area.
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4.2.4.

4.2.5.

Diagrama Causal

El diagrama causal es una herramienta de representacion grafica
gue nos muestra las relaciones multiples de causa-efecto,
ademas nos permite visualizar las causas que explican un
determinado problema, esta herramienta es ampliamente utilizada
dado que orienta a la toma de decisiones al abordar las bases que

determinan un desemperio deficiente.

Grafico 4.20.: Diagrama de Ishikawa

Material Maquinarias e
instalaciones

El ambiente de frabajo &5

Falta de herramientas para la 1
compartido con otras areas

recoleccion de informacion

Mo se cuenta con principales Mal estado de |a Infraestructura

Ufifes de escntorio
\ \ Colaboradores

" insatisfechos
Personal con poca
Falta de capacitaciones capacitacion

Bajo nivel de
estimulacion al personal

Rotacion elevada

Métodos Mano de Obra

Como se puede observar, la alta rotacion del personal, la
precariedad de las instalaciones en los fundos, la carencia de
métodos y procesos y la falta de materiales primarios son causa
de tener colaboradores insatisfechos lo que influye de manera

directa a una buena gestion del &rea de Recursos Humanos.

Matriz FODA

La presente herramienta de andlisis se aplicO para obtener un
cuadro de la situacion actual del area de Recursos Humanos,
permitiendo un diagnostico preciso para la toma de decisiones; se
agrupa en la siguiente tabla los factores internos (Fortalezas y
Debilidades) y los factores externos (Oportunidades y Amenazas)

que influyen en la misma.



Tabla 4.2.: Matriz FODA

MATRIZ FODA

FORTALEZAS

DEBILIDADES

F1 Colaboradores comprometidos.

F2 Todos los empleados cuentan

con los beneficios de ley.

F3 Buen clima laboral

F4 Personal joven, proactivo y con

comunicacion a todo nivel.

D1 Falta de capacitacién al

personal

D2 Alta rotacién del personal
D3 Sueldos bajos

D4 Falta de motivacion de los

Recursos Humanos

OPORTUNIDADES

FO (MAXI — MAXI)

DO (MINI = MAXI)

01 Convenios con |1. Aprovechar los convenios con Aprovechar la apertura vy
organizaciones privadas organizaciones privadas para expansion de nuevas
brindar  capacitaciones  al unidades de negocio para

02 Disponibilidad de personal del area de Recursos mitigar la alta rotacién del
personal externo para Humanos de forma periddica personal (04,D2).
realizar capacitaciones. (O1,F1,02,F4). Aumentar la motivacion de los

2. Transmitir el buen clima laboral colaboradores a traves de la

03 Nuevas tecnologias a las nuevas unidades de utilizacion de las nuevas

negocio (F3,04). tecnologias (D4,03).

O4 Apertura y expansion de |3. Aprovechar la implementacion Utilizar la disponibilidad de
nuevas unidades de de nuevas tecnologias y los personal externo y los
negocio beneficios que se les brinda a convenios con otras

los colaboradores para la organizaciones para disminuir
mejora continua del area. la falta de capacitaciones y
(O3,F2). compensar los sueldos bajos
(D1,D3,01,02).
AMENAZAS FA (MAXI — MINI) DA (MINI = MINT)

Al La competencia ofrece |1. Contar con el personal joven, Brindar bonificaciones por
contratos laborales de proactivo y con comunicacion rendimiento para nivelar los
mayor duracion a todo nivel para estar alertas sueldos de acuerdo a la

ante algun fendmeno natural competencia e incrementar

A2 Competencia muy gue se presente (F4,A3). la motivacion del personal
agresiva 2. Hacerle frente a la (A4,A2,D3,D4).

competencia agresiva Aumentar el tiempo de

A3 Debido a la ubicacion, la intensificando el buen clima duracion de contrato al
empresa esta expuesta a laboral y retribuyendo el personal que se encuentre
fendbmenos naturales. compromiso de los mas capacitado y asi mitigar

trabajadores (F1,F3,A2). la alta rotacion del mismo

A4 Remuneraciones no 3. Contrarrestar la mayor (A1,D2).

competitivas en el
mercado.

duracion de contratos y las
remuneraciones mas elevadas
gue ofrece la competencia
adicionando beneficios a los
colaboradores (A1,A4,F2).

Concientizar al personal con
bajo nivel de capacitacion
para que estén alertas ante
cualquier fenbmeno natural
gue se suscite (A3,D1).

Fuente: Elaboracidn Propia
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4.2.6. Lista de Cotejo

Es una herramienta que permite identificar el comportamiento con
respecto a actitudes, habilidades y destrezas. Contiene un listado
de indicadores de logro en el que se constata, en un solo
momento, la presencia o0 ausencia de estos mediante la
actuacion de los  colaboradores.

Después de emplear la herramienta de las entrevistas
individuales, se pudieron también establecer indicadores vy
medirlos en la siguiente escala B: Bueno, R: Regular, M:
Malo, obteniendo la siguiente tabla:

Tabla 4.3.: Lista de Cotejo

INDICADOR ESCALA

I 1: Relaciones y clima laboral
entre los trabajadores del area de
Recursos Humanos
| 2: Trato y atencion del area de
Recursos Humanos a los
colaboradores
| 3: Infraestructura adecuada,

recursos y/o herramientas B:
necesarias BUENO

R.

| 4: Tramitacion de documentos y
atencion de reclamos y
sugerencias en el area de
Recursos Humanos

REGULAR
M.

o
T
o)
O
w
o
t :
2 MALO
-l

| 5: Capacitacion a los trabajadores
del area de Recursos Humanos

| 6: Nivel de realizacion de
programas sociales

Fuente: Elaboracion Propia
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Tabla 4.4.: Lista de Cotejo Il

ESCALA
BUENO |REGULAR| MALO | TOTAL
I 1: Relaciones y clima laboral entre los 2 9 2 33
trabajadores del area de Recursos Humanos 67% 27Y% 6% 100%
| Z: Trato y atencion del area de Recursos 8 15 10 33
Humanos a los colaboradores 24Y, A5% 20% 100%
| 3: Infraestructura adecuada, recursos ylo 9 1 13 33
herramientas necesarias 7Y% 23% 299 100%
| 4 Tramitacion de documentos y atencion de 3 12 13 33
reclamos y sugerencias en el area de
Recursos Humanos 24% 36% 39% 100%
I 5: Namero de capacitaciones brindadas a los 2 2 29 33
trabajadores del area de Recursos Humanos 6% 6% a9y 100%
| 6: Nivel de realizacion de programas 0 7 26 33
sociales 0% 21% 79% 100%
Fuente: Elaboracién Propia
Gréfico 4.21.: Lista de Cotejo
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Grafico 4.22.: Lista de Cotejo
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En cuanto a las relaciones y clima laboral entre los trabajadores
del area de Recursos Humanos (I 1): 22 (17%) trabajadores
perciben que es bueno (B), 9 (27%) trabajadores perciben que es
regular (R) y 2 (6%) trabajadores perciben que es malo (M).

En cuanto al trato y atencion del area de Recursos Humanos a los
colaboradores (I 2): 8 (24%) trabajadores perciben que es bueno
(B), 15 (45%) trabajadores perciben que es regular (R) y 10 (30%)

trabajadores perciben que es malo (M).

En cuanto a la infraestructura adecuada, recursos Yy/o
herramientas necesarias (I 3): 9 (27%) trabajadores perciben que
es bueno (B), 11 (33%) trabajadores perciben que es regular (R) y

13 (39%) trabajadores perciben que es malo (M).

En cuanto a la tramitacion de documentos y atencion de reclamos
y sugerencias en el area de Recursos Humanos (I 4): 8 (24%)
trabajadores perciben que es bueno (B), 12 (36%) trabajadores
perciben que es regular (R) y 13 (39%) trabajadores perciben que
es malo (M).
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4.2.7.

En cuanto al numero de capacitaciones brindadas a los
trabajadores del area de Recursos Humanos (I 5): 2 (6%)
trabajadores perciben que es bueno (B), 2 (6%) trabajadores
perciben que es regular (R) y 29 (88%) trabajadores perciben que

es malo (M).

En cuanto al nivel de realizacion de programas sociales (I 6): 0
(0%) trabajadores perciben que es bueno (B), 7 (21%)
trabajadores perciben que es regular (R) y 26 (79%) trabajadores

perciben que es malo (M).

Balanced ScoreCard

Con el fin de mejorar la gestidon del area de recursos humanos de
la empresa agroindustrial “Agricola Andrea S.A.C.” surge la
propuesta de desarrollar la estrategia del area en un Balanced
ScoreCard, los objetivos por perspectiva resultaron luego del
diagnostico obtenido después de emplear las siguientes
herramientas: observacion, encuesta, entrevistas individuales,

matriz FODA, diagrama causal y la lista de cotejo.

Los objetivos establecidos se disefiaron y elaboraron como un
fundamento de decision para el desarrollo de una estrategia
innovadora para la empresa agroindustrial; y asi, poder
transmitirla de una manera mas clara y eficaz a todos los
colaboradores de la misma y en especial a todos los miembros del
area de recursos humanos, traduciendo dicha estrategia en
acciones concretas. El Balanced ScoreCard a su vez posibilitara a
la organizacion gestionar los objetivos del area de Recursos

Humanos de forma grafica y concreta.
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Los objetivos junto con la estrategia propuesta en el balanced
scorecard proporcionardn a los gerentes de la empresa
agroindustrial, el equipo de instrumentos que necesitan para
operar hacia resultados satisfactorios en los proximos afos,
teniendo como referencia que hoy en dia las empresas
agroindustriales estan funcionando en contextos mas complejos y,
por lo tanto, es indispensable que tengan un buen entendimiento
de los objetivos a lograr y de las estrategias a emplear; estas
también nos permitiran traducir la vision y la mision del area de
recursos humanos de la empresa agroindustrial “Agricola Andrea
S.A.C.” en un amplio conjunto de medidas de actuacién, que
proporcionara la estructura necesaria para un sistema de gestion
y medicién estratégica de los resultados, cabe resaltar que el area
no cuenta con una vision y mision oficial, pero se sugieren las

siguientes:

4.2.7.1. Mision

Fortalecer la gestion y el desarrollo del personal, velando
por mantener un clima laboral que fomente el buen
desempefio, el compromiso, la responsabilidad, la

excelencia y la mejora continua.

4.2.7.2.Vision

Lograr el uso eficaz y eficiente de personal de acuerdo con
los objetivos definidos por la empresa, que tiene como
objetivo la mejora del rendimiento individual y de equipo

mediante la creacion de un ambiente profesional.
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Los objetivos en el balanced scorecard estan orientados a
la vision de la gerencia de la organizacion para cumplir con
los aspectos relacionados a la gestidon del area de recursos
humanos de la empresa agroindustrial en estudio, los

cuales se definen de la siguiente manera

e Alcanzar la mejora continua en la gestion del area de
recursos humanos, capacitando al personal para que se
adapte a los requerimientos y brinden mayor calidad del
servicio para beneplacito de los demas colaboradores de
manera eficiente.

¢ Realizar obras sociales que beneficien a la comunidad y
gue permita hacer conocida la marca de la empresa
agroindustrial “Agricola Andrea S.A.C.”.

¢ Plasmar de forma clara las limitaciones que presentan
los colaboradores del area de recursos humanos para
fortalecer las debilidades y lograr una gestion eficiente.

¢ Facilitar la comunicacién de los objetivos del area de
recursos humanos en todos los niveles de la
organizacion y ayudar a reducir la cantidad de
informacion ya que el balanced ScoreCard extrae solo lo

esencial.

El mapa estratégico es la parte esencial que acompafia a
la visibn, mision y estrategia general, es un diagrama que
describe como la empresa agroindustrial puede relacionar
objetivos estratégicos en causa — efecto y es la estructura
l6gica de la estrategia general que sirve para disefiar el

balanced scorecard, el cual se presenta a continuacion:
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Grafico 4.23.: Mapa Estratégico
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Tabla 4.5.: Cuadro de objetivos por perspectiva

item Objetivo Indicador Meta Iniciativa
Crear walor através de activas . : Incrementar enun 30X la Fealizar un seguimiento exhaustivo alos procedimisntos que
1 . . Liquidez del area . . . .
intangibles liquidez del area realizan los colaboradores del area
Implementar programas y semicios ala Satisfaccidn del Incrementar enun 40 la : - . .
2 . . s Fromower como area actividades internas de confraternidad.
comunidad personal zatisfaccion del personal
Generar confianza y estabilidad en el iy Mo exceder el 302 en rotacian . o
3 Rotacion de personal Aumentar los periodos de contratacion del personal
personal del personal
Alzanzar excelencia operacional en Mo enceder el 200 en Elaboracidn de un manual de arganizacian y funciones [MOF),
4 Feclamos o . ; :
RRHH reclamos laborales manual de procedimientos e instructivos del area.
. o Incrementar en un B0 1a : .
5 Implementar tecnologia que Facilite la Eficiencia u eficacia fisiensi s acia de | Fromover el dezarrollo de herramientas tecnologicas por parte
: efiziencia y eficacia de los : : Ny
mejora del proceso 4 4 del area de sistemas de la organizacion
procesos
Fersonal interno Incrementar enoun 203 la .
2=eendida Camacicn interna Implementar un programa de mentoring
5 Intensificar la promacidn interna y R
dizefiar soluciones con el personal Sugerenciaz de Incrementar en un 202 el
gme-in:ira dizefio de soluciones con el | Hacer participe al personal del Srea cuando susciten problemas.
personal
.. . |:LII'.I'||.:I|II'I'|IE'I'||:D de Mo erceder el 203 en tiempos . . . .
7 Fitigar tiempos de respuesta actividades en el de respuesta Realizar reuniones semanales con el equipo de trabajo
tiempo establecido
Incrementar el nivel de desempeno del Inzrementar en un 405 &l nivel .
a Re - procesos e Implementar un plan de capacitaciones
personal de desempeno del personal
] Mejorar el ambiente de trabajo del Cima Oraanizacionl Mejorar en un 302 el ambiente Elal:-dn::rgr un informe que n;;u:nrlnte-nga thEIiS los dEta.I;:Ei.E:D.lj:lrE:aS
: condiciones para presentarlo a gerencia y se pueda brindar las
personal g de trabajo del personal == parap . d 4=2p .
herramientas necesarias y un lugar optimo para trabajar.
De=arrollar nuewvas y mejores Capacitaciones Incrementar en un 20 _EI Fromower cursos de aprendizaje brindados por personal interno
10 dezarrollo de nuevas y mejores

competencias en el personal

recibidaz

competencias en el personal

de la arganizacian.




Tabla 4.6.: Cuadro del BSC

Unidad de Frecuencia
Item | Perspectiva Objetivo Indicador . Objetivo de
medida o ag
medicion
Perspectiva Crear valor através de activos - : . .
1 TEpee \ . Liquidez delarea | Porcentaje A0 Trime:ztral
Financiera intangibles
Perspectiva del | Implementar programas y servicios ala|  Satisfaceidn del .
2 P P programas 4 P arcentaje 40 Semestral
cliente comunidad personal
Perzpectivadel | Generar confianza y estabilidad en el Fiotacion de .
3 P 4 P orcentaje A0 Menzual
cliente persanal persanal
Perspectiva de . .
Aleanzar excelencia operacional en . \
4 procesas Reclamos Paorcentaje 205 Semanal
. FRHH
internos
Perspectiva de Implementar tecnolagia que Facilite |a
b procesos P . g9 Eficiencia y eficacia | Porcentaje 40 Menzual
. mejora del procesa
internos
Perzanal internc .
. . P orcentaje 205 Semestral
Ferzpectiva de " o azgendido
6 rocesas Intensificar la promocion internay
. dizefiar soluziones con el personal Sugerencias de .
inkernos F gerer Parcentaje 3 Semanal
mejara
Perspectiva de Cumplimienta de
7 procesos Mitigar tiempos de respuesta actividadesen el | Porcentaje 20 Semanal
intermos tiempo establecido
Perspectiva de . w
s Inrementar el nivel de desempena del . \
g Formacion y Re - procesos Paorcentaje 20 Semanal
o persanal
aprendizaje
Perspectiva de Mejorar el ambiente de trabajo del
] Formacion y I arsonal ! Clima Organizacional | Porcentaje a0 Trime:ztral
aprendizaje i
Perspectiva de . .
. Diezarrollar nuevas § mejores Capacitaciones . \ .
10 Formacian y . o P arcentaje 20 Trimeztral
o competencias en el personal recibidas
aprendizaje

Tolerable

Resultado

Responsable

Jefe de Recursos Humanos

Coordinador de Recursos
Humanos

Gerente de Recurzos
Humanos

Analista de Administracidn
de Perzonal

Coordinador de Recursos
Humanos

Jefe de Recursos Humanos

Coordinador de Recursos
Humanos

HAziztente de Administracian
de Perzonal

Analista de Administracidn
de Perzonal

Coordinador de Recursos
Humanos

Coordinador de Recursos
Humanos

100



[EEEERE]
seusjedwon  sadofaw
A seAanu  JBjouesa(

Bjsandsay
ap  sodwsy  uefiyy

503220)0 30|
3p elofzw g ayoe) anb
efojouda)  Jejuaws|dy|

"HHHY U= [euoelzdo

%00'EZ " %00°5k BOUSE0XE  JBZURIY

[eUosiad [ pEpiIgEEe
%92 Yt 0¥ £ EzURyuol Jmlauag

PEPIUNLIOD B B SOIAISE

%08 Bl % Wt % %9k WiE %0t %09 %0t £ sewelfosd Jepualwa|du)

sojqbue] S0y
%08 %09 el %Lk %kt %6 %kl %5 %EL %Lk %5k ap s20E] B JOEA, JBaL)

o W10 | 55 | oou | wr | | A | by | o | o | 3 | o0 | Aoy HOOVION

O INANIY
-0103N0Hd A1IAIN e 130 FHENON

OQNYIN 30 O¥318YL

0J0JBWS S1UBIPAW UOIISSS dp salopedipul ap oluaiwijdwnd ap Sedud9l seydld :*/ ' ejqel



4.3.

Propuestas de Mejora

Luego de obtener un diagnostico a travées de las herramientas

empleadas en el presente estudio se presentan las siguientes

propuestas para mejorar la gestion del area de Recursos Humanos de la

empresa agroindustrial “Agricola Andrea S.A.C.”:

4.3.1.

4.3.2.

4.3.3.

Elaboracion un manual de organizacion y funciones (MOF).

Es importante que el area de Recursos Humanos de la empresa
agroindustrial en estudio elabore un manual de organizacion y
funciones (MOF) para facilitar el proceso de induccion al personal
ya que los orientara acerca de las responsabilidades y funciones
del cargo que asumiran, asimismo este manual proporcionara
informacion a los colaboradores sobre sus funciones especificas,
su dependencia y la autoridad de sus cargos dentro de la

estructura orgénica.

Elaboracion de un manual de procedimientos.

Al contar con un manual de procedimientos del area de recursos
humanos ayudard con establecer una adecuada comunicacion
entre los colaboradores del area lo que les permitira realizar sus
tareas en forma ordenada y sistematica, evitar duplicidad de
funciones y reducir costos debido a que uniforma los métodos por
lo que es necesario registrarlo por escrito y ponerlo a disposicion

de todo el personal involucrado.

Incrementar el alcance de la estrategia obtenida con el
Balanced ScoreCard a todo el personal involucrado.

Luego de obtener la estrategia del area de recursos humanos
desarrollada con el Balanced ScoreCard a través de la
elaboracién del mapeo estratégico es importante difundirla por
medio de reuniones de equipo, boletines trimestrales del area,

entre otros.
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4.3.4.

4.3.5.

Es importante la participacion de los altos mandos de la empresa,
pero muchas veces es relegada a niveles medios ocasionando asi
gue los altos mandos se desprendan del tema y que disminuyan
su nivel de compromiso lo que llevaria al fracaso de la estrategia,
intensificar el conocimiento de la estrategia y por consiguiente el
compromiso de todos los colaboradores involucrados
pertenecientes a diferentes niveles jerarquicos asegurard la clave

del éxito.

Elaboracion de un plan de capacitaciones

Es vital conservar la competitividad y productividad del &rea de
recursos humanos y por consiguiente de la organizacion; teniendo
en cuenta que la realidad, la tecnologia y los conocimientos no
cesan de cambiar y de desarrollarse ya que nada es estético en
este mundo es indispensable que los colaboradores reciban
capacitaciones de forma periddica para mejorar el desemperio,
disminuir la necesidad de supervision, lograr que el personal se
sienta identificado con la organizacion, ayudar en la orientacién de
nuevos colaboradores, brindar soluciones a los problemas del dia
a dia, convertir a la empresa en un entorno de mejor calidad para

trabajar, entre otros.

Implementar un programa de incentivos

Uno de los problemas identificados a lo largo del estudio es que
se cometen una gran cantidad de errores en temas operativos y
repetitivos pero esto es gracias a que el personal que labora en el
area de recursos humanos dura muy poco tiempo en sus puestos
de trabajo por diversos factores como: remuneraciones bajas,
exceso de horas de trabajo, sobrecarga laboral, infraestructura no

adecuada, herramientas escasas, entre otros.
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Algunas de las ventajas de implementar un programa de

incentivos son:

e Motivacion, implementar un programa de incentivos genera
una motivacion adicional en los colaboradores. Cumplir
determinadas metas y retos les permitird entrar en una
gamificacidbn con premio que mejorara su motivacion y

productividad.

e Retencion del talento, si somos capaces de detectar el
talento, y a la vez, premiar los méritos, tenemos un arma

muy potente de retencion de talento.

e Evaluacion del desempefio, un programa de incentivos
permitird conocer el rendimiento de los colaboradores vy el
cumplimiento de los objetivos. Se podra notar a los

empleados méas motivados y eficientes.

e Deteccion de los futuros responsables de &area, un
programa de incentivos laborales permitird detectar el
talento dentro de la organizaciébn y asignar planes de

desarrollo a los mejores.

e Potenciar el trabajo en equipo, disefilamos un programa de
incentivos con objetivos de equipo, lo que generara la
capacidad de mejorar el rendimiento del area de recursos

humanos en general.

e El coste se compensa con resultados/beneficios, los
incentivos para los colaboradores por lo general estan
asociados al cumplimiento de objetivos que reportan
resultados o beneficios. Ante este escenario, un buen

programa de incentivos y bien disefiado generard mas
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4.3.6.

4.3.7.

beneficio que coste, teniendo en cuenta también que los
incentivos son costes variables en contraposicion de las

remuneraciones base que son costes fijos.

Implantacién de un programa de Mentoring

En la actualidad, se conoce que las organizaciones requieren de
profesionales con la capacidad de desarrollar una estrategia,
resolver problemas, liderar equipos, adaptarse a los continuos
cambios que susciten y que ademas estén motivados y motiven a
Su equipo de trabajo.

Se conoce también que es de suma importancia contar con
personal fijo al menos en los procesos claves del area de recursos
humanos en este caso el tema de planillas ya que se debe tener
un margen minimo de error para no perjudicar a los colaboradores
de la organizacion.

Con el fin de facilitar la retencion y transmision del conocimiento
en la empresa, incrementar el compromiso, estimulacion,
satisfaccion y retencion del personal se sugiere la implantacion de
un programa de Mentoring interno que consistird en ensefiar,
aconsejar y guiar a otro colaborador en su desarrollo personal y
sobre todo profesional, este programa necesitara de una
definicibn de objetivos, planificacion y seguimiento de los
resultados.

Para incrementar el compromiso, la estimulacion y satisfaccion de
los colaboradores se propone también brindarles certificados por
parte de la organizacion.

Realizacién de instructivos acerca de procesos claves en
Recursos Humanos

Por lo general las labores que realizan los asistentes de recursos
humanos en la empresa agroindustrial “Agricola Andrea S.A.C.”
son funciones repetitivas y operativas, pero en muchas ocasiones
mal realizadas debido a la rotacion de personal, falta de

conocimiento, entre otros factores.
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4.3.8.

Tomando en cuenta lo antes planteado seria recomendable
elaborar algunos instructivos con el siguiente contenido: ingresos
y ceses de personal en nisira, correcto registro de ONP o AFP de
los nuevos trabajadores, ingresos y ceses de personal en T-
REGISTRO, lectura de boletas de pago, carga individual y masiva
de asistencias a nisira, control de rendimiento de labores de
campo, procedimiento de liquidaciones y vacaciones, fechas de
presentacion de informacion junto con las sanciones en el caso no
se cumpla para de esta forma también ir evaluando el desempefio

de los miembros del area.

Es importante mencionar el cumplimiento de los tiempos en
cuanto a la presentacion de informacion ya que el proceso en
cuanto a planillas, liquidaciones, vacaciones, entre otros Ilo
concluye el personal de recursos humanos del corporativo al cual

pertenece la organizacion en estudio.

Realizacién de reuniones semanales con el equipo de trabajo.
Es importante que no solo se realicen reuniones cuando suscite
algun tipo problema dentro del equipo de trabajo, ya que muchas
veces los participantes tienen la sensacion de haber perdido el
tiempo y no se genera en ellos algun tipo de compromiso para

efectuar cambios.

Con el fin de concretar objetivos y analizar con suficiente
profundidad los problemas se propone la realizacion de reuniones
semanales que tengan una preparacion y un seguimiento de los
acuerdos, cabe resaltar que estas pueden ser informativas, de
coordinacion y planificaciébn, para toma de decisiones o para

analizar alguna situacion.
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4.3.9. Mejorar las condiciones en las que trabaja el personal de los

fundos més alejados.

Hay que tener claro que no solo es necesario que la organizacion
cuente con los mejores profesionales sino también con el hecho
de ofrecerles buenas condiciones de trabajo para que estén
satisfechos y adquieran una mayor responsabilidad.

Hoy en dia las organizaciones se preocupan por mejorar las
condiciones de trabajo con el fin de mantener su personal y por
tanto disminuir el nivel de rotacién, asi mismo de velar por el
bienestar general y la salud de los mismos en el desempefio de

Sus tareas.

Luego de haberse observado las inadecuadas condiciones en las
gue labora el personal de recursos humanos responsables de los
fundos mas alejados (Fundo Valerie, Fundo Natalia, Fundo Don
Victor), podemos llegar a la conclusién que es necesario que la
organizacion en estudio mejore las condiciones de trabajo para
los colaboradores elaborando un informe que contenga todos los
detalles de la realidad para presentarlo a gerencia y al menos se
pueda brindar las herramientas necesarias y un lugar 6ptimo para

trabajar.

4.3.10. Implantacién de un sistema de seguimiento y control de las

propuestas de mejora

Es importante establecer indicadores con la finalidad de realizar
un seguimiento y llevar un control de las propuestas de mejora
planteadas en el presente estudio y asegurar su buen

funcionamiento.
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4.3.10.1. indice de Rotacién del personal

indice de Rotacion del personal = (nimero de
renuncias durante un periodo/namero total de personas
en la planilla al comienzo del periodo) x 100

Nota: la cifra ideal es que la rotacion de la planilla sea
inferior al 5%

4.3.10.2. Evaluacion del Clima laboral dentro del area

Este indicador permite obtener una evaluacion objetiva
del grado de satisfaccion del personal dentro del area
de recursos humanos, conocer sus necesidades y
expectativas en el trabajo, asi como su percepcion de
los problemas existentes.

La evaluacibn sera totalmente andénima y sus
resultados seran publicados. Del mismo modo, se
repetira una vez adoptada un plan de mejora con objeto
de comprobar su efectividad y consolidar el proceso de

mejora continua.

4.3.10.3. Indicador de eficacia:

Eficacia del empleado= numero de Clientes satisfechos

/ nUmero total de clientes atendidos

4.3.10.4. Indicador del nivel de capacitacion

Nivel de capacitacion= Total de personas que aprobaron

las pruebas/ total de personas capacitadas
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4.4.

Prueba de Hipotesis por Indicador

4.4.1.

4.4.2.

4.4.3.

4.4.4.

El diagndstico y empleo de la herramienta Balanced ScoreCard
incrementara el nivel de fidelidad de los colaboradores del area de
recursos humanos si se incrementa el alcance de la estrategia
desarrollada a través del mapeo estratégico ya que se
intensificara el conocimiento de la misma y por consiguiente el
compromiso de todos los colaboradores involucrados
pertenecientes a diferentes niveles jerarquicos, lo que asegurara

la clave del éxito.

Las propuestas de mejora establecidas gracias al diagnéstico
obtenido y el empleo de la herramienta Balanced ScoreCard,
permitiran un mayor nivel de confiabilidad en las proyecciones de
planilla semanales que se proporcionan al area de finanzas y
contabilidad del grupo al que pertenece la empresa agroindustrial
“Agricola Andrea S.A.C.”.

El diagnostico y empleo de la herramienta Balanced ScoreCard,
permitird disminuir la rotacion de personal del area de recursos
humanos si se mejora las condiciones en las que trabajan y se les
brinda las herramientas necesarias ya que se evidenciara interés
por parte de la organizacion en velar por el bienestar general y la
salud de los colaboradores en el desempefio de sus tareas y

generando asi un compromiso por parte de los mismos.

El diagnostico y empleo de la herramienta Balanced ScoreCard,
permitird incrementar las capacidades del colaborador a través de
un plan de capacitaciones que sera importante para mejorar el
desempeiio de los trabajadores, disminuir la necesidad de
supervision, lograr que el personal se sienta identificado con la
organizacion, ayudar en la orientacion de nuevos colaboradores y

brindar soluciones a los problemas del dia a dia.
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4.4.5.

4.4.6.

4.4.7.

El diagndstico y empleo de la herramienta Balanced ScoreCard,
permitird mejorar el clima laboral del area de Recursos humanos
de la empresa agroindustrial “Agricola Andrea S.A.C.” mediante la
realizacion de reuniones semanales con el equipo de trabajo en
su totalidad ya que se generara un mayor vinculo de confianza lo
que posibilitara significativamente el desarrollo grupal vy
organizacional, ademas de lograr un feedback entre todos los
miembros del area de recursos humanos, a su vez el jefe
mantendra informado al personal en temas y cambios importantes
asi como reconocera el buen trabajo y el esfuerzo demostrando

asi su interés en el empleado como persona.

El diagndstico y empleo de la herramienta Balanced ScoreCard,
permitird aumentar la eficiencia de los trabajadores del area de
recursos humanos gracias al empleo de un programa de
incentivos ya que los mismos se sentirAn motivados y realizaran
un mayor esfuerzo con el fin de obtener mayores beneficios
personales, es importante recalcar que el esfuerzo del trabajador
repercutira significativamente en los resultados que obtenga la

empresa

El diagnostico y empleo de la herramienta Balanced ScoreCard,
permitird tener un control documentario en el area de recursos
humanos gracias a la elaboracion de instructivos acerca de
procesos claves, de un manual de procedimientos y un manual de
organizacion y funciones (MOF) que facilitaran el proceso de
inducciéon al personal ya que los orientara acerca de las
responsabilidades y funciones del cargo que asumiran, asimismo
nos permitird proporcionar informacién a los colaboradores sobre
sus funciones especificas, su dependencia y la autoridad de sus
cargos dentro de la estructura organica; de la misma forma nos
ayudara a establecer una adecuada comunicacién entre los
colaboradores y asi puedan realizar sus tareas en forma ordenada

y sistematica, evitando duplicidad de funciones y generando una
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4.4.8.

4.4.9.

reduccion de costos debido a que estandarizara los métodos.

El diagnostico y empleo de la herramienta Balanced ScoreCard,
permitira mitigar el tiempo de vacantes no cubiertas si se
implementa un programa de mentoring ya que, en ocasiones se
generara un reclutamiento interno promoviendo al personal
participante de este programa ya que se encontrara con un mayor
nivel de conocimiento en comparacion del resto que en una etapa

inicial presentaba las mismas condiciones intelectuales.

El diagnostico y empleo de la herramienta Balanced ScoreCard,
permitira disminuir la cantidad de reclamos si se realiza
correctamente la implantacion de un sistema de seguimiento y
control de las propuestas de mejora planteadas en la presente

investigacion.
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5.1.

CAPITULO V: CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

Conclusiones

En la presente investigacion se establecieron diez propuestas de
mejora para alcanzar una mayor eficiencia en la gestion del area de
Recursos Humanos de la empresa agroindustrial “Agricola Andrea
S.A.C.”, estas a partir del diagnéstico y uso de la herramienta
estratégica Balanced ScoreCard, las mismas que fueron redactadas
de forma sencilla para su facil entendimiento y mayor viabilidad en

su implementacion dentro de la organizacion.

Con la elaboracion del manual de procedimientos, asi como del
manual de organizacién y funciones (MOF) y los instructivos a cerca
de los procesos claves en el area de Recursos Humanos se facilita
la estandarizaciéon del trabajo que se realiza en el area, y a su vez se
brinda una herramienta de ayuda a cada uno de los colaboradores
en caso presenten alguna duda con respecto a algin procedimiento
incrementando asi hasta en un 40% el control documentario del

area.

La implementacion de un programa de mentoring, capacitaciones y
reuniones semanales con el equipo de trabajo permite mejorar en un

50% el nivel de conocimientos y habilidades en los colaboradores
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pertenecientes al area de Recursos Humanos de la empresa
agroindustrial “Agricola Andrea S.A.C.” lo que mejora la respuesta
de los mismos ante algun problema que suscite y genera un mayor

compromiso, estimulacion y fidelidad para con la empresa.

Con la implementacion de un programa de incentivos y la mejora de
las condiciones en las que se trabaja en los fundos méas alejados
(Fundo Valerie, Fundo Natalia, Fundo Don Victor), el personal
incrementa en un 50% su nivel de satisfaccion y se disminuye la
rotacion del mismo en un 60%, generando un bienestar general lo
que repercutird en el nivel de eficiencia del area de Recursos

Humanos de la empresa agroindustrial “Agricola Andrea S.A.C.”.

Con la implantacion de un sistema de seguimiento y control de las
propuestas de mejora e incrementando el alcance de la estrategia
desarrollada con el Balanced ScoreCard a través de la elaboracion
del mapeo estratégico se tiene la participacion de todos los niveles
jerarquicos del area de Recursos Humanos y por consiguiente la
fidelidad del colaborador lo que asegura la clave del éxito, ademas
de lograr un feedback desde el jefe del area hasta el auxiliar de la

misma.
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Recomendaciones

Al finalizar la investigacion se dan las siguientes recomendaciones:

e Una vez obtenido el diagnéstico y luego de establecer las
propuestas de mejora se recomienda la implantacion de las mismas

en un periodo de tiempo reducido.

e Se recomienda tomar acuerdos inmediatos en cuanto a la aplicacion
de las propuestas de mejora con la finalidad de mejorar
sustancialmente la gestion del area de Recursos Humanos de la

empresa agroindustrial “Agricola Andrea S.A.C.”.

e Se recomienda utilizar cada uno de los elementos de la planeacion
estratégica disefiada y hacerlos oficiales para la organizacion con el
propésito de que todos los colaboradores tengan conocimiento de

los mismos y tengan un mayor compromiso con el area.

e Se sugiere revisar periédicamente los objetivos planteados en cada
perspectiva del mapeo estratégico y actualizarlos de ser necesario

con el fin de mejorar continuamente a través del tiempo.

e Se recomienda continuar con la busqueda constante de formas
innovadoras de motivar a los colaboradores del area de Recursos

Humanos de la empresa agroindustrial “Agricola Andrea S.A.C.".

e En el caso se de la implantacion es recomendable realizar un
seguimiento exhaustivo de las propuestas de mejora, con el fin de

garantizar el éxito de cada una de ellas a través del tiempo.

114



FUENTES DE INFORMACION

Belotserkovskiy, R. (2005).Investigacion y desarrollo de un tablero de
mando para la gestibn empresarial basado en el sistema de gestion
estratégica “Balanced Scorecard” (tesis de pregrado). Pontificia

Universidad Catolica del Peru. Lima, Peru.

. Cortez, L. & Zelada, G. (2016). Aplicacion del balanced scorecard para
mejorar la gestion operativa de la empresa full music afio 2015 (tesis de

pregrado). Universidad Privada Antenor Orrego. Trujillo, Pera.

Becker, B., Huselid, M. y Ulrich, D. (2001). El cuadro de mando de los

recursos humanos, Ediciones Gestién 2000 S.A., Barcelona-Espafa.

Quebin, E. (2016). Importancia de la gestién del talento humano en el
desarrollo y sostenimiento de la imagen corporativa. Universidad Militar

Nueva Granada. Bogota, Colombia.

Kaplan, S. y Norton, P. (1997). El cuadro de mando integral (Balanced

Scorecard), Ediciones Gestion 2000 S.A., Barcelona-Espafia.

Hernandez Cabrera José Luis. (2006, Junio 4). Historia y desafios de la
gestién de recursos humanos.

Recuperado de:  https://www.gestiopolis.com/historia-y-desafios-de-la-

gestion-de-recursos-humanos/
. Word Press (2013). Metodologia de la Investigacion. New York, EE.UU.

Recuperado de: https://bianneygiraldo77.wordpress.com/category/capitulo-

i/

. Tamayo, C. & Silva, I. (2016). Técnicas e Instrumentos de Recoleccion de

Datos. Universidad Catélica Los Angeles de Chimbote. Chimbote, Peru.

. Tejada, R. (2016). Propuesta de estrategias para mejorar la administracion

de los recursos humanos, en la gestion de la municipalidad provincial de

115


https://www.gestiopolis.com/historia-y-desafios-de-la-gestion-de-recursos-humanos/
https://www.gestiopolis.com/historia-y-desafios-de-la-gestion-de-recursos-humanos/
https://bianneygiraldo77.wordpress.com/category/capitulo-iii/
https://bianneygiraldo77.wordpress.com/category/capitulo-iii/

10.

11.

12.

13.

Bagua (Tesis de pregrado). Pimentel, Pera.

Kaplan, S. y Norton, P. (2001). El cuadro de mando integral para implantar

y gestionar la estrategia, Ediciones Gestion 2000 S.A., Barcelona-Esparia.

Caubet F. (2010). Curso de capacitacion en Tablero de Mando de la UTN
Bahia Blanca. Universito.com.ar. Disponible en: http://
universico.com.ar/curso-de-capacitacion-en-tableros-de-mando-de-la-utn-

bahia-blanca.

Mendoza, J. (2015). Aplicacién de balanced scorecard en el proceso de
gestion de la empresa Procesos Textiles E.l.LR.L (tesis de pregrado).

Universidad Nacional de Truijillo. Truijillo, Peru.

Universidad Tecnoldgica del Valle (2014), “La importancia de los manuales
como herramientas de comunicacion en las mi Pymes. Disponible en:
http://www.milenio.com/firmas/universidad_tecnologica_del _valle_del _mez
quital/importancia-manuales-herramientas-comunicacion
MiPyMes_18_247955260.html

116



ANEXOS

117



ENCUESTA

Fecha:

La presente encuesta esta orientada a conocer el nivel de satisfaccion del
empleado del &rea de Recursos Humanos, la cual contiene preguntas sencillas
y faciles de responder. La encuesta tiene una duracion no mayor a los 30

segundos.

1.- ¢Cuenta con todas las herramientas necesarias para desempefar sus

labores?

[ si
|:|No

2.- ¢,Su jornada laboral dura las 8 horas normales correspondientes por
ley?
[ °
L] No

3.- En una escala del 1 al 3 ;Cémo considera su remuneracion mensual?

Tomar en cuenta que 1 es “mala” y 3 es “buena”.

4.- ;Con que frecuencia recibes reclamos por parte de los colaboradores

de otras areas?

|:| Una vez a la semana
|:| Dos o tres veces a la semana

|:| Todos los dias
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5.- En una semanatipica ¢Con que frecuencia se siente estresado en su

actual trabajo?
|:| Todos los dias

|:| 2 0 3 veces por semana

|:| 4 0 5 veces por semana

6.- ¢Harecibido capacitaciones por parte de la empresa en relacion a las

funciones que desempefia en los Gltimos 6 meses?
O s
(] o

Si la respuesta es Sl, especificar ¢ Cuantas?

[ ]una
|:| Dos o mas
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Administraciéon de

Recursos Humanos

Procedimiento

Eficacia

Incentivos

Instructivo

Gamificacion

GLOSARIO DE TERMINOS

Sistema que permite desarrollar las potencialidades de
los trabajadores para que asi puedan obtener la maxima
satisfaccion en su trabajo, dar lo mejor de sus esfuerzos
a la organizacion, y alcanzar los fines de la

administracion en la forma mas eficiente y eficaz.

Sucesién cronoldgica de operaciones concatenadas entre
si, que se constituyen en una unidad de funcién a la
realizacion de una actividad o tarea especifica dentro de
un ambito predeterminado de aplicacion. Todo
procedimiento involucra actividades y tareas del personal,
la determinacion de los tiempos y métodos de trabajo; el
control para lograr el cabal, oportuno vy eficiente

desarrollo de las operaciones

Indicador del mayor logro de objetivos o metas, por
unidad de tiempo, respecto de lo planeado y del efecto
deseado.

Ventajas, generalmente econdmicas, que se conceden a
una persona para estimular su trabajo o dedicacion y
obtener de esta forma una mayor productividad. Los
incentivos pueden concederse para cualquier actividad

gue se desarrolla en la empresa.

Documento o folleto que contiene instrucciones escritas,
da pautas que deben ser llevadas a cabo por aquel que

las lee a efectos de tener algun resultado determinado.

Tipo de aprendizaje que transpone la mecénica de los
juegos al ambito educativo-profesional con el fin de
conseguir mejores resultados. Es usada para absorber
algunos conocimientos, mejorar habilidades, o bien

recompensar acciones concretas, entre otros muchos.
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