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1. INTRODUCCION

Los indicadores de gestion son herramientas clave en la administracion de una organizacion, ya
que proporcionan informacion relevante para evaluar el desempefio y tomar decisiones
estratégicas. Estos indicadores pueden ser medidas cuantitativas o cualitativas que reflejan el
cumplimiento de los objetivos y metas establecidos por la empresa. Su uso correcto permite a los

gerentes monitorear el progreso, identificar areas de mejora y crear las estrategias necesarias.

En el presente trabajo de investigacion se explican los diferentes conceptos de indicadores de
gestidn, asi como los tipos de indicadores existentes, los cuales pueden clasificarse segun su area
dentro de la organizacién; identificando que hay indicadores financieros, operativos, de recursos
humanos, entre otros. Asimismo, se dan a conocer los pasos para la creacion de indicadores

efectivos, sus principales caracteristicas y la importancia de la construccién de un buen indicador.

Los indicadores financieros se centran en aspectos como la rentabilidad, la liquidez, la solvencia
y la eficiencia en el uso de los recursos econémicos. Por otro lado, los indicadores operativos se

enfocan en aspectos como la productividad, la calidad, la eficiencia y la satisfaccion del cliente.

Por otra parte, se destaca la importancia de los indicadores de gestion de recursos humanos, y se
da a conocer el valor de la relacion efectiva entre los gerentes y el departamento de recursos
humanos, ya que esta es esencial para maximizar el rendimiento y el bienestar de los empleados,

asi como para lograr los objetivos estratégicos de la organizacion.



La comunicacion abierta, la colaboracion y el trabajo en equipo son fundamentales para el exito
de esta relacion, es esencial porque el departamento de recursos humanos actia como un socio
estratégico para los gerentes, proporcionando apoyo y orientacion en una variedad de areas

relacionadas con el capital humano.

Los indicadores de gestion de recursos humanos son herramientas fundamentales para medir y
evaluar el desempefio del capital humano en una organizacion. Estos indicadores proporcionan
informacidn valiosa sobre aspectos como la productividad, la satisfaccién laboral, la retencion de
talento y el desarrollo del personal. Al analizar estos datos, los lideres pueden tomar decisiones

informadas para mejorar la eficiencia y el rendimiento de su equipo humano.

Al establecer y monitorear estos indicadores, las organizaciones pueden identificar areas de mejora
en la gestion de recursos humanos y tomar medidas proactivas para optimizar el desempefio y el

bienestar de su personal.

Es importante seleccionar indicadores que estén alineados con los objetivos estratégicos de la
empresay que proporcionen informacion relevante y oportuna para la toma de decisiones. Ademas,
la comunicacion efectiva de los resultados de los indicadores a todos los niveles de la organizacion
fomenta la transparencia y el compromiso del equipo humano hacia los objetivos comunes de la

empresa.



Adicional, se destacan los principales indicadores del area de Recursos Humanos que deben ser
contemplados para evaluar y mejorar la eficiencia y efectividad de la gestion del capital humano

en una organizacion.

El impacto de la rotacion de personal, el absentismo, satisfaccion del empleado, costos de
capacitacion, contratacion son algunos ejemplos de los indicadores de Recursos Humanos que
conoceremos a través de este proyecto. Dando como punto final una propuesta para crear
indicadores de gestion que cumplan con todos los aspectos importantes, pero sobre todo que
cumpla el objetivo que es la toma de decisiones acertada y efectiva para la mejora continua de la

organizacion.



2. OBJETIVOS

2.1 Objetivo General

Este trabajo de graduacion tiene como proposito principal, investigar, revisar y analizar teorias,
conceptos, aportes, experiencias y posibles aplicaciones sobre el papel fundamental de los
indicadores de gestion de Recursos Humanos como estrategia para el éxito empresarial y su

impacto en el desempefio laboral.

2.2 Objetivo Especificos

e Dar a conocer la diversa conceptualizacion existente referente a los indicadores de gestion
de Recursos Humanos.

e Identificar los diferentes tipos de indicadores de gestion que existen.

e Enlistar los diferentes procesos de los indicadores de gestion en la estrategia de la
organizacion.

e Conocer y describir los conceptos basicos de la organizacién y su relacion con las personas.

e Dar a conocer la importancia de la administracion de Recursos Humanos para la
organizacion y sus necesidades.

e Enlistar los indicadores claves para la gestién de Recursos Humanos

e Resaltar las ventajas y desventajas en la definicion de indicadores de gestion en el
departamento de Recursos Humanos y su aplicacién en los diferentes procesos.

e Destacar el impacto de los resultados de los indicadores de gestién de Recursos Humanos
en la toma de decisiones estratégicas dentro de las organizaciones.

e Conocer el sistema de indicadores deseable para el talento humano.
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3. METODO

El presente trabajo de graduacién es de tipo bibliografico, el cual es el proceso cientifico y
sistematico de indagacion, recoleccion, organizacion, analisis e interpretacion de la informacién
sobre el conocimiento de las investigaciones ya existentes, teorias, hipotesis, experimentos,
resultados, instrumentos y técnicas usadas acerca del tema o problema que el investigador se

propone investigar o resolver. (Zufiga, 2019, pag. 49).

3.1 Técnica

La técnica utilizada en la presente investigacién bibliografica es el fichaje, la cual consiste en la
recopilacién de informacién que se inserta en fichas que permiten administrar de una forma

practica y dindmica, la informacion de diferentes autores.

El fichaje es una técnica utilizada especialmente por los investigadores. Es un modo de recolectar
y almacenar informacion, cada ficha contiene informacion que, més alld de su extension, le da

unidad y valor propio.

La ficha es un recurso valioso para la investigacién bibliogréafica porque permite registrar datos o
informacion proveniente de diversas fuentes, recordar y manejar el contenido de obras leidas.
Ademas, la ficha ahorra tiempo y esfuerzo y facilita la elaboracion del indice de autores y de titulos

consultados, asi como la memorizacion y la comprension. (Zufiga, 2019, pag. 49)
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4, MARCO TEORICO

4.1 Antecedentes

La historia de la medicion del desempefio no es tan reciente como pudiéramos pensar, ni mucho
menos. Al preguntarnos cudl es el origen de la evaluacion del comportamiento humano hay que
adelantar que es tan antiguo como la propia historia de la humanidad, con antecedentes que se
remontan a la religion, pues tradicionalmente cualquiera de ellas ha evaluado el comportamiento

de los fieles con castigos y recompensas.

Recordemos las religiones de la antigiiedad en tierras como Egipto, Israel o Asia. Antes de morir
e incluso inmediatamente después, los fieles debian pasar por un proceso mas o menos complejo
para que el o los dioses decidieran si eran aptos para ir con ellos al més alla. Este examen de los
actos personales podria definirse como una forma de evaluacion de la conducta humana. Se
relacionaba con la religion, si, pero era fiel reflejo de hasta donde hunde sus raices esta necesidad
humana por comprobar como hemos cumplido ciertas obligaciones (religiosas, laborales,

educativas, etc.) para saber si merecemos el premio previsto o, por el contrario, imponer un castigo.

Al tratarse de una evaluacién de los actos de la persona para saber si merecia pasar al otro lado
con sus dioses, el desempefio era también de por vida. La persona debia ser buena en los diferentes
ambitos de su paso por este mundo y el examen era Gnico y con un veredicto irrevocable. Sin duda,
un tipo de evaluacion del desempefio personal que no quisiéramos ver aplicable en los actuales
modelos de rendimiento laboral. No porque no sea necesario evaluar sino mas bien por las

consecuencias aparejadas.
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4.1.1 ¢Quién creo los indicadores de gestion?

El concepto de indicadores de gestion remonta su éxito al desarrollo de la filosofia de Calidad

Total, creada en los Estados Unidos y aplicada acertadamente en Japon. (Pérez Jaramillo, s.f)

Desde un punto de vista mas terrenal y algo mas reciente, podemos iniciar el repaso a esta
evolucion del desempefio con Cortés Carreres. El autor recuerda que “la historia de la evaluacion
del desempefio surge inicialmente en China. Asi es, en 221-265 a. C. los emperadores de la
Dinastia Wei tenian la figura del llamado “valorador imperial”, persona que debia evaluar el
rendimiento y la actitud de los miembros de la Corte™*. Se trataba de un modo de comprobar su
rendimiento y de que cumplian fielmente sus altas funciones, evitando desviaciones e
ineficiencias. También se utilizaba para seleccionar a los altos funcionarios del Imperio mediante
entrevistas y cuestionarios, de manera similar a como se hace hoy en dia. En esa época ya se
aplicaba la evaluacion del desempefio en China en &mbitos como la educacion y el ejército. (Padilla

Ruiz, 2016).

En el siglo X111 un equipo de vela de origen veneciano media el rendimiento de cada expedicion
del buque mercante de vela comparando cuanto dinero se invirtié en la compra de los bienes y

cuanto dinero fue traido de vuelta de su venta.

A principios del siglo XIX el Sr Robert Owen (un Molinero escoceés) superviso el rendimiento en
sus fabricas de algodon en Escocia a través del uso de “monitores silenciosos”, que eran cubos de

madera con diferentes colores pintados. Se mostraban por encima de la estacion de trabajo de cada

1 CORTES CARRERES, J., “La Evaluacion del Desempefio en el Estatuto Basico del Empleado Publico”, El
Consultor de los Ayuntamientos y de los Juzgados, n° 1, 2009, pp. 36-69.
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empleado. También surgio, en este periodo, la distincion entre la funcion de propietarios y
gerentes, estableciendo el escenario para los procesos de gestion como una actividad identificable
y separada (Dainty & Anderson, 2008). Estos métodos rudimentarios® fueron cambiando, en el
1900, a enfoques mas complejos, debido a que el campo militar, la administracion publica y la
industria expresaron la necesidad de valoraciones mas eficaces. Necesitando un sistema de

monitoreo del desempefio de numerosas personas.

Para el Siglo XX: Se cree que la principal causa de desarrollo de los indicadores de rendimiento
clave (KP1)2® modernos fue debido a los psicélogos industriales, los gestores de recursos humanos,
de desarrollo organizacional y los consultores en comportamiento organizacional. En la primera
década del siglo XX, el rendimiento de la gestion comenz6 a medirse como un propio conjunto de

procesos.

Los métodos iniciales se llamaron estudios de trabajo y requerian que los empleados individuales
fueran medidos en funcién de su desempefio durante el dia de trabajo. Frederick Taylor* desarrolld
el concepto de gestidn cientifica, basdndose en el analisis de los métodos de trabajo existentes a
través de la observacion y la medicion. Frank y Lillian Gilbreth®, desarrollaron el concepto de
estudios de tiempo y movimiento, que requeria la medicion de cada movimiento realizado por un

trabajador en el curso de su trabajo.

2 Con los elementos minimos o menos; sin profundidad, pulimento o desarrollo. Cualquier cosa en sus inicios, aln
sin desarrollar.

3 sigla que proviene de la frase en inglés key performance indicator (indicador clave de rendimiento)

* Ingeniero mecénico estadounidense, promotor de la organizacion cientifica del trabajo y es considerado el padre de
la Administracion Cientifica.

5 Gilbreth y Moller son vistos como pioneros en el estudio de la ergonomia, padres de la ingenierfa industrial y
autores de importantes aportes a la organizacidn cientifica del trabajo o taylorismo, como se le llama en honor a
Frederick W. Taylor.
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Década de 1920: grandes empresas realizaron experimentos para introducir estructuras mas
descentralizadas. Esto marcé el advenimiento® de un nuevo concepto “el retorno de la inversion”
(ROI), ampliamente utilizado hoy en dia y para realizar su seguimiento se utilizé la grafica de
DuPont’. Esto significaba que la gerencia ahora también era responsable de la consecucion del
ROI presupuestado y, por lo tanto, no solo se centrd en medidas como el margen y el ingreso neto.
En esta época quien ayudo a hacerlos populares fue el ingeniero industrial y estadistico Walter A.
Shewhart, que desarrolld procesos para controlar y medir el rendimiento empresarial. En periodos
siguientes, el autor, conferencista y consultor Peter Drucker dijo algo que se tradujo como "Lo que
no se mide, no se puede mejorar™ aunque la frase original fue "Lo que se mide, se puede mejorar";

de alli que muchos le atribuyen la invencion de los KPI, aunque no fue asi.

Década de 1930: Francia introdujo un “Tableau de Bord®” para gerentes y ejecutivos para rastrear
el desempefio operacional de sus organizaciones, siendo el primer ejemplo de un panel para la
administracién de rendimiento, pero al estar en idioma francés, las barreras linguisticas hicieron

que no tuviera difusién, en introducir esta técnica, al mundo.

Afio 1946: Un punto de inflexién en la evolucion de la gestion estratégica y la gestion estratégica
del desempefio, fue la publicacion de Peter Drucker (1946) de el «concepto de la Corporacion».
donde el objeto de estudio era la General Motors, Drucker confirmé la hipotesis de que la gran
corporacion es la institucién dominante de la sociedad industrial, asi como el papel fundamental

gue una gestion empresarial profesional tenia en la misma. El estudio pretendia ir mas alla del

6 Llegada de alguien o algo.

" El modelo Dupont cuantifica el impacto que tiene la eficiencia, el margen de utilidad y el apalancamiento
financiero sobre el desempefio

& Concepto denominado tableau de bord en Francia, que traducido de manera literal significaria "tablero de mandos".
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fendmeno de la industria automovilistica; su objetivo final era utilizar la corporacion como medio
para entender el conflicto entre la eficacia industrial y la armonia social. Siendo esto asi, su
principal preocupacién consistia en describir la evolucion de la situacion del trabajador y los
mecanismos de los que disponia la corporacion para garantizar su dignidad”. (Flaherty, 2002, pag.

4)

A partir de 1950, y tras un proyecto de medicion realizado en General Electric, se empez0 a
cuestionar la utilizacion exclusiva de indicadores financieros, ampliando los parametros de
medicion a otros indicadores para obtener un diagndstico de todas las areas claves de la
organizacion (Dearden, 1969, Amat, 1998). En las décadas de los sesenta y setenta, la Direccion
por Objetivos se convirtié en una herramienta de gestion muy utilizada, para alinear las acciones
directivas con los objetivos de la organizacion (Anthony et al, 1984). Posteriormente, durante la
década de los noventa, las empresas comenzaron a aplicar nuevas herramientas de medicion del
rendimiento, tales como el EVA?®, que pretende maximizar la creacion de valor financiero para los
accionistas, y la metodologia de benchmarking, que sirve para realizar diagndsticos comparativos
(Copeland, 1990 y Stewart, 1991). Sin embargo, la batalla entre el enfoque financiero de corto
plazo y la perspectiva no financiera de largo plazo aun contintia (Johnson y Kaplan, 1986; y Dodd,

1996).

Los sistemas de medicidn se han creado y disefiado con un propdsito especifico. Usado desde hace
varias décadas (Blanco, 1976), el convencional Cuadro de Mando (CM), que tiene sus

antecedentes en el Tableau de Bord propuesto por los ingenieros franceses en los afios sesenta

% Es una guia para conocer si la riqueza generada por una empresa es suficiente para sostener las inversiones y el
costo de financiamiento.
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(Meyer, 1969), es un sistema de medicion que pretende visualizar la informacion util para

diagnosticar la situacion y poder gestionar la empresa (Fernandez, 2000).

El Cuadro de Mando Integral (CMI) se introdujo por primera vez a principios de los noventa
(Kaplan y Norton, 1992). Desde entonces, muchas compafias del mundo entero lo han
implementado, ya que lo consideran una herramienta de gestion util, que les permite definir sus
propios modelos 0 mapas de negocios con una vision amplia de la organizacion, facilitando la

comunicacion e implementacion de la estrategia.

Hasta principios de la década de 1990 el rendimiento se supervisé individualmente y se utilizé el
primer cuadro de mandos equilibrado el verdadero Balanced Score Card (BSC)*¥, creado por el
Dr. Robert Kaplan'! y el Dr. David Norton*? para monitorear el rendimiento. utilizado por las
organizaciones para capturar ademas de las medidas financieras, las actividades de creacion de
valor de los activos intangibles de una organizacion. EI BSC evolucioné de una herramienta de
medicion, a una herramienta de gestion, a un sistema y luego a una herramienta dentro de un
sistema, completando asi un circulo completo. En general, la gestion estratégica del rendimiento
estd representada hoy por el BSC, como el sistema mas popular utilizado para la ejecucion de
estrategias. Al principio su utilizacion fue orientada mas como herramientas de control de los
procesos operativos que como instrumentos de gestion que apoyaran la toma de decisiones. En

esta década, en referencia a la gestion del rendimiento individual, se evidencia en dos tendencias:

10 Balanced Score Card: sistema de gestion pensado especificamente para alcanzar los objetivos de la organizacion
de acuerdo con las perspectivas inherentes a cada organizacion.

11 Académico de contabilidad estadounidense y profesor emérito de desarrollo de liderazgo en la Escuela de
Negocios de Harvard. Es conocido como cocreador del Balanced Scorecard.

12 tedrico de negocios, ejecutivo de negocios y consultor de gestion estadounidense, conocido como cocreador, junto
con Robert S. Kaplan, del Balanced Scorecard
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1. Autoevaluacion del rendimiento, ya que las economias estaban dominadas por los
trabajadores del conocimiento, mas independientes en lo que respecta a la toma de

decisiones y la gestion de los procesos de trabajo (Drucker, 1999).

2. Integracion entre la gestion estratégica del desempefio y la gestion del rendimiento
individual facilitada por la introduccién de herramientas como el BSC. Los objetivos
organizacionales se reflejaron en las metas y las medidas individuales se alinearon con la
medida de desempefio organizacional, en un esfuerzo por aumentar la rendicion de cuentas

de todos los empleados a la ejecucion de la estrategia organizativa.

La herramienta del cuadro de mando que se presenta a continuacion refleja de manera grafica los
aspectos relevantes que ayudaran a la gerencia a crear estrategias para medir el desempefio tanto
laboral como operacional de la empresa en varias areas dentro de la misma. Preguntas claves que
permitirdn un andlisis detallado basandose en las principales perspectivas de la organizacion,
siendo estas: la financiera, perspectiva del cliente, procesos internos y de aprendizaje y
crecimiento. En resumen, el Balanced Scorecard es una herramienta poderosa para traducir la
estrategia en accion, alinear toda la organizacion hacia metas comunes y medir el desempefio de

manera equilibrada, considerando tanto factores financieros como no financieros clave.



Figura No. 1. Cuadro de Mando Integral*?
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Representacion simple del Cuadro de Mando Integral (Balance ol

Scorecard)

13 Esquema del Balance Scorecard (Cuadro de Mando Integral)
https://es.wikipedia.org/wiki/Cuadro_de mando_integral#/media/Archivo:BalanceScorecard-Esquema.svg



https://es.wikipedia.org/wiki/Cuadro_de_mando_integral#/media/Archivo:BalanceScorecard-Esquema.svg

19

Actualidad: Hoy en dia, los KPIs, BSC se utilizan extensamente en todas las empresas y han
evolucionado mucho mas alla de las mediciones simples que solian ser. Se cuenta con aplicaciones
y tecnologia para facilitar la toma de decisiones, representando una evolucion constante. En un
entorno tan dinamico y competitivo como el actual que hace necesario la mejor calidad de los datos

y su interrelacion para la toma de decisiones acertadas con el minimo de incertidumbre.

En resumen, de acuerdo a los hechos y la cronologia antes descritos se puede entender que la
historia de los indicadores de gestion para la mejora del desempefio y su evolucion ha sido un viaje
que ha pasado por diversas etapas que fueron influenciadas por los cambios en la tecnologia, las
constantes necesidades productivas y el complejo entorno organizacional, estos datos reflejan una
transformacion de enfoques basados en la eficiencia hasta marcos mas integrales y avanzados
tecnolégicamente que plantean multiples dimensiones del rendimiento y el éxito organizacional.
La flexibilidad a los cambios en el entorno empresarial y la direccién que apunta a la mejora

continua han sido constantes a lo largo de este proceso.

4.2 ;Qué son los indicadores de gestion?

Los indicadores de gestion son aquellos parametros que indican el éxito de las acciones realizadas
por los lideres de la organizacidn para poder tomar mejores decisiones en el futuro. El objetivo del
indicador es hacer que la organizacion sea mas efectiva y eficiente en hacer algo, y permitir que
los miembros desarrollen su desempefio de cierta manera, para que puedan evaluar la gestion y

mejorar el nivel de aprendizaje en ella.
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Un indicador de gestion ayuda demasiado a una organizacion, debido a que estos se encargan de
determinar si un proyecto esta siendo exitoso o si esta estd cumpliendo con los objetivos
establecidos por la organizacion, ya que es la encargada de tomar las decisiones de una forma
correcta 0 lo que crean conveniente para dicha organizacion. La persona encargada de la
organizacion es quien debe establecer los indicadores, los cuales son utilizados de manera
frecuente para evaluar el desempefio y resultados que este puede llegar a tener. (May-Alvarado,

Hernandez, & Delgado-Cih, 2021)

Todas las actividades pueden medirse con parametros que enfocados a la toma de decisiones son
sefiales para monitorear la gestion, asi se asegura que las actividades vayan en el sentido correcto
y permiten evaluar los resultados de una gestion frente a sus objetivos, metas y responsabilidades.

Estas sefiales son conocidas como indicadores de gestion. (Pérez Jaramillo, s.f, pag. 1)

“Los indicadores de gestion son la expresion cuantitativa del comportamiento y desempefio de un
proceso, cuya magnitud, al ser comparada con algin nivel de referencia, puede sefialar una
desviacion sobre la cual se toman acciones correctivas o preventivas segun el caso. Si bien un
indicador aislado revela la condicion o estado de un proceso en un momento especifico, un
conjunto de indicadores bien definidos y analizados revela la situacion general de la organizacion
y permite predecir tendencias. La funcion principal de los indicadores de gestion es evaluar el éxito
de la implementacion de la planeacion estratégica. Revelan cémo va la implementacién de la

misién y la vision, pero también el cumplimiento de los objetivos individuales de los
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colaboradores.”*

“Los indicadores de gestidn se convierten en los "signos vitales” de la organizacién, y su
continuo monitoreo permite establecer las condiciones e identificar los diversos sintomas que se
derivan del desarrollo normal de las actividades. Tal como los signos vitales, son pocos y nos
brindan informacion acerca de los factores fundamentales del funcionamiento del cuerpo humano,
en una organizacion , también se debe contar con el minimo nimero posible de indicadores que
nos garanticen contar con informacion constante, real y precisa sobre aspectos tales como la
efectividad, la eficacia, la eficiencia, la productividad, la calidad, la ejecucion presupuestal, la
incidencia de la gestion, todos los cuales constituyen el conjunto de signos vitales de la

organizacion.

En estos términos, es claro que el control se funda en la administracion efectiva de informacion.
Presentamos un ejemplo que tipifica una forma sencilla y eficaz de emplear activamente el control
a través del monitoreo de los factores esenciales relacionados con el funcionamiento de un

vehiculo.

Respecto del control a través de indicadores, uno de los ejemplos que méas me gusta, para lo
cotidiano, entre otras cosas, es el del tablero de un vehiculo convencional. En el encontramos una
serie de instrumentos que nos muestran el comportamiento de los factores vitales tanto para el

funcionamiento adecuado del vehiculo como para la seguridad de los pasajeros y, por qué no, de

14 Obtenido de https://www.zendesk.com.mx/blog/indicadores-gestion/#:~:text=%6C2%A1Adelante!-
,%C2%BFQuU%C3%A9%20s0n%20l0s%20indicadores%20de%20gesti%C3%B3n%3F,0%20preventivas%20seg%
C3%BAN%20el%?20caso.
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los peatones.” (Beltran Jaramillo, s.f, pag. 5).

En definitiva, los indicadores de gestion no son mas que un paso crucial de la planificacion y el
seguimiento al rendimiento de un proceso o del desempefio de todas las areas de la organizacion.
Determinar los indicadores adecuados y claves es esencial si el resultado que se desea obtener es,
una buena productividad, un desempefio sobre saliente y sobre todo el éxito de la empresa ante la

competencia.

4.2.1 Definiciones de Indicadores de gestion

4.2.1.1 Los Indicadores de gestion segin Carlos Mario Pérez Jaramillo®®

Un indicador de gestion es la expresion cuantitativa del comportamiento y desempefio de un
proceso, cuya magnitud, al ser comparada con algun nivel de referencia, puede estar sefialando
una desviacion sobre la cual se toman acciones correctivas o preventivas segun el caso. (Pérez

Jaramillo, s.f, pag. 1).

4.2.1.2 Los Indicadores de gestion segiin Martha Alicia Alles'®

El término "indicadores de gestion" se refiere a aquellos indices especificos para medir el resultado
de la gestion de la organizacion en su conjunto o de un area en particular (o grupo de funciones).

Para una aplicacion eficaz de indicadores, estos deben permitir la comparacion con afios anteriores,

15 Carlos Mario Pérez Jaramillo es Ingeniero Mecanico y Especialista en Sistemas de Informacién de Soporte y Cia.
El Sr. Pérez es especialista en gestion de activos y gestion de proyectos y ha trabajado en difusion, formacion y
aplicacion de RCM2.

16 Martha Alicia Alles, Argentina, es reconocida como una de las escritoras mas importantes del habla hispana sobre
Recursos Humanos, ejecutiva y empresaria.
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con organizaciones similares, etc. (Alles, 2015, pag. 69).

4.2.1.3 Los Indicadores de gestion segin Rafael David Rincon'’

El indicador de gestion es un concepto que surge concomitantemente® con el desarrollo de la
filosofia de calidad total. Su inclusién, como indicador de calidad conllevé a considerarsele
instrumento de evaluacion de la gestion en las empresas, puesto que evaluaba impacto de sus
productos y servicios. Actualmente el indicador de gestion se emplea como herramienta de control
de los procesos productivos, para apoyar la toma de decisiones en las organizaciones (Rincon,

1998).

4.2.1.4 Los Indicadores de Gestion seglin Jesis Mauricio Beltran Jaramillo®®

Se define un indicador como la relacion entre las variables cuantitativas o cualitativas, que permite
observar la situacién y las tendencias de cambio generadas en el objeto o fendmeno observado,
respecto a los objetivos y metas previstas e influencias esperadas; estos indicadores pueden ser
valores, unidades, indices y series estadisticas, etc. Son factoras para establecer el logro y
cumplimiento de la mision, objetivos y metas de un determinado proceso. Los indicadores de
gestién son, ante todo informacién, es decir, agrega valor, son solo datos. Siendo informacion, los
indicadores de gestion debe tener los atributos de la informacién, tanto en forma individual como

cuando se presentan agrupados. (Beltran Jaramillo, s.f, pag. 36).

7 RAFAEL DAVID RINCON BERMUDEZ. Profesor del departamento de Informatica y Sistemas, Universidad
EAFIT. Matematico, Universidad de Antioquia. Magister en Matematicas Aplicadas, Universidad EAFIT.

18 Significa que ocurre durante el mismo periodo de tiempo “simultaneo”

19 Jestis Mauricio Beltran Jaramillo Ingeniero Industrial, con experiencia en la direccién y control de empresas,
gestion comercial, disefio de sistemas de indicadores de gestion.
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En base a las definiciones anteriores, podemos determinar que, desde el punto de vista de Rincon
(1998), Allen (2015) y Pérez Jaramillo (s.f) los indicadores de gestion son datos cuantitativos que
se basan en resultados que permiten llevar el control de un proceso y medir resultados que a su vez
permitira a los gerentes tomar decisiones cruciales en pro de la organizacién. Sin embargo, desde
la posicion de Beltran Jaramillo (s.f) los indicadores de gestion también son datos intangibles y
cualitativos, estos indicadores son aquellos que no se puede medir en cantidades, pero de los cuales
se puede obtener un resultado con impactos significativos tanto positivos como negativos en el
desempefio y el éxito de la organizacidn. Dentro de estos indicadores podemos mencionar: el clima
laboral adecuado, la satisfaccion de un cliente, la motivacion de un empleado, nivel de
competencias y desempefio laboral de todo el talento humano. Sin duda alguna comparto que es
importante que se puedan considerar los indicadores cualitativos como parte fundamental en la

estrategia y la definicion de estos.

4.2.2 La medicion en las empresas

“Lo que no se puede definir no se puede medir, lo que no se puede medir no se puede mejorar, lo

que no se puede mejorar se puede deteriorar” Lord Kelvin?

En las empresas la medicion se ha limitado a una simple recoleccion de datos sobre los procesos.
Se registra la informacion acerca de los resultados, las etapas intermedias, los insumos, el
desempefio de los grupos de trabajo, entre otros. Pocas veces se registran los datos que pueden

convertirse en informacion valiosa para el mejoramiento continuo y la toma de decisiones.

20 william Thomson Kelvin (Lord Kelvin), fisico y matematico britanico
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Las mediciones son muy importantes, pero o son mas las acciones que se toman con base en
dichas medidas. Una medicion debera entonces estar asociada con algun tipo de decision. Las
mediciones deben ser sencillas, proximas a las actividades procesables y utiles como apoyo a las

estrategias directivas.

En resumen, la medicion de las empresas es un aspecto muy importante para evaluar su
desempefio, identificar areas de mejora y tomar decisiones acertadas, algunos de los aspectos que
se pueden involucrar en esta evaluacion corporativa son los indicadores de desempefio que ayudan
a brindar una vision clara del rendimiento en varios aspectos, también se deben considerar temas
como la satisfaccion del cliente y del empleado, la gestion del talento humano, seguimiento de las
mediciones a corto o largo plazo, identificar puntos de mejora versus la competencia, actualizacion
tecnoldgica que facilite el analisis de datos, capacidad de la empresa para ajustarse a cambios en
base al entorno, y lo mas importante una comunicacion clara sobre el desempefio, los objetivos, la
misién y la visién de la empresa hacia el personal, esto permite construir un ambiente de trabajo

basado en confianza y compromiso.

4.2.3 Diferencia de KPI’s (Key Performance Indicator)21 y OKR (Objetive Key Results)22

En un mundo empresarial donde medir el éxito y el progreso es vital, surge una pregunta crucial:

¢Es mejor usar el método OKR o KPI para tus proyectos y actividades?

Para comprender sus alcances, vamos a comenzar con los KPI, porque son los mas antiguos en

2 sigla que proviene de la frase en inglés key performance indicator (indicador clave de rendimiento)
22 Es una metodologia de trabajo que alinea las acciones y esfuerzos de una organizacion hacia objetivos comunes,
significa objetivos y resultados clave
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implementarse KPI es la sigla de Key Performance Indicator, en espafiol se traduce como
Indicadores Clave de Rendimiento. Con enfoque en el mundo empresarial, son aplicados en la
gestion de todo tipo de proyectos y para la toma de decisiones informadas, basadas en informacion

con datos tangibles y concretos.

4.2.3.1;Queé son los KP1 y en qué casos utilizarlos?

Los KPI son métricas cuantitativas para evaluar el éxito en objetivos especificos. Se basan en
cifras, porcentajes e indicadores numéricos bien definidos. Son ideales para monitorear el
resultado de operaciones cotidianas de una empresa o proyecto, el seguimiento del rendimiento
industrial y humano, y para el control de calidad, todo bajado a nimeros. Los tipos mas habituales

de KPI que se miden en las organizaciones incluyen, entre otros:

e KPI financieros: por ejemplo, Ingresos, beneficios, retorno de inversion (ROI), costos
operativos.

e De clientes: Satisfaccion y retencion de clientes, tasa de adquisicion de nuevos clientes.

e Operativos: Eficiencia en los procesos, calidad del producto, tiempo de entrega.

e De personal: Desempefio, rotacion, satisfaccion laboral, atraccion de talento.

e De ventas y marketing: Tasa de conversion, valor promedio de ventas, participacion de

mercado, valor de marca.

Cada uno de estos KPI se enfoca en un area especifica de la empresa y ayuda a sus lideres a tomar
decisiones informadas y orientadas a mejorar el rendimiento y alcanzar los objetivos

empresariales. La recomendacion profesional es que emplees mediciones de KPIs para mantener
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la consistencia y eficiencia en procesos clave, asegurando que tus operaciones diarias contribuyan
al éxito general. En cuanto a la frecuencia, se miden de acuerdo con el tipo de negocio que tengas;

y, con sus datos, se pueden extraer balances y conclusiones para mejorar y avanzar.

4.2.3.2 OKR: Impulsando la innovacion e involucramiento

Los OKR (Objetivos y Resultados Clave, Objetive Key Results) fueron desarrollados por Andy
Grove? en la empresa tecnoldgica Intel durante los afios '70 y popularizados por John Doerr?,

quien se los ‘regald' a los fundadores de Google.

En un extracto de su libro "Mide lo que importa™, Doerr, inversionista de riesgo que aposté por el
gigante tecnologico, asi como por Amazon en sus inicios de garage, describio los OKR a Larry
Page y Sergey Brin®® en los primeros dias de Google. Y desde entonces lo siguen utilizando y

mejorando.

Los OKR son una metodologia de gestién que enfoca a las empresas en metas ambiciosas y
medibles. Se utilizan ampliamente en el sector tecnoldgico y en empresas orientadas a la
innovacion y el crecimiento rapido. También se aplican en aquellas industrias donde las personas
estan en el centro del negocio, y no pueden ser medidas, Unicamente, con indicadores duros como

los KPI.

2 Andy Grove: Fue uno de los primeros empleados de Intel Corporation y en los Gltimos tiempos jugé papeles clave
para su éxito.

24 John Doerr: inversionista y capitalista de riesgo estadounidense se convirtié en uno de los vendedores mas
exitosos de Intel.

% Larry Page y Sergey Brin: Creadores de Google
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En un modelo de trabajo con OKR se establecen metas desafiantes y medibles, destinadas a
promover un crecimiento significativo en determinado plazo. Es ideal para proyectos de
transformacion, innovacion, desarrollo, aumento de ventas y fomentar una mayor motivacion y
estimulo de la cooperacion de los equipos, sin dejar de tener el aspecto duro de cifras y datos a
analizar. Tipicamente, un modelo de indicadores OKR incluye dos grandes columnas vertebrales:

1. Objetivos: Declaraciones ambiciosas y motivadoras que definen lo que se desea lograr. Son

cualitativos y desafiantes.

2. Resultados clave: Son métricas especificas y cuantitativas que indican el progreso hacia el

objetivo. Deben ser alcanzables y medibles, concretas y puestas en un plazo a cumplir.

Generalmente, al trabajar con OKR la persona va siguiendo su evolucion a través de diagramas y
proyecciones para monitorear en tiempo real la evolucion de sus objetivos; los que son revisados
en equipo. También se pueden incorporar indicadores mas blandos, como el estado de &nimo y las
emociones, configurando un modelo que, en la practica, estd mas humanizado que los duros KPI

tradicionales.

Los OKR pueden ser fijados a nivel de empresa, equipo o individual, permitiendo una vision

integrada de los objetivos y resultados.

Las diferencias entre KPIs y OKRs se centran en sus propdsitos, la naturaleza de la medicion. Los
KPI's Estan disefiados para medir y evaluar el rendimiento actual de una organizacion en areas

especificas y proporcionar una visién al pasado de como se estan alcanzando los objetivos mientras
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que los OKRs se centran en establecer objetivos ambiciosos y resultados clave para impulsar el
progreso y el logro de metas especificas. Los OKRs tienen un enfoque mas anticipado y orientado
al futuro. La eleccion entre KPIs y OKRs va a depender de los objetivos y la cultura de la

organizacion.

4.2.4 Los indicadores Tangibles e Intangibles?®

El argot?’ de los “tangibles” y los “intangibles” en el &mbito de los recursos humanos se establecié
a partir del auge de su gestion en la década de 1990, superando a la clasica administracion o
direccion de personal. La gestion humana y del conocimiento hoy acoge necesariamente la
evaluacion de tangibles e intangibles. Los primeros tienen una manifestacion inmediata y directa,
material o tocable, mientras que los segundos, al ser no tocables 0 no materiales de manera

inmediata y directa, pueden llegar a traducirse de manera mediata e indirecta en tocables.

Asi, los sistemas de iluminacion, de microclima o de encapsulamiento de ruidos, junto a la
distribucion en planta de maquinas y operarios, significan ejemplos de tradicionales tangibles
generalmente bien evaluados, comprendidos por la referida gestion. Los sistemas de formacion,
de evaluacion del desempefio, de administracion por objetivos y de optimizacion de plantillas o
del capital humano significan también ejemplos de tradicionales intangibles de esa misma GHyC?®,

pero escasa y pobremente evaluados.

%6 (Cuesta Santos & Valencia Rodriguez, 2014)

27 El argot, también conocido como jerga, es una variedad lingistica especial utilizada por un grupo de personas que
comparten caracteristicas comunes, como un oficio o afiliacion. Se caracteriza por tener un lenguaje particular y
exclusivo dentro de ese grupo

28 Gestion Humana y de Conocimiento
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Tal diferencia evaluativa viene dada en su historicidad, esencialmente, por la complejidad mayor
0 el entramado de elementos diversos que se implican en la medicion de los intangibles y su
subjetividad. Con los tangibles y sus indicadores el enfoque positivista de medicion de la fisica
clasica funciona perfectamente. En consecuencia, con los tangibles antes aludidos la medicion
“objetiva” procede satisfactoriamente a través de sus indicadores: luces, indice de sobrecarga
caldrica (ISC), en decibeles y cantidad de maquinas y operarios, respectivamente. Sin embargo,
no ocurre asi con los indicadores intangibles: entre otras razones, porque por lo general no hay una
relacion biunivoca® entre determinado intangible y su indicador o dimension, dada la subjetividad

por aprehender,

Las personas y sus organizaciones laborales son las portadoras del valor intangible, que se significa
por los conocimientos, las habilidades, las motivaciones y los valores (competencias en su
acepcion holistica®), asi como por el know how, el software, los documentos, los relacionamientos

y las estructuras organizativas derivadas de ellas.

Los activos intangibles se destacaron en el argot de la gestidn de recursos humanos cuando en la
década de 1990 se acufi6 la denominacion “gestion del conocimiento” para la actividad empresarial
(Kaplan & Norton, 1997; Gates, 1999; Edvinsson & Malone, 1999; Senge, Roberts, Ross, Smith
& Kleiner, 1999; Sveiby, 2000; Boxall & Purcell, 2008; Lengnick-Hall & Lengnick-Hall, 2009;

Luthans; Avey, Avolio & Peterson, 2010). El control estratégico desarrollado por Robert Kaplan

2% [Correspondencia] matematica que asocia cada uno de los elementos de un conjunto con uno, y solo uno, de los
elementos de otro conjunto, y cada elemento de este Ultimo con uno, y solo uno, de los elementos de aquel:

30" Apresar o capturar [a alguien]', ‘capturar [algo, especialmente mercancia de contrabando]' y ‘captar [algo] por
medio del intelecto o de los sentidos'

31 La holistica es una postura epistemoldgica y metodol6gica que sostiene que los sistemas, sean fisicos, sociales,
bioldgicos o filoséficos, deben considerarse en su totalidad e interconexién, en lugar de analizar sus partes de forma
aislada
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y David Norton, que origin6é su Cuadro de Mando Integral (CMI), fue considerado por ellos

mismos como un modelo de gestion del conocimiento.

El valor esté en los activos. Estos son todo aquello que posee una empresa que tiene un precio en
términos de dinero. Como ya dijimos, hoy se reconocen los activos tangibles y los activos
intangibles, aunque estos ultimos adn no son incorporados por los contables de la empresa por la
dificultad en su aprehension y por la cultura de la economia industrial predominante. Sin embargo,
la cultura de gestion en la economia del conocimiento (Lengnick-Hall & Lengnick-Hall, 2003;
Lage, 2005; Becker & Huselid, 2006; De Miguel, 2007; Cuesta & Ramos, 2006; Soltura & Cuesta,
2009; Funes, 2010; Pérez, 2011; Pieter, 2011) exige considerar en la contabilidad y en toda la
gestion, no solo aquellos indicadores intangibles obvios como patentes, marcas de empresa,
derechos de autor, etcétera, sino aquellos menos aprehensibles como lealtad de los clientes,

compromiso de los empleados, competencias, liderazgo, satisfaccion laboral, entre otros.

En la gestion del capital humano actual o en la GHyC, de manera practica, las demandas de la
auditoria (que esta siendo modificada drasticamente ante la preponderancia de los intangibles), el
cuadro de mando integral, la gestion de competencias y la organizacion que aprende implican la
evaluacion de indicadores intangibles, aunque es muy cierto, a la luz del conocimiento actual, que
todos los procesos clave que hoy integran determinado sistema de gestion del capital humano
tienen necesariamente traducciones tanto en indicadores tangibles como intangibles. Por ejemplo,
en la Figura 2 se refleja el sistema referente asumido para la gestion empresarial cubana (Morales,

2006; Oficina Nacional de Normalizacion, 2007a, 2007b, 2007c).
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Para cada uno de esos nueve procesos clave expresados por el modelo pueden reflejarse
indicadores de activos tangibles como produccién (P), productividad del trabajo (Pt),
aprovechamiento de la jornada laboral (AJL), fluctuacion laboral (FI), pérdidas de tiempo por
indisciplina laboral (i), salario medio (Sm), relacion (@) entre aumento (A) de salario medio y
aumento de productividad del trabajo (g= ASmM/APt), entre otros tantos, y también indicadores
intangibles como conocimientos, habilidades, motivaciones y valores (competencias laborales en
su acepcidn holistica) de personas y organizaciones, asi como know how, software, documentos,

relacionamientos y estructuras organizativas derivadas de ellas.

Figura 2 Modelo del sistema referente de gestion de capital humano para las empresas segun

la NC 3001: 200732

Comunicacion
institucional

Evaluacion del
desempeno

Seleccién e
integracion

Seguridad y salud

Competencias :
en el trabajo

laborales

Capacitacion .
y desarrollo Estimulacion
moral y material
Autocontrol

32 (Cuesta Santos & Valencia Rodriguez, 2014)
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En resumen, los indicadores tangibles e intangibles son una herramienta clave para evaluar el
desempefio y el éxito de una organizacién. Ambos tipos ofrecen posibilidades diferentes pero que
se complementan, dando una vision completa de la situacion. Los indicadores tangibles son
facilmente cuantificables y medibles mientras que los indicadores intangibles pueden no reflejar
todos los logros y el valor generado. Combinar estos indicadores pueden ayudar a tener una
evaluacion mas precisa de una situacion determinada con el fin de tomar decisiones acertadas y

productivas.

4.2.4.1 La evaluacion de indicadores intangibles y tangibles

Es importante destacar que para recurrir en la actualidad a indicadores de GHyC en la empresa
debe existir explicitamente un sistema de GHyC. Que en determinada empresa ese sistema tenga
cuatro procesos clave (por ejemplo, seleccion de personal, evaluacion del desempefio,
organizacion del trabajo y seguridad y salud de los trabajadores) y que en otra tenga siete (los
cuatro sefialados para aquella empresa, mas comunicacion empresarial, capacitacion y desarrollo
del personal y compensacién de personas) no importa; lo que si debe estar establecido para la
empresa en cuestion es determinado conjunto de procesos clave (por eso es referente, no obligado,
el conjunto de procesos de la Figura 2), que configuraran el sistema de GCyH estratégico, donde
las politicas y procesos clave de GCyH tributen a la estrategia de la organizacion o empresa. David
Norton (2001), tratando sobre los activos (en tanto inversion y no costo) intangibles, argumenta
que la mayoria de los directivos todavia utilizan enfoques de medicion desarrollados para
organizaciones de la economia industrial, concentrados en la medicion de activos tangibles, aun
cuando predominan los activos intangibles en su ya manifiesta economia del conocimiento (algo

que es totalmente valido para las empresas latinoamericanas). Por lo tanto, sefiala que hay que
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superar esos enfoques tradicionales por cuanto esos activos intangibles tienen caracteristicas

distintas: el valor es indirecto, el valor depende del contexto, el valor es potencial y los activos

intangibles se expresan agrupados (Norton, 2001; Kaplan & Norton, 2004). Hay que considerar

esto metodologicamente, por lo que a continuacion se resefian esas caracteristicas:

El valor es indirecto. Raramente los activos intangibles, como conocimientos o know how,
tienen impacto directo sobre resultados tangibles como ganancia y rentabilidad.
Tipicamente, su impacto es de “tercer orden”. Por ejemplo: una inversion en entrenamiento
de mano de obra puede mejorar la calidad de los servicios, y esa mejoria puede influenciar
en la confianza y en la retencion de los clientes, lo que a su vez resultara en ganancia mas

alta.

El valor depende del contexto. Todos los activos intangibles son diferentes, dependientes
del contexto organizacional. Difieren entre una empresa y otra. El valor de un activo

intangible solo puede ser determinado en el contexto de la estrategia que crea el valor.

El valor es potencial. Los activos tangibles, como materias primas, pueden ser evaluados
sobre la base de su costo, su valor de mercado, etcétera. El valor real, no obstante, solo es
creado cuando tales materias primas son transformadas mediante procesos en productos de
una categoria superior. Por ejemplo, el valor de un televisor es mucho mayor que el costo
de los transistores, cables y tubos que lo componen. Por su parte, los activos intangibles
son semejantes, con la excepcion de que ellos no pueden ser medidos sobre la base de su
costo o valor de mercado. Tales activos intangibles tienen valor potencial, puesto que su

valor solo pasa a ser real cuando es transformado en valor tangible. Procesos organizativos
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como proyectos, entregas y servicios son formas por las cuales los activos intangibles son

transformados.

e Los activos intangibles se expresan agrupados. Es raro que los activos intangibles creen
valor aisladamente. Para que eso ocurra, ellos precisan ser combinados con otros activos,
en general también intangibles. Por ejemplo, una nueva estrategia de ventas puede exigir
un nuevo conocimiento, nuevos sistemas informatizados, reorganizacion y un nuevo
programa de estimulacion. Invertir en cualquiera de esos activos sin invertir en los otros

resultaria un fracaso: ningun valor seria creado.

Es muy importante, desde el punto de vista metodologico, considerar la subjetividad y su
aprehension, que efectivamente no se toma directamente y de modo inmediato, sino indirectamente
(impactando en ese “tercer orden” antes referido) a través de la actividad o la practica. Como lo
expresara Carlos Marx: “Es en la practica donde el hombre tiene que demostrar la verdad, es decir,
la realidad y el poderio, la terrenalidad de su pensamiento” (referido en Cuesta, 2010). Si son
cognoscibles y por tanto evaluables o medibles los intangibles: lo que ocurre es que el enfoque
positivista de la fisica clasica no opera aqui; hay que considerar la mediacion subjetividad
actividad, su correlacion con indicadores tangibles o empiricos como lo defienden Kaplan y
Norton al referirse a los nexos causa-efecto o hipdtesis implicadas en los mapas estratégicos

(Kaplan & Norton, 2004).

Con el enfoque del positivismo, el criterio de ciencia viene dado por lo que se palpa o toca

“objetivamente”. Al abordar la gestion por competencias, con el proverbial subjetivismo implicado
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en el concepto “competencia”, se encuentran posturas positivistas, que siguen siendo validas en el
tratamiento de los tangibles, pero no asi respecto a tal intangible. Por lo tanto, la gestion por

competencias solo pudo resurgir en la empresa y desarrollarse al superar el enfoque positivista.

Es necesario conocer gque la gestién por competencias cuyo génesis en el ambito empresarial lo
marcaron los estudios de David McClleland (1973), asociada a la formacién y en especial a la
seleccién de personal, nacié en el paradigma positivista y en la psicologia conductista
experimental, donde el “hecho” o el “dato sensorial” eran constatacion de ciencia, junto al método
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“aséptico®®”, “ahistorico®*”

y “objetivo”. Consecuentemente, el “subjetivismo”, de dificil

aprehension para ese método tradicional del positivismo, devino® en un factor relegado®.

La evaluacion de estos indicadores como se mencion0 anteriormente es decisiva en el analisis
completo del rendimiento de una empresa. En este caso los resultados de los indicadores tangibles
son datos esenciales para comprender el rendimiento a corto plazo y tomar decisiones tacticas,
mientras que en el caso de los intangibles que son maés dificiles de medir brindan resultados
esenciales del valor de la organizacion. La satisfaccion del cliente, la calidad de la cultura
organizacional son elementos que influyen en la percepcion y la relacion a largo plazo con clientes
y empleados. Una correcta evaluacion de estos indicadores permitira a las organizaciones tomar

decisiones e identificar areas de mejora y crear planes de accion para garantizar el éxito.

3 Neutral, frio, sin pasion.

34 Que esta al margen de la historia o del fluir del tiempo.

35 se utiliza para expresar un cambio o transformacién gradual de una cosa en otra, o para referirse al proceso de
Ilegar a ser algo.

3 se refiere a alguien o algo que ha sido apartado, excluido o desplazado hacia un lugar secundario o menos
prominente.
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4.2.5 El proceso de medicion

Antes de iniciar un proceso de medicion, la organizacion interesada debe tener claro los aspectos
relacionados con las seis preguntas siguientes, cuyas respuestas deben ser parte de las politicas de
la empresa.

1. ¢Qué es lo que se desea medir?

2. ¢Quién realizara la medicién?

3. ¢Qué mecanismo de medicion se va a utilizar?

4. ;Qué tolerancias de desviacion podran determinarse?

5. ¢Quién tiene interés en los resultados de la medicion?

6. ¢Qué se hara con los resultados?

Desde el punto de vista de la calidad y productividad, toda empresa segun sus intereses tendra la
posibilidad de considerar como pauta la medicion cualquiera de los siguientes aspectos:

= Cantidad de producto/servicio entregado (resultado).

Calidad del producto/servicio ofrecido.

= Oportunidad en la entrega.

= Costos en los productos/servicios.

= Seguridad del sistema. Esto es, grado en que se garantiza la integridad, capacidad y
disponibilidad de los componentes del sistema y especialmente del talento humano.

= Moral. Grado de motivacion y actitud del personal hacia el trabajo y servicio.

= Satisfaccion del cliente
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En resumen, el proceso de medicion es esencial para la toma de decisiones, la mejora continua y
el logro de objetivos en muchos aspectos, contribuyendo al exito y desarrollo en diferentes areas.
El proceso de medicion es muy importante debido a su importancia para obtener informacion

precisa y cuantitativa sobre diferentes aspectos.

4.3 Clasificacion de los Indicadores

De acuerdo con su enfogque, podemos distinguir dos tipos generales de indicadores:

1. Los indicadores enfocados al resultado (corto plazo)

2. Los indicadores enfocados al proceso (mediano y largo plazo)

Cuando el enfoque se da a los resultados, la relacion entre el superior y el colaborador esta
determinada por el premio asociado con el alcance del objetivo; de lo contrario, hay un castigo o
simplemente la indiferencia al esfuerzo realizado, esto a la larga trae consigo un fuerte sentimiento
de frustracion para el colaborador, y obviamente una creciente falta de interés. Por otro lado, tiene
una connotacién mas positiva la atencién enfocada al seguimiento de los procesos de indicadores

de largo plazo, que observen la tendencia del comportamiento de los sistemas.

4.3.1 Indicadores Generales

“Un indicador es una comparacion entre dos o mas tipos de datos que sirve para elaborar una
medida cuantitativa o una observacion cualitativa. Esta comparacion arroja un valor, una magnitud

0 un criterio, que tiene significado para quien lo analiza. Los indicadores se utilizan en diversos
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ambitos.”?’

4.3.1.1 Ejemplos de Indicadores Generales

e Numero de sugerencias implantadas / sugerencias totales
e Porcentaje de rotacion de empleados

e Numero de sugerencias / empleado — mes

e Gastos de operacion — mes

e Inventario en proceso

e Porcentaje de cumplimiento de la operacion

e Asistencia

e Desperdicio

e Excedentes / mes

4.3.2 Indicadores de Servicio y Distribucion

“Los indicadores de servicio al cliente son las unidades de medicion y métricas clave que ayudan
a las empresas y organizaciones a conocer el estado de satisfaccion de sus clientes. Esto les permite
controlar dénde estan ahora, qué es lo que estan haciendo bien con los clientes y como deben
mejorar. El uso de los indicadores o KPIs de servicio al cliente permite conocer si tus clientes

compraran mas, asi como si responderan bien y defenderan tu marca.”3®

37 Obtenido de: https://test-guia.oitcinterfor.org/como-evaluar/como-se-construyen-
indicadores#:~:text=Un%20indicador%20es%20una%20comparaci%C3%B3n,se%20utilizan%20en%20diversos%2
0%C3%Almbitos.

38 Obtenido de: https://www.questionpro.com/blog/es/indicadores-de-servicio-al-
cliente/#fimportancia_de_los_indicadores_de_servicio_al_cliente
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“Las métricas de distribucion analizan la gestion del inventario, los indices de explotacion, la

gestion de la flota, la preparacion y el envio de los pedidos, y los asuntos financieros.”*°

4.3.2.1 Ejemplos de Servicio y Distribucion

Clientes atendidos / dia

e Tiempo de servicio

e Porcentaje de retencidn de clientes

e Numero de reclamos solucionados / reclamos totales Porcentajes de devoluciones
e Garantias atendidas

e Numero de pedidos despachados / nimero de pedidos atendidos

e Ventas realizadas a asociados y no asociados en el periodo

4.3.3 Indicadores de Rendimiento

Los indicadores de Rendimiento son datos que ayudan a la hora de gestionar los resultados.
Después de todo, no se recomienda tomar decisiones basadas en su propia opinion, sino mas bien

basadas en datos, evidencia, métricas y hechos.

4.3.3.1 Ejemplos de Indicadores de Rendimiento

e Efectividad: Mide si los objetivos fueron alcanzados. Para evaluar los procesos que

tuvieron resultados positivos, en disminucion de costos y aumento de lucros.

39 Obtenido de: https://insightsoftware.com/es/blog/distribution-kpis-and-metric-
examples/#:~:text=%C2%BFQu%C3%A9%20es%20un%20KP1%20de,evaluar%20su%20rendimiento%20y%20efi
ciencia.
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e Eficacia: Se centra en el producto, asi como en el resultado. Por lo tanto, este indicador
esta relacionado con la satisfaccion del cliente.

e Eficiencia: El indicador de eficiencia detecta el desperdicio de recursos que reduce la
productividad.

e Rentabilidad: Calcula el porcentaje de beneficio en la facturacion. Por lo tanto, ayuda a
comprender qué acciones de mejora se pueden aplicar.

e Indicador de calidad: El indicador de calidad se utiliza para evitar dafios a la salud y la
integridad fisica de los clientes. Una forma de medir es a través de inspecciones y control

de produccion, no solo de productos finales, sino también de materia prima.”*

4.3.4 Indicadores de Productividad

Estos indicadores se utilizan para evaluar el rendimiento de los procesos, los equipos, las areas de
negocio Yy los resultados generales de la organizacién, tanto cuantitativa como cualitativamente.
La base inicial de esta evaluacion es lo que se esta haciendo hoy. Asi, es posible medir de forma

comparativa para entender si ha habido crecimiento o no.

4.3.5 Indicadores de Gestion y Financieros

Los indicadores financieros son herramientas gerenciales que permiten evidenciar la informacién

obtenida de los saldos contables, cuyo uso correcto permite la toma de decisiones.

40 Obtenido de: https://www.blog.auvo.com/latam/indicadores-de-rendimiento-que-es-como-usarlo-y-ejemplos
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4.3.6 Indicadores de Clientes Internos

El concepto de cliente interno se refiere a los empleados, colaboradores, tercerizados y

proveedores de una empresa.

4.3.6.1 Ejemplos de Indicadores de Clientes Internos

e Personal Capacitado

e Rotacién de Personal

e Horas de capacitacion

e Numero de accidentes presentados

e Indemnizaciones pagadas

e Nivel de satisfaccion de los asociados

e Porcentaje de ventas a asociados

Como se detalla en el texto anterior, la clasificacion de los indicadores es un paso importante en
todo sistema de medicion, ya que permite tener una estructura ordenada para comprender mejor
los resultados, facilita el comparar resultados de diferentes areas o periodos de tiempo, esto ayuda
a ver patrones o tendencias y reconocer cuales requieren un atencion especial o bien permitiran
optimizar procesos, estas clasificaciones pueden ser aplicados a muchas areas diversas dentro de
la organizacion. En conclusion, la combinacion adecuada de indicadores financieros y no
financieros proporciona una vision integral del desempefio organizacional, permitiendo a las
empresas no solo medir el rendimiento pasado, sino también gestionar y anticipar el éxito futuro

de manera mas efectiva.
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4.3.7 Caracteristicas de los Indicadores de Gestién41

Los indicadores de gestién son métricas que permiten medir el desempefio de una organizacion.

Deben ser especificos, medibles, accesibles, relevantes y tener un marco de tiempo definido.

4.3.7.1 Simplicidad

Puede definirse como la capacidad para definir el evento que se pretende medir, de manera poco

costosa en tiempo Y recurso.

4.3.7.2 Adecuacion

Entendida como la facilidad de la medida para describir por completo el fenémeno o efecto. Debe

reflejar la magnitud del hecho analizado y mostrar la desviacion real del nivel deseado.

4.3.7.3 Validez en el tiempo

No sé debe definir un indicador para una ocasion determinada y después desecharlo, ya que no se
cumplira el objetivo fundamental de los indicadores, cual es ver la evolucion de un fendmeno. Los

indicadores pues, tendran que ser reproducidos en el tiempo y en condiciones idénticas.

4.3.7.4 Conocimiento por parte de los usuarios

Es la habilidad para estar involucrados desde el disefio, y debe proporcionarseles los recursos y

formacion necesarios para su ejecucion. Este es quizas el ingrediente fundamental para que el

41 (Bermudez, 1998)
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personal se motive en torno al cumplimiento de los indicadores.

4.3.7.5 Auditabilidad

Esto es, un tercero, ajeno a las actividades debe poder verificar que se estan aplicando

correctamente las reglas y los procesos.

4.3.7.6 Utilidad Positiva

Nunca el indicador debe ser el principio de la busqueda de responsables para aplicarles un castigo,
sino que debe estar siempre orientado a buscar las causas que han llevado a que alcance un valor

particular y mejorarlas.

4.3.7.7 Oportunidad

Es fundamental que los datos sean recolectados a tiempo. Igualmente se requiere que la

informacion sea analizada oportunamente para actuar.

En conjunto, estas caracteristicas mencionadas anteriormente garantizan que los indicadores de
gestion sean herramientas valiosas para evaluar, dirigir y mejorar el rendimiento organizacional
de manera efectiva y eficiente. La relevancia es crucial porque asegura que los esfuerzos
organizacionales estén correctamente orientados hacia los resultados deseados. Indicadores
relevantes permiten una gestion mas enfocada y efectiva. La claridad y la precision son esenciales
para evitar malentendidos y asegurar que todos los grupos de interés interpreten los datos de la

misma manera. Indicadores claros y precisos facilitan la comunicacion y la toma de decisiones
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informadas.

4.4 ;Como se establecen los indicadores en una organizacion?42

Un indicador debe ser definido en términos precisos, no ambiguos®®, que describan clara y
exactamente lo que se esta midiendo. Si es practico, el indicador debe dar una idea relativamente

buena de los datos necesarios y de la poblacion entre la cual se medira el indicador.

4.4.1 Importancia del uso de indicadores

o Constituyen el punto de partida para el seguimiento y la evaluacion

o Promueven mejores decisiones de gestion basadas en evidencia.

o Fortalecen la rendicion de cuentas y la transparencia.

o Contribuyen a elaborar diagndsticos de la situacion actual y a identificar brechas.
o Coadyuvan a visualizar escenarios futuros.

o Valoran el grado de coordinacion entre los actores involucrado.

4.4.1.1 Los indicadores de gestion:

Dan cuenta del seguimiento a las principales actividades de la intervencion, sea esta una estrategia,
politica, plan, programa o proyecto. En este caso, se consideran los eslabones de insumo,
actividades y productos. La temporalidad con la que se miden es frecuente,3 dado que la

generacién de informacidn es continua.

42 (-.SEGEPLAN, 2020)
% no define claramente sus actitudes u opiniones.
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4.4.1.2 Los indicadores de resultados o estratégicos:

Deberén reflejar el cumplimiento de los objetivos planteados en los resultados inmediatos (corto

plazo), intermedios (mediano plazo) y finales (de largo plazo). La temporalidad con la que se

miden es mayor, dado que los cambios que se proponen no ocurren de inmediato. A continuacion,

se explica brevemente el rol del indicador segin su ubicacién en la cadena de resultados

Tras haber identificado en qué eslabdn o eslabones de la cadena de resultados se hace necesario

construir un indicador, se debe conocer, adicionalmente, como medir el desempefio de cada uno.

Figura No. 3. Objetivos de los indicadores segin ubicacién en la cadena de resultados*

Eslabdn de la cadena
de resultados

Clasificacion
del indicador

Obijetivo del indicador

Resultado final

Resultado
estratégico

Verificar los impactos sociales y econémicos con
los que el programa contribuye a la solucion de una
problematica identificada.

Resultados intermedios
e inmediatos

Resultado
estratégico

Verificar la solucién a una problematica concreta en
una poblacion objetivo y una temporalidad definida.

Productos

Insumos y actividades

Gestion

Gestion

Verificar la produccion y entrega de bienes y servicios
(mide su produccion, entrega y caracteristicas).

Verificar la gestion de los procesos en la generacion
de los productos.

4 (.SEGEPLAN, 2020, pag. 12)
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4.4.1.3 ¢ Qué aspecto del desempefio me interesa medir?

Se define ‘desempefio’ como la capacidad del indicador de medir de manera cuantitativa
resultados, metas establecidas y cumplimiento de objetivos, reflejando los cambios vinculados con
las acciones de la intervencion (CONEVAL, 2013), y medir otras perspectivas o dimensiones. De

acuerdo con este autor, se consideran cuatro dimensiones principales:

1. Eficacia: Esta dimension se refiere al grado de cumplimiento de las metas y objetivos

establecidos; por ejemplo, cobertura, focalizacion, capacidad de atender la demanda.

2. Eficiencia: Miden la relacion entre el logro de las metas y objetivos, y los recursos
utilizados para su cumplimiento. Es decir, cuantifican los costos para alcanzar el objetivo,

considerando los recursos utilizados (humanos, materiales, econémicos). 3.

3. Economia: Miden la capacidad de administrar, generar o movilizar de manera adecuada
los recursos financieros (atraer o recuperar), sin hacer énfasis en el cumplimiento de metas

y objetivos. 4.

4. Calidad: Miden atributos o caracteristicas que tienen o deben tener los bienes y servicios
que se producen. Permiten dar seguimiento a los atributos desde distintas perspectivas; por
ejemplo: oportunidad, accesibilidad, continuidad, comodidad, percepcion, precisién, entre

otros.

No todas las dimensiones pueden ser consideradas en los distintos eslabones de la cadena de

resultados. Por ello, lo recomendable es que se decida medir los aspectos mas relevantes que
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reflejen mejor los logros alcanzados. Las dimensiones descritas con anterioridad se utilizan en
varios paises de Latinoamérica y en la mayor parte de los paises de la Organizacion para la
Cooperacion y el Desarrollo Econémicos (OCDE); de acuerdo con Armijo (2005), su utilizacion
se basa en una serie de ventajas con relacion a otras tipologias mas complejas. En el siguiente
esquema se presentan las dimensiones que se recomienda para cada eslabon de la cadena de

resultados.

Figura No. 4 Dimensiones de desempefio de los indicadores segun eslabones de la cadena de

resultados*

N Resultados Resultados Resultado
Insumo Actividades Productos inmediatos intermedios final

é é) O
Eficiencia Eficacia Eficacia Eficacia Eficacia Eficacia
Eficiencia Eficiencia Eficiencia Eficiencia
Economia Calidad

Después de presentar el enfoque de gestion por resultados (GpR) y las dimensiones del desempefio,
se puede proceder a la construccion de indicadores. El Instituto Latinoamericano de Planificacion
Econdmica y Social (ILPES) sefiala que se debe tomar en cuenta los siguientes aspectos generales

al momento de disefar un indicador:

4 (-SEGEPLAN, 2020, pég. 14)
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= Ser claros, precisos y simples

= Consensuar entre las partes involucradas

= Considerar los sistemas de seguimiento y evaluacion existentes y el objetivo que el
indicador cumple en ellos

= Utilizar los indicadores necesarios para medir los factores relevantes identificados

= Garantizar que sea posible de calcular, es decir, que se cuente con informacion disponible
para hacerlo

= |dentificar si el costo de estimar el indicador es muy alto, en cuyo caso es mejor buscar

indicadores proxy.

El cumplimiento de estos aspectos asegura que la medicion y evaluacién posea la calidad técnica

necesaria.

En resumen, el establecer indicadores de gestion efectivos y eficaces es crucial para guiar una
organizacion hacia el logro de sus objetivos estratégicos y operativos. Como se explica en el texto
anterior antes de seleccionar indicadores, es fundamental tener claros los objetivos estratégicos de
la organizacion, es importante involucrar a diferentes areas en la seleccion de indicadores, ya que
esto asegurara que los indicadores sean aceptados y respaldados por aquellos que seran
responsables de su implementacidn y seguimiento es por ello que establecer indicadores efectivos
y eficaces no es solo una cuestion de seleccionar numeros y estadisticas debe ser un proceso
estratégico que implique comprender profundamente la mision y vision de la organizacion, asi
como identificar qué aspectos del desempefio son verdaderamente criticos para su éxito a largo

plazo.
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4.4.2 Pasos para la construccion de indicadores

Los pasos que se proponen en esta guia son referenciales y no pretenden que la construccién de un
indicador se vea como un proceso secuencial y cerrado. Con ello en mente, se recomiendan como

base los siguientes pasos:

Figura No. 5 Pasos recomendados para construir un indicador4

Q pSO o,

Claridad de
los objetivos o
resultados a
medir

Q pSO 0y

Validadion del
indicador

Construccion
del indicador

Establecimiento
de la linea de base

Establecimiento Construccion de

de las metas del la ficha técnica

del indicador indicadorr del indicador

4.4.2.1 Claridad de los objetivos o resultados a medir

Los indicadores seran claros y precisos si los objetivos o resultados que se pretende medir también
lo son. La GpR (MINFIN y SEGEPLAN, 2013) define el resultado como el cambio de las
condiciones, caracteristicas o cualidades de un grupo poblacional, en el ambiente o en el medio

socioeconémico en un tiempo y magnitud establecidos. Ademas, especifica los elementos

4 (-SEGEPLAN, 2020)
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necesarios para plantear un resultado medible de acuerdo con el siguiente esquema:

Figura No. 6 Elementos que componen un objetivo o resultado medible*’

:Qué? Hace referencia a una necesidad o problema susceptible de ser modificado.

Hace referencia a un segmento o grupo en particular susceptible de
modificar.

Hace referencia al sentido esperado del elemento qué (incrementar,
disminuir, erradicar, etc.).

Se refiere a la cifra numeérica del avance y el tiempo que tomara

Magnitud y tiempo

lograrlo.

Los elementos qué y quiénes se identifican como los factores relevantes a medir, es decir, lo que
se pretende medir y en quiénes se medird; los indicadores deberan considerarlos como parte de su

disefo.

Si los objetivos o resultados a medir presentan poca claridad, ambigiiedad, multiples propdsitos o
interpretaciones, son confusos y dificiles de identificar, lo mejor sera corregirlos antes de continuar

con el siguiente paso. Hay que tomar en cuenta que los objetivos podrian ir cambiando durante la

47 (-SEGEPLAN, 2020)
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intervencion; si eso ocurre habra que analizar si los indicadores que se definen desde un inicio

contintian siendo relevantes con los nuevos objetivos a alcanzar.

Una vez identificados los factores relevantes, el siguiente paso es formular (construir) el indicador.

4.4.2.2 Construccién de un indicador

Antes de entrar a detalle resulta importante reiterar que un indicador debe reflejar la relacion entre
dos 0 mas variables con el propésito de que se entienda cémo ha sido su desempefio.

La variable estadistica se refiere a una caracteristica de una poblacion que adopta diferentes
categorias o valores generalmente en forma numérica. Estas caracteristicas pueden ser muy

diversas y, segun el valor que pueden tomar, se clasifican en:

e Variables cualitativas: Son aquellas cuyos valores no pueden ser medidas con nimeros,
aunque es posible cuantificarlas para su analisis y medicion. Un ejemplo sencillo puede ser
la variable sexo, tomando a un grupo de personas como referencia, con valores o categorias
«hombre-mujer». Las variables cualitativas se pueden clasificar en:

o Nominales: No tienen un orden o jerarquia especifica (ej.: estado civil, colores,
estrato socioeconomico, etc.). Ordinales: Si tienen un orden especifico (ej.:
notas de un examen [excelente, bueno, regular], niveles de satisfaccion de un
servicio, etc.).

o Binarias: Son aquellas que permiten solo dos resultados (ej.: si/no, gané/no

gano, éxito/fracaso, verdadero/falso, etc.).
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e Variables cuantitativas: A diferencia de las anteriores, la variable cuantitativa se expresa
con cifras y se puede realizar operaciones con ellas. Las variables cuantitativas se pueden
clasificar en:

o Discreta: Toma un ndmero finito de valores, generalmente nimeros enteros
(ej.: nimero de empleados de una empresa; numero de hijos, edad, etc.).
o Continua: Toma cualquier valor en un intervalo real (ej.: temperatura, tiempo

recorrido, estatura, etc.).

Teniendo claridad de lo anterior, se procede a abordar la manera de construir formular el indicador
planteando su nombre, método de calculo, frecuencia de medicion, asi como identificar los medios

de verificacion. A continuacion, se expone cada uno de estos items.

4.4.2.3 Nombre del indicador ¢ Como lo defino?

El nombre del indicador debe ser preciso, claro y estar vinculado con el objetivo, resultado, accion
0 servicio a medir. Lo recomendable es que no sea un nombre demasiado extenso. EI nombre no
define el sentido o logro esperado del indicador (crecimiento, reduccidn, etc.); no describe el
método de célculo utilizado (porcentaje de hectareas protegidas respecto a la superficie total, por
ejemplo); tampoco debe reflejar una definicion o concepto que complique, confunda o genere

interpretaciones distintas.

Idealmente, se busca que el nombre del indicador incluya los siguientes elementos: Nombre del

indicador = Parametro de medicion + Sujeto de analisis + Caracteristica *
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= Parametro de medicion (¢,Como?): Este elemento define la formula de calculo del
indicador, es decir, la magnitud que se utiliza para la medicién. Permite expresar el
indicador en términos relativos o absolutos. Los términos mas comunes son: porcentaje,

tasa, tasa de variacion, promedio, razon e indice. ©

= Caracteristica (¢ Qué?): Este aspecto suele estar relacionado con la situacién que se desea
cambiar (cualidad de interés del sujeto) y es susceptible de modificacion o variacion en el

tiempo y espacio geografico. ¢

= Sujeto de analisis (¢Quiénes?): Hace referencia a la unidad de andlisis sobre la cual se
realiza la medicién. Generalmente se encuentra vinculado con la poblacion, su entorno o
entidades relacionadas a las que se busca impactar mediante el desarrollo de la politica,

plan o programa.

Basados en cada uno de los puntos expuestos podemos determinar que los pasos para construir
indicadores de gestion son fundamentales porque aseguran que los indicadores seleccionados sean
efectivos, relevantes y alineados con los objetivos estratégicos de la organizacion. En resumen,
estos elementos permitiran responder al cdmo, qué y en quiénes se medira el indicador, seguir
estos pasos no solo facilita la construccion de indicadores de gestion efectivos, sino que también
maximiza su utilidad para guiar y mejorar el desempefio organizacional de manera estratégica y
orientada a resultados. En la siguiente tabla se presentan algunos ejemplos de redaccion de

indicadores, utilizando las especificaciones explicadas con anterioridad.
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Figura No. 7 Ejemplos de redaccion de indicadores

Parametro Sujeto de Caracteristica a
Nombre del indicador de medicion analisis cambiar
¢Como? ¢Quiénes? {Qué?
Porcentaje de jovenes de 15 a 24 arios ) Jovenes de 15 No estudian y no
) ) Porcentaje _ ]
que no estudian y no tienen empleo a 24 anos tienen empleo
Promedio de solicitudes evaluadas por . Solicitudes
Promedio Receptores
receptor evaluadas
Tasa de jueces por cada 100,000 Cada 100,000
. Tasa Jueces .
habitantes habitantes

4.4.2.4 Parametros de medicion: ¢Cual es el que mas se adapta a mi interés de medicién?

Este elemento define la férmula de célculo del indicador. Dicho de otra manera, se refiere a la
expresion matematica que debe ser definida de manera adecuada y de facil comprension, y que

permita tener claridad en cuanto a las variables utilizadas. Entre las férmulas mas comunes estan:
e Porcentaje: Es el cociente entre dos variables que utilizan la misma unidad de medida en
el mismo periodo. Expresa el grado de avance o cobertura de alguna variable. Se suele
utilizar cuando el propdsito del indicador es la comparacion relativa. Su formula viene dada

por:

Porcentaje — _Numerador * 100

Denominador

Ejemplo:

Numero de solicitudes atendidas en el ano x

Porcentaje de solicitudes atendidas en elafiox =

Numero de solicitudes recibidas en el afio x
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e Tasa: Es la razon entre dos variables con una misma unidad de medida, pero expresada en
forma proporcional a un nimero dado, que puede ser 100, 1,000, 10,000, etc. Se usa

principalmente para referirse a poblaciones. Su férmula viene dada por:

Numerador , .
Tasa—=§ —————— § * base numerica
Denominador

Ejemplo:

Numero de desempleados en el periodo x

Tasa de desempleo en el periodo x = * 100

Poblacion economicamente activa en el periodo x

e Tasa de variacion: Es el cociente de dos observaciones de una misma variable, pero en
periodos diferentes. Suele utilizarse para medir la variacion porcentual que presentd una

variable en el periodo reciente con respecto a uno anterior. Su férmula viene dada por:

Tasa de variacion = Numerador afio x -1 |% 100

Denominador ano x-1

Ejemplo:

Producto interno bruto en el afio x
Tasa de variacion del PIB = - 1 |% 100

Producto interno bruto en el ano x-1
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Razon o promedio: Es la relacion entre dos variables con distinta unidad de medida en un mismo
periodo. Expresa un tanto de unidades del numerador por cada unidad del denominador; se utiliza

para mostrar desigualdades entre grupos. Su férmula viene dada por:

, ) Numerador , .
Razén o promedio = § —————————— J * unidad del denominador

Denominador
Ejemplo:

: . Numero de nifios inscritos en primaria en el afio 2021
Razon de sexo en primaria = - - _ — - 100
Numero de nifias inscritos en primaria en el afio 2021

e Indice: Es una medida estadistica que permite estudiar variaciones de una magnitud o mas
en relacion con el tiempo o espacio. Puede integrar varios indicadores con dependencia
tedrica entre si y una escala de medicion comin. Se usa cuando un concepto puede
descomponerse en més de un indicador, cada uno con informacion parcial, permitiendo

integrar la informacion en un valor Gnico que exprese lo que ocurre con la variable.

Hay dos tipos de indices: los sumatorios simples y los ponderados.

1. Los sumatorios simples son aquellos cuyos distintos indicadores tienen la misma
importancia relativa o peso.

2. Los ponderados son aquellos cuyos distintos indicadores tienen diferente importancia
relativa, caso en el cual se les otorga un peso distinto (ponderacion) en funcion de la

influencia relativa que cada uno tiene con respecto a la variable tomada en su conjunto.
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Algunos ejemplos son: indice de precios al consumidor, indice de desarrollo humano, indice de

pobreza multidimensional, indice de presencia global, entre otros, cuya formula de céalculo difieren

entre si.

Figura No. 8. Ciclo basico para el proceso de construccion de

Indicadores.*8

Mision,
objetivos  estratégicos,
usuario o beneficiarios,
productos o servicios

Revisar tipologia de
indicadores

acuerdo a cada nivel
dentro de la
organizacion.

48 Adaptado. Obtenido de
http://repositorio.cepal.org/bitstream/handle/11362/5611/S05900_es.pdf;jsessionid=53AF2991113
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e ;Cada cuanto se debe medir?: Esto dependera de las necesidades de informacion que demande
la intervencion. Si los indicadores son de gestion, su frecuencia de medicion sera mas
periodica; si son de resultado, su frecuencia de medicion serd mas espaciada en el tiempo. En
general, también dependerd de la disponibilidad de la informacion sobre las variables que

conforman el indicador.

e Seleccion de los medios de verificacion: Los medios de verificacion corresponden a las fuentes
de informacion que se utilizardn para construir el indicador. Por lo general, la misma
intervencion produce informacién interna que puede ser utilizada para dicho propdsito,

especialmente si los indicadores son de gestion.

En los indicadores estratégicos se explora si existe informacion externa disponible y se examina
si es posible identificar los datos o variables para construir determinado indicador. Es importante
privilegiar el uso de la informacion disponible antes de pensar en producir datos para construir

cierto indicador, principalmente por el costo que conlleva levantar informacion.

Dada la importancia de las fuentes de informacidn en el proceso de construccion del indicador, se
considera que estas provengan de fuentes oficiales,8 sobre todo si se toma en cuenta que esta guia

esta orientada al sector publico.

Si despues de agotar la busqueda de informacidn tanto interna como externa a la intervencion se
evidencia que esta es inexistente, lo recomendable seria plantearse el costo-beneficio de la

generacion de datos para construir el indicador. Dado que levantar informacion implica un costo



60

considerable, se recomienda examinar si el beneficio de generarla supera los costos de la
intervencion; de ser asi, no valdria la pena producirla 'y lo mejor seria replantear el indicador para
medir el desempefio. Hay que recordar que a partir de los factores relevantes identificados en el
paso uno es posible plantear varios indicadores para medir el mismo objetivo o resultado

propuesto.

4.4.2.5 Validacion del indicador ¢Cémo puedo asegurar que cumpla con algunos criterios
minimos?

En este paso se establece si los indicadores cumplen con criterios minimos necesarios para

conformar o ser parte de un sistema de seguimiento y evaluacion. Estos criterios pueden enfocarse

en el conjunto de los indicadores o en aspectos con los que cada indicador deberia cumplir

individualmente. Uno de los métodos mas utilizados para verificar la calidad de indicadores es el

método SMARTA49. Esta herramienta asegura la consistencia y sostenibilidad de la medicion del

indicador mediante ciertos criterios.

Adicionalmente, se debe tomar en cuenta otros aspectos al momento de construir un indicador, al

margen de su tipo:

e Confiabilidad: Que las fuentes de informacion sean confiables y con metodologias
transparentes.
e Simplicidad: Que sea de facil comunicacion y entendimiento, tanto para los tomadores de

decisiones como para el publico en general.

9 El acrénimo SMART proviene del inglés «Specific, Measurable, Achievable, Relevant and Time-bound».



61

e Capacidad de desagregacion: Que la informacion pueda ser desagregada (cuando aplique)
a nivel territorial, demografico, social, econdmico, ambiental, sectorial, entre otros. Es
decir, que refleje esas condiciones de disparidad que a nivel agregado no se reflejan.

e Comparabilidad: Se refiere a que la forma de calculo se mantenga en el tiempo para

garantizar la comparabilidad de las mediciones

Cumplir con estas caracteristicas asegura que lo que se va a medir y evaluar sea realmente lo
importante y necesario, y que sea posible medirlo en el tiempo previsto con los recursos
disponibles. Existen varios métodos utilizados en algunos paises de América Latina que pueden
complementar los criterios referidos con anterioridad. Entre ellos se puede mencionar los
planteados por el Instituto Latinoamericano de Planificacion Econdmica y Social (ILPES), de la
Comision Economica para América Latina y el Caribe (CEPAL); el Consejo Nacional de
Evaluaciéon de la Politica de Desarrollo Social (CONEVAL) de México; y el Ministerio de

Planificacion Nacional y Politica Econémica de Costa Rica, entre otros.

A continuacion de manera gréafica se describen los criterios ideales para la creacién y evaluacion
de los indicadores de gestion SMART que son una herramienta fundamental para establecer
objetivos claros y medibles en cualquier proceso de gestion. La importancia de los indicadores
SMART radica en varios aspectos clave que mejoran significativamente la efectividad y el enfoque
estratégico de una organizacion no solo son utiles para la gestion organizacional, sino que también

fomentan una cultura de claridad, responsabilidad y rendimiento dentro de una organizacion.
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Figura No. 9. Descripcion de los criterios SMART para la validacion de indicadores®

Especffico, gue proporciona informacion concreta y clara con respecto a lo que
se pretende medir.

Medible, que sea factible de estimar y verificar, con criterios confiables y concisos.

Alcanzable, que no sea complicado ni problemético de abordar. Es decir, que
considere los recursos disponibles y la experiencia técnica institucional.

Relevante, que abarque la dimensién mas importante del objetivo, accion o servicio,
de manera que sea representativo.

Temporalidad, que establezca plazos de medicién del indicador, que sean claros y
precisos para la toma de decisiones y permitan verificar el cumplimiento de los objetivos,
acciones o servicios oportunamente.

4.4.2.6 Establecimiento de la linea de base del indicador

La linea de base es el valor que se establece como punto de partida para evaluar el indicador y
darle seguimiento en el tiempo. Esto quiere decir que este valor constituye un punto de referencia
que brinda informacién sobre la situacion inicial. Asimismo, la linea de base proporciona la
informacion necesaria para que los encargados del proceso decisorio puedan medir el avance de
las intervenciones publicas, comparando reiterativamente el transcurso y su desarrollo con relacion

al inicio de la implementacién (DANE, 2012).

50 (.SEGEPLAN, 2020)
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e Construccion de la linea de base: Para la construccién de la linea de base se recomienda utilizar
el mecanismo planteado por Zall y Rist (2004), que corresponde a dar respuesta a las ocho

preguntas que se muestran a continuacion:

Figura No. 10 Mecanismo planteado por Zall y Rist (2004) para la construccién de la linea

de base®!

s Cual es la fuente de informacion?

Quién recolecta la informacién? I
:Con qué frecuencia se recolecta la informacién?
¢Cual es el costo y dificultad de recolectar la informacion? I

£ Quién analiza la informacion?

Quién utiliza la informacion? I

QI0I0/CIC/010/0

Por lo general, la linea de base coincide con el momento inicial de una intervencion (estrategia,

politica, plan, programa o proyecto); no obstante, aun cuando constituye la primera medida de un

51 (-SEGEPLAN, 2020)
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indicador, no necesariamente es su primera estimacion, ya que también puede establecerse en otro
momento que haya sido determinante para la intervencion (por ejemplo, cuando se presenta un

cambio de administracion, de los entregables esperados, 0 un redisefio de la estrategia).

e Errores mas comunes en la definicion de lineas base: El establecimiento de lineas basales es
fundamental para orientar el sentido de las intervenciones publicas; ademas, resultan
indispensables para el seguimiento y evaluacion, aunque en ocasiones existan confusiones al
momento de definirlas. La ausencia de informacién para establecer la linea de base es la
problemética méas frecuente; sin embargo, existen factores que pudieran afectar la medicion en
el seguimiento de los indicadores (CONEVAL, 2019). Entre los errores mas comunes en los

que se incurre a la hora de definir lineas de base, se puede mencionar:

Figura No. 11. Errores mas comunes en la definicién de lineas de base®

Error en el que se incurre Efecto producido

Cuando el valor de la linea de base | No permite detectar los avances alcanzados con el paso
coincide con el valor de las metas del tiempo.

Mo es posible calcular el avance de los indicadores con
respecto a su situacion inicial, ya que el valor sera cero.

Cuando el valor asignado a la linea de

base corresponde a cero Si se ha revisado la informacién disponible y se confirma

gue el estado del indicador es cero, s posible establecer
este valor como linea de base.

Mo es posible conocer la situacion inicial de la que parte
cualquier intervencion o programa, por lo que no se podra
medir el comportamiento de la intervencion en el tiempo.

Cuando no se asigna algin valor a la
linea de base.

52 (-SEGEPLAN, 2020)
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4.4.2.7 Establecimiento de metas del indicador

Las metas esperadas de un indicador expresan los valores que se pretende alcanzar en cierto
periodo. Es indispensable que, al establecer las metas, estas sean cuantificables, estén directamente
relacionadas con el objetivo y reflejen un desafio significativo, mas no imposible de cumplir.
Ademas, las metas deben tomar en cuenta los recursos y capacidades de las instituciones
responsables y corresponsables de su cumplimiento. El siguiente esquema detalla los criterios que

pueden utilizarse para definir metas.

Figura No. 12. Criterios para la definicion de metas®®

ME[“BLE Cuantificables

ESPECIFICA Directamente relacionadas con el objetivo

TEMPORAL  Comeruentes conlos lazosparalograrias, consideande

el periodo de implementacion del programa

Factibles de lograr y, por consiguiente, realistas con respecto a
ALE ﬂNZﬂBLE los recursos humanos y financieros involucrados

SENALAR

RESULTADOS Orientadas amejorar el desempefio

53 (-SEGEPLAN, 2020)
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En base a los criterios para definir metas se puede resumir que es crucial establecer metas flexibles
y razonables para asegurar que estos indicadores impulsen el progreso y el éxito de la organizacion
de manera efectiva. es fundamental para maximizar el valor de estos indicadores en la gestion
empresarial. Al cumplir con los criterios mencionados, las metas no solo guian el rendimiento
hacia resultados tangibles, sino que también promueven una cultura organizacional enfocada en el
logro de objetivos estratégicos y la mejora continua. Ademas, la revision periodica y la adaptacion
de las metas aseguran que la organizacion pueda mantenerse agil y receptiva a las demandas
cambiantes del mercado y las expectativas de los grupos interesados. Las metas permiten evaluar
el nivel de desempefio esperado para realizar los ajustes necesarios en la produccion institucional,
segun proceda. En el caso de presentarse desviaciones inesperadas importantes, se debera tomar

las acciones pertinentes para identificar vacios y realizar mejoras.

4.4.2.8 Construccion de la ficha técnica del indicador

La importancia de contar con una ficha técnica radica en que permite consolidar un conjunto de
elementos que describen de manera sencilla las caracteristicas generales y técnicas de un indicador
para comprenderlo mejor. Esto permite, de alguna manera, fomentar la transparencia y rendicion
de cuentas hacia la poblacidn, ya que la ficha técnica tiene como finalidad que cualquier persona
interesada sea capaz de replicar los datos que se encuentren en ella, comprendiendo la

interpretacion y el sentido del indicador.

Se recomienda que este proceso se genere desde el inicio de la elaboracién del indicador, de
manera que se documente con toda la informacidn pertinente. A continuacién, algunos elementos

basicos que se sugiere puedan contener una ficha técnica:
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Nombre del indicador: Se entiende como la expresion verbal, precisa y concreta que
identifica al indicador.
Descripcion del indicador: Expresa el significado conceptual del indicador mediante una
descripcion corta de él. Se debe utilizar un lenguaje claro y simple para mejor comprension
del usuario.
Definicidn de las variables: En esta seccion se registran las caracteristicas de las variables
que componen el indicador, tanto en el numerador como en el denominador.
Unidad de medida: Expresa, de forma concreta, la magnitud en la que se presentara el
resultado de la medicion (porcentaje, razon, tasa, indice, etc.).
Formula de calculo: Expresion matematica mediante la cual se calcula el indicador. La
férmula se debe presentar con siglas claras y que, en lo posible, den cuenta del nombre de
cada variable.
Importancia del indicador: Se debe resaltar la importancia que tiene el indicador. Es decir,
mostrar la necesidad de contar con dicha medicion en relacién con la problematica que se
pretende resolver.
Gréfico de comportamiento histérico: Se refiere a la expresion gréafica que permitira
visualizar el comportamiento del indicador segun la disponibilidad de informacion que
exista a lo largo del tiempo. Es recomendable incluir los siguientes elementos:

a) Lineade base: Valor inicial del indicador. Sirve como parametro para medir

y evaluar el comportamiento en el tiempo.
b) Meta: Valor establecido a corto, mediano y largo plazo que se espera
cumpla el indicador en un periodo determinado. Permite evaluar el nivel de

desemperio y, de esa manera, realizar los ajustes necesarios.
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e Interpretacion de resultados y/o desafios: En esta seccidn se incluird una breve descripcion
del comportamiento que muestra el indicador representado en la gréfica.

e Niveles de desagregacion: Sefiala los niveles de desagregacion disponibles para el
indicador: nacional, regional, departamental, municipal, lugar poblado, sector, cuenca,
especie, areas protegidas, dominios de estudio, estratos, entre otros.

e Fuente de datos: Origen de la informacion (medios de verificacion) utilizada para producir
el indicador; también hace referencia a la institucion encargada de generarla.

e Periodicidad de los datos: Hace referencia a la periodicidad con la que se desea obtener la
informacion o actualizacion del dato, es decir, si esta serd mensual, trimestral, semestral,

anual, etc.

4.4.2.9 Presentacién de los indicadores

Es vital que los indicadores sean administrables, a fin de que no se convierta su analisis en un
proceso engorroso que en lugar de ahorrarnos tiempo nos ocupe mas de lo necesario. Para ello,

existen varias formas de presenta- ci6n de los indicadores:

4.4.2.10,Como interpretar el valor de un indicador?

Un indicador debe ser definido en términos precisos, no ambiguos, que describan clara y
exactamente lo que se esta midiendo. Si es practico, el indicador debe dar una idea
relativamente buena de los datos necesarios y de la poblacién entre la cual se medira el

indicador.
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e Con respecto a la capacidad del proceso o de la gestion: En condiciones normales, para la
ejecucion de un proyecto, para el desarrollo de un proceso o simplemente para la realizacion
de una actividad, se cuenta con un conjunto de recursos que, conjugados con una adecuada

planeacion y seguimiento durante la ejecucion, determinan lo que se es capaz de hacer.

Dicho de otra manera; en toda situacion de gestion se existen capacidad de obtener un nivel
determinado de resultados, siempre y cuando se aprovechen de manera Optima los recursos
disponibles. Este nivel de resultado o valor se define como el valor de capacidad. Generalmente el
valor de capacidad se sitUa entre otros valores que son laactualidad y la potencialidad, los cuales

pasamos a definir a continuacion.

e Elvalor de actualidad: se refiere al resultado obtenido con el grado de aprovechamiento
actual de los recursos disponibles. Infortunadamente, por diversas razones, o normal es
gue no se aprovechen los recursos en un ciento por ciento; por tanto, lo regular es que
el valor de actualidad sea inferior al de capacidad, aunque en algunas ocasiones puede
darse la relacién inversa.

e La potencialidad o valor potencial: se refiere al resultado o valor que el indicador puede
tomar si se cuenta con todos los recursos requeridos y se dan las condiciones 6ptimas.

e Eltermino latencia: el cual se refiere a la diferencia que existe entre el valor de actualidad
y el de capacidad.

e Respecto a la tendencia: Al evaluar en un momento dado el valor que presenta un
indicador, es fundamental relacionarlo con la tendencia histérica que presenta. En general, se

puede clasificar la tendencia en tres categorias:



70

1. Tendencia a la maximizacion: Es cuando el valor historico que presenta un indicador
presenta un comportamiento creciente, es decir, va aumentando a medida que pasa el

tiempo.

2. Tendencia a la minimizacion: Cuando el valor historico del indicador muestra un
comportamiento que va disminuyendo con el tiempo. se dice que tiene tendencia a la

minimizacion.

3. Tendencia a la estabilizacion: Si al observar el comportamiento historico del valor del
indicador se aprecia que tiende a mantenerse constante, con pequefias variaciones con

respecto a un valor promedio, se dice que tiene tendencia a la estabilizacién.

e ;Cbmo interpretar la variacién de un indicador?: Un factor fundamental en el proceso de
monitoreo de los indicadores de gestion lo constituye la comprensién de la variacion. Es vital
que las decisiones y acciones que se emprendan como consecuencia de los valores que
presentan los indicadores se basen, por un lado, en el conocimiento preciso de la tendencia
que el valor del indicador muestra y en el conocimiento especifico de las condiciones y

factores que afectan el comportamiento de la variable objeto de observacion.

La variacién es una especie de neblina que reduce la visibilidad, una neblina que oculta los
problemas y los verdaderos mejoramientos, por lo que confunde nuestra percepcion de

desempefio.
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Como se produce la variacion en el comportamiento de una variable inciden varios factores cuya
influencia relativa, bien sea positiva o negativa, determinan un comportamiento especifico de
la variable observada. Este comportamiento puede cambiar, entre otras cosas, porque cambia
alguno o algunos de los factores, porque la influencia relativa de alguno o algunos de ellos se

modifica o porque se conjugan las dos situaciones anteriores.

Una de las funciones de los gerentes es la de tomar decisiones basadas generalmente en la
interpretaciéon de patrones de variacion de los indicadores disponibles. Si no se interpreta
adecuadamente la informacion, generalmente se incurre en errores tales como los siguientes:
e Culpar a lagente por los problemas que se salen de su control.
e Invertirdn nuevos equipos gque no se requieren.
e Perder tiempo buscando las razones de lo que se percibe como una tendencia, cuando
en realidad nada ha cambiado.

e Tomar acciones adicionales cuando hubiese sido mejor no hacer nada.

Para no cometer este tipo de errores es necesario identificar las causas que producen variacion

en el comportamiento de la variable y clasificarla en causas comunes y causas especiales.

En este punto y segin lo estudiado hasta el momento podemos determinar que, el saber
interpretar el resultado de un indicador es una habilidad clave para tomar decisiones acertadas
y evaluar el rendimiento de las areas de la organizacion, es crucial comprender el contexto en el
que se encuentra el indicador, implica un enfoque integral que considere las metas, las

tendencias a lo largo del tiempo y otro tipo de variables. La interpretacion apropiada es esencial
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para utilizar los indicadores como herramientas efectivas de toma de decisiones y mejora

continua.

4.5 Las Organizaciones®*

Los seres humanos tienen que cooperar unos con otros, por sus limitaciones individuales, y deben
conformar organizacion que les permitan lograr algunos objetivos que el esfuerzo individual no
podria alcanzar. Una organizacion es un sistema de actividades conscientemente coordinadas,
formado por dos 0 mas personas, cuya cooperacion reciproca es esencial para la existencia de

aquélla. Una organizacion existe sélo cuando:

e Hay personas capaces de comunicarse;

e Estdn dispuestas a actuar conjuntamente (disposicion de sacrificar su propio
comportamiento en beneficio de la asociacidn); para obtener un objetivo comun.

e Lasorganizaciones existen para que los miembros alcancen objetivos que no podrian lograr
de manera aislada debido a las restricciones individuales. En consecuencia, las

organizaciones se forman para superar estas limitaciones.

Como se expresa en el texto anterior, las organizaciones son pilares fundamentales de la sociedad
y la economia, desempefian un papel esencial en la coordinacién de recursos, el desarrollo
economico, la generacion de empleo y la mejora continua. Su importancia se extiende a través de

muchas capacidades, afectando varios aspectos de la vida moderna.

54 (Chiavenato, 1999)
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4.5.1 La complejidad de las Organizaciones

La manera como las personas viven, visten, se alimentan, y sus expectativas, sus convicciones y
sus sistemas de valores experimentan una enorme influencia por parte de las organizaciones; a su
vez, el modo de pensar y sentir de los miembros influyen en ellas. Las organizaciones. son sistemas
demasiado complejos. Tienden a crecer a medida que prosperan; esto se refleja en el aumento de
personal. El crecimiento conduce a la complejidad. Las grandes organizaciones, también

denominadas organizaciones complejas, poseen ciertas caracteristicas:

e Complejidad: Mientras que en las pequefias empresas la interaccion se realiza persona a
persona, en las grandes organizaciones existen numerosos niveles intermedios dedicados a
coordinar e integrar labores de las personas; de este modo, la interaccion se torna indirecta.

e Anonimato: Importa la actividad que se realice, no quién la ejecuta.

e Rutinas estandarizadas: para procedimientos y canales de comunicacion.

e Estructuras personalizadas no oficiales: Configuran la organizacién informal.

e Tendencia a la especializacion y la proliferacion de funciones. Pretende separar las lineas
de autoridad formal de las de competencia profesional o técnica.

e Tamafio: Dado por el numero de participantes y dependencias que conforman la

organizacion

En resumen, la complejidad de las organizaciones surge de una variedad de factores que se
relacionan entre si, que incluyen su estructura, tamafio, cultura, procesos, relaciones externas y su

entorno.
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4.5.2 Diversas eras de la Organizacion

La administracion de personas es la manera como las organizaciones tratan a las personas que
trabajan en conjunto en esta era de la informacion, ya no como recursos organizacionales que
deben ser administrados pasivamente, sino como seres inteligentes y proactivos, responsables, con
iniciativa y dotados de habilidades y conocimientos que ayudan a administrar los demas recursos
organizacionales materiales y que carecen de vida propia. La nueva concepcion, el nuevo espiritu,
no se basa en la administracion de personas, sino en la administracion con las personas, quienes
seran la riqueza del futuro. El capital intelectual, que reposa en el cerebro de las personas, ocupara
el lugar de la moneda financiera en el mafiana y sera el principal recurso de la organizacion. No
obstante, serd un recurso muy especial que no deberd ser tratado como mero recurso

organizacional.

4.5.3 Las Organizaciones como sistemas sociales

Las organizaciones son unidades sociales (0 agrupaciones humanas) intencionalmente construidas
y reconstruidas para lograr objetivos especificos. Una organizacion nunca constituye una unidad
lista y acabada, sino un organismo social vivo y cambiante. Pueden dividirse en organizaciones
con animo de lucro y sin animo de lucro. Empresa es toda iniciativa humana que busca reunir e
integrar recursos humanos y no humanos, cuyo proposito es lograr auto-sostenimiento y obtener

ganancias mediante la produccion y comercializacion de bienes o servicios.

4.5.4 Las Organizaciones como sistemas abiertos

Sistema: un conjunto de elementos (partes u 6rganos componentes del sistema) dinamicamente
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relacionados, en interaccion que desarrollan una actividad (operacion o proceso del sistema) para
lograr un objetivo o propédsito (finalidad del sistema), operando con datos, energia o materia
(insumos o entradas de recursos necesarios para poner en marcha el sistema), unidos al ambiente
que rodea el sistema (con el cual se relaciona dindAmicamente), y para suministrar informacion,

energia 0 materia (salidas o resultados de la actividad del sistema).

Elementos de un sistema:

a) Entradas (inputs): recursos e insumos necesarios para su alimentacion y nutricion que toma
del ambiente.

b) Procesamiento: transforma las entradas en salidas o resultados.

c) Salidas (outputs): resulta de la operacion del sistema; envia el producto resultante al
ambiente externo.

d) Retroalimentacion (feedback): es la accion que las salidas ejercen sobre las entradas para

mantener el equilibrio del sistema. Constituye una accién de retorno.

Todo sistema existe y funciona en un ambiente. Ambiente es todo lo que rodea a un sistemay sirve
para proporcionarle los recursos necesarios para su existencia. El sistema entrega sus resultados al

ambiente.

Los sistemas se clasifican en cerrados o abiertos, segin el modo como interactdan con el ambiente.
No existe un sistema totalmente cerrado (hermético) ni uno totalmente abierto (que se disiparia).
El sistema abierto posee numerosas entradas y salidas para relacionarse con el ambiente externo,

las cuales no estan muy bien definidas, y sus relaciones de causa y efecto son indeterminadas. La
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separacion entre el sistema y el ambiente no esta bien definida, lo cual significa que las fronteras

son abiertas y permeables.

La teoria de los sistemas presenta un modelo conceptual que permite efectuar simultaneamente el
analisis y la sintesis de la organizacion en un ambiente (medio) complejo y dinamico. Las partes

de la organizacion se presentan como subsistemas interrelacionados dentro de un macrosistema.

En palabras sencillas y resumidas entendemos que ver a las organizaciones como sistemas permite
una comprension mas profunda de su dinamica interna y de cémo las diversas partes interactian
para lograr objetivos comunes. Esta perspectiva sistémica es crucial para los lideres y gestores, ya
que les ayuda a identificar conexiones y patrones que de otro modo podrian pasarse por alto.
Ademas, facilita la adopcion de enfoques integrados en su totalidad para la gestion organizacional,
promoviendo una respuesta mas efectiva a los desafios y oportunidades emergentes. En Gltima
instancia, entender y gestionar las organizaciones como sistemas permite optimizar su
funcionamiento y promover un crecimiento sostenible y adaptativo en un entorno empresarial cada

vez mas complejo y dinamico.

4.5.4.1 Elementos de las organizaciones:

1. Elemento bésico: son las personas, cuyas interacciones conforman la organizacion. El éxito
o el fracaso de la organizacion esta determinado por la calidad de las interacciones de sus
miembros. Interaccion es la relacidn entre dos personas o sistemas de cualquier clase, por
la cual la actividad de uno esta determinada por la del otro; influencia reciproca. Las

interacciones pueden ser:
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a) Individuales;
b) entre individuales y organizacion;
c) entre la organizacién y otras organizaciones;

d) entre la organizacién y el ambiente externo.

2. Elementos de trabajo: recursos que utiliza. Son: humanos, no humanos y conceptuales.
Los recursos humanos son aquellos en que las personas aparecen como elementos de
trabajo, que utilizan recursos y disponen la organizacién para adquirir otros recursos

también necesarios

4.5.4.2 Los participantes en las organizaciones

Las organizaciones surgen a menudo debido a que los individuales tienen objetivos que sélo
pueden lograrse mediante la actividad organizada. A medida que crecen, las organizaciones
desarrollan sus propios objetivos, independientes y aun diferentes de los de las personas que las

fundaron. Los miembros de la organizacion son:

a. gerente y empleados;
b. proveedores;
c. Consumidores y usuarios;

d. el gobiernoy, la sociedad.

Tanto la organizacion como sus miembros estan involucrados en una adaptacion mutua. Ya que

las necesidades, los objetivos y las relaciones de poder varian, de modo que la adaptacion es un
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proceso de cambios y ajustes continuos. Todos los miembros (internos y externos) inciden en la

adaptacion y en el proceso de toma de decisiones (y viceversa).

4.5.4.3 Objetivos Organizacionales

Toda organizacion requiere alguna finalidad, algin concepto del porqué de su existencia y de lo
que va a realizar, deben definirse las metas, los objetivos y el ambiente interno que necesitan los
participantes, de los que depende para alcanzar sus fines. Los objetivos son las metas colectivas

de acuerdo con la significacion social.

Las empresas son unidades sociales que procuran objetivos especificos: su razon de ser es servir a

esos objetivos. Para una organizacion, un objetivo es una situacion deseada que debe alcanzarse.

Los objetivos naturales de una empresa en general son:

e Satisfacer las necesidades de bienes y servicios en la sociedad.

e Proporcionar empleo productivo para todos los factores de produccion.

e Aumentar el bienestar de la sociedad mediante el uso racional de los recursos.
e Proporcionar un retorno justo a los factores de entrada.

e Crear un ambiente en que las personas puedan satisfacer sus necesidades humanas bésicas.

Los objetivos no son estaticos sino dindmicos, pues estan en continua evolucion, alterando las
relaciones (externas) de la empresa con el ambiente y con sus miembros (internas), y son evaluados

y modificados constantemente en funcion de los cambios del medio y de la organizacion interna
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de los miembros.

En conclusidn, los objetivos organizacionales son esenciales para la direccion, el rendimiento y la
consistencia dentro de una organizacion. Su formulacion, comunicacion y seguimiento efectivos

son fundamentales para el éxito a largo plazo y la flexibilidad en un entorno empresarial dindmico.

4.5.4.4 Racionalidad de las organizaciones

La racionalidad implica adecuar los medios utilizados a los fines y objetivos que se desea alcanzar.
Una organizacion es racional si se escogen los medios méas eficientes para lograr los objetivos
deseados (en el contexto de la burocracia). La racionalidad se logra mediante normas y

reglamentos que rijan el comportamiento de los participantes en la busqueda de la eficiencia.

La eficiencia es el resultado de la racionalidad, puesto que, una vez establecidos los objetivos, le
compete descubrir los medios méas adecuados para obtenerlos. La racionalidad esta ligada a los
medios, métodos y procesos con los cuales la organizacion considera que alcanzara determinados
fines o resultados. Para que exista racionalidad es necesario que los medios, procedimientos,

métodos, procesos, etc., sean coherentes con el logro de los objetivos deseados.

Toda organizacion debe considerar la eficiencia y la eficacia de manera simultanea:

e Eficacia: El logro de los objetivos previstos es competencia de la eficacia. Logro de los
objetivos mediante los recursos disponibles. Logro de los objetivos y vuelve la atencion a

los aspectos externos de la organizacion.
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e Eficiencia: enfocada hacia la busqueda de la mejor manera (the best way) de hacer o
ejecutar las tareas (métodos), con el fin de que los recursos se utilicen del modo mas
racional posible. Utilizacion adecuada de los recursos disponibles. Se concentra en las
operaciones Yy tiene puesta la atencion en los aspectos internos de la organizacion. No se

preocupa por los fines, sino por los medios.

Cuando el administrador se preocupa por hacer correctamente las cosas, transita la eficiencia;
cuando utiliza instrumentos para evaluar el logro de los resultados, para verificar que las cosas
bien hechas son las que en realidad debian hacerse, entonces marcha hacia la eficacia. Eficiencia

y eficacia no siempre van de la mano. El ideal es una empresa eficiente y eficaz.

En resumen, la racionalidad en las organizaciones no implica simplemente tomar decisiones
I6gicas, sino también adoptar un enfoque estratégico y sistematico para la gestion empresarial. Es
importante para los lideres y gestores comprender y aplicar principios de racionalidad en todas las
areas funcionales de la organizacion, desde la planificacion estratégica hasta la ejecucion
operativa. Esto no solo promueve la eficiencia y la efectividad organizacional, sino que también
fortalece la capacidad de adaptacion y respuesta frente a desafios nuevos. La racionalidad en las
organizaciones es un componente esencial para mantener la competitividad y el éxito en un entorno

empresarial dinamico y cambiante.

4.5.4.5 Niveles Organizacionales

Las empresas se desdoblan en 3 niveles organizacionales, cualquiera sea su naturaleza o tamafio.

Dichos niveles son:
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1. Nivel institucional. Corresponde al nivel mas elevado de la organizacion; esta compuesto
por los directores, propietarios o0 accionistas y los altos ejecutivos. Se denomina nivel
estratégico.

2. Nivel intermedio. También Ilamado nivel tactico, mediador o gerencial.

3. Nivel operacional. Denominado nivel o nacleo técnico.

Lo importante es que forman parte de la division del trabajo organizacional. En resumen, los
niveles organizacionales no solo estructuran la organizacion, sino que también desempefian un
papel crucial en la eficiencia operativa, la coordinacion efectiva y el desarrollo profesional dentro
de la organizacion. Es esencial que los lideres comprendan la importancia de cada nivel y gestionen
eficazmente las relaciones entre ellos para maximizar el rendimiento organizacional y mantener la
competitividad en el entorno empresarial. Ademas, una estructura organizacional bien definida y
gestionada contribuye significativamente a la cultura organizacional, promoviendo valores de

transparencia, colaboracion y responsabilidad en todos los niveles de la organizacion.

4.5.4.6 Las Organizaciones y el ambiente

Las empresas son sistemas abiertos, sensibles y con capacidad de respuesta frente a los cambios
en los ambientes. Sistemas porque poseen limites y capacidad para crecer y autorreproducirse.
Abiertos porque existen mediante el intercambio de materia, energia e informacion con el ambiente
y la transformacion de ellas dentro de sus limites. El propdsito fundamental de las empresas es la

supervivencia y el mantenimiento de la estabilidad interna.

El hombre invent6 las organizaciones para adaptarse a las circunstancias ambientales y poder
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alcanzar objetivos. Las organizaciones obtienen del ambiente los recursos y la informacion
necesarios para subsistir y funcionar, y en €l colocan los resultados de las operaciones realizadas.

Los cambios en el ambiente influyen significativamente en lo que sucede dentro de la organizacién

45.5 Dinamica Ambiental

El ambiente de tarea también puede estudiarse desde el punto de vista de su dinamismo, es decir,

de la estabilidad o la inestabilidad

e Ambiente de tarea estable y estatico. Permite relaciones estandarizadas y rutinarias

(repetitivas) en la organizacion, ya que su comportamiento es conservador y previsible.

e Ambiente de tarea cambiante e inestable. Impone reacciones diferentes, nuevas y creativas
a la organizacién, ya que su comportamiento es dindmico, cambiante, imprevisible y

turbulento.

4.5.6 Complejidad Ambiental

e Ambiente de tarea homogéneo. Permite a la organizacién alcanzar un pequefio grado de
diferenciacion de actividades y, en consecuencia, tener una estructura organizacional
sencilla y centralizada. La simplicidad es la principal caracteristica de organizaciéon que

operan en este ambiente. Se concentran en un solo producto o servicio.

e Ambiente de tarea heterogéneo. Impone a la organizacion la necesidad de establecer

unidades u 6rganos diferenciados que correspondan a los diversos segmentos diferenciados
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del ambiente de tarea. La complejidad es la caracteristica principal de organizacion que

operan en este ambiente.

En resumen, de lo citado anteriormente se puede entender que la relacion entre las organizaciones

y su entorno es esencial para comprender su funcionamiento y el impacto en la sociedad. Esto

puede llegar a ser complejo, sin embargo, para lograr el éxito de una organizacion se debe

comprender y gestionar de una manera eficaz, anticipando cambios, adaptandose de manera

proactiva a los cambios y contribuyendo positivamente a su entorno.

4.5.6.1 Concepto de eficacia organizacional

La eficacia empresarial se refiere a como hacer optimas las formas de rendimiento. Busca que el

rendimiento en la empresa sea maximo, a través de medios técnicos y econdmicos (eficiencia) y

también por medios politicos (no econdmicos). Los criterios base para establecer la eficacia

administrativa son:

a)
b)
c)
d)
e)
f)
9)
h)

Capacidad de la administracion para encontrar fuerza de trabajo calificada.
Moral de los empleados y satisfaccion en el trabajo.

Rotacion de personal y ausentismo.

Buenas relaciones interpersonales.

Buenas relaciones entre los deptos (entre los subsistemas).

Percepcion respecto de los objetivos de la empresa.

Utilizacion adecuada de fuerza de trabajo calificada.

Eficacia empresarial para adaptarse al ambiente externo.
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La eficacia administrativa lleva a la eficacia organizacional, que se alcanza cuando se retnen tres

condiciones esenciales:

1. Alcance de objetivos empresariales;
2. mantenimiento del sistema interno;

3. adaptacion al ambiente externo.

4.6 Las Personas

Las personas constituyen las organizaciones. El especialista en recursos humanos tiene dos
alternativas: estudiar a las personas como personas (dotadas de personalidad e individualidad,
aspiraciones, valores, actitudes, motivaciones y objetivos individuales) o como recursos (dotados
de habilidades, capacidades, destrezas y conocimientos necesarios para desarrollar labores
empresariales). Las organizaciones no disponen de datos o medios para comprender la complejidad

de sus miembros.

4.6.1 Variabilidad Humana

Si las organizaciones se componen de personas, el estudio de las personas constituye el elemento

basico pare estudiar las organizaciones y, principalmente, la ARH>.

4.6.2 Cognicion56 Humana

Cognicidn es la manera como una persona se percibe e interpreta a si misma o al medio externo.

5> Administracion de Recursos Humanos
56 Conocimiento
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La cognicion es el filtro personal a través del cual la persona se ve y siente y percibe el mundo que

lo rodea. Teorias para comprender el comportamiento de las personas:

a)

b)

Teoria del campo (Lewis): explica por qué cada individuo puede percibir e interpretar de
manera diferente, un mismo objeto, situacion o persona. La comprension del
comportamiento humano depende de dos suposiciones basicas:

1. El comportamiento humano se deriva de la totalidad de los hechos coexistentes que lo

rodean.

2. Esos hechos coexistentes tienen el cardcter de un campo dindmico, llamado “campo
psicoldgico”. Ese campo psicoldgico es el ambiente vital que comprende la persona 'y
su ambiente psicoldgico. La valencia es positiva cuando puede o pretende satisfacer las
necesidades del individuales, y es negativa cuando puede o pretende causar algun dafio

0 perjuicio.

Teoria de la disonancia cognitiva (Festinger): el individuales se esfuerza para establecer un
estado de consonancia o coherencia con él mismo. Las personas no toleran la incoherencia
y cuando ella ocurre el individuales se halla motivado para reducir el conflicto, el cual se
denomina disonancia. El elemento cognitivo es una creencia, conocimiento u opinion que
el individuales tiene de si mismo o del medio externo. La disonancia cognitiva ocurre
generalmente en situaciones que implican un proceso de decision en una persona. Las
personas se comportan, no de acuerdo con la realidad propiamente dicha, sino con la

manera de percibir y sentir conforme a sus conocimientos personales.
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4.6.3 La Naturaleza compleja del hombre

En una empresa el comportamiento de las personas es complejo, depende de factores internos
(derivados de las caracteristicas de personalidad: capacidad de aprendizaje, de motivacion, de
percepcion del ambiente externo e interno, de actitudes, de emociones, de valores, etc) y externos
(derivados de las caracteristicas empresariales: sistemas de recompensas y castigos, de factores

sociales, de las politicas, de la cohesidn grupal existente, etc).

En resumen, las personas son un elemento fundamental en cualquier empresa, ya que son quienes
ejecutan las tareas, toman decisiones, y en Gltima instancia, determinan el éxito y la cultura de la
organizacion. la variabilidad humana existe dentro de una empresa y es una realidad hoy en dia,
esta variedad se puede aprovechar como una fortaleza y una ventaja competitiva. Una gestion
efectiva implica el reconocer estas variables en el talento humano ya que permiten al area de
Recursos Humanos la creacion de un entorno que fomente la colaboracion y el desarrollo
individual y colectivo de las personas. Es fundamental que las empresas reconozcan el valor de
sus empleados y adopten politicas y practicas que fomenten su desarrollo, bienestar y compromiso.
Cuando las personas se sienten valoradas y tienen la oportunidad de crecer y contribuir
significativamente, no solo benefician a la empresa, sino que también se convierten en defensores
de su éxito largo plazo. Por lo tanto, invertir en el capital humano no solo es ético y moralmente
correcto, sino también una estrategia inteligente para asegurar un futuro préspero y competitivo

para cualquier organizacion.

4.6.4 La Motivacion Humana

Motivo. Aquello gue origina una propension hacia un comportamiento especifico. Este impulso
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para actuar puede provocarlo un estimulo externo (que proviene del ambiente) o puede ser
generado internamente en los procesos mentales del individuo. Motivacion se asocia con el sistema

de cognicion del individuales. EI comportamiento humano es dinamico por:

a) El comportamiento es causado. Existe una causalidad del comportamiento, que se origina
en estimulos internos o externos;

b) EI comportamiento es motivado. En todo comportamiento humano existe una finalidad,
esta dirigido u orientado hacia algin objetivo; y,

c) El comportamiento estd orientado hacia objetivos. En todo comportamiento existe un
impulso, un deseo, una necesidad, una tendencia, que indica los motivos del

comportamiento.

4.6.4.1 Ciclo Motivacional

El ciclo motivacional comienza cuando surge una necesidad, fuerza dindmica y persistente que
origina el comportamiento. Cada vez que aparece una necesidad, ésta rompe el estado de equilibrio
del organismo y produce un estado de tension, que lleva al individuales a desarrollar un
comportamiento o accidn capaz de descargar la tension y liberarlo de la inconformidad y del
desequilibrio. Si el comportamiento es eficaz, el individuales satisfara la necesidad y por ende
descargara la tension provocada por aquélla. Una vez satisfecha la necesidad, deja de ser
motivadora de comportamiento, puesto que ya no causa tensiéon o inconformidad. En otras
ocasiones, la satisfaccion de otra necesidad logra reducir o calmar la intensidad de una necesidad

gue no puede satisfacerse.



88

La motivacion humana es ciclica: el comportamiento es casi un proceso continuo de solucion de

problemas y satisfaccion de necesidades, a medida que van apareciendo

4.6.4.2 Teorias sobre motivacion

1. La jerarquia de las necesidades (Maslow). Jerarquia de necesidades que influyen en el

comportamiento humano. A medida que el hombre satisface sus necesidades basicas, otras

mas elevadas ocupan el predominio de su comportamiento:

a)

b)

d)

Necesidades fisioldgicas. Son las necesidades innatas como alimentacién, suefio y
reposo, abrigo. También se denominan necesidades bioldgicas o basicas. Su principal
caracteristica es la premura: cuando alguna de ellas no puede satisfacerse, domina la
direccion del comportamiento de la persona.

Necesidades de seguridad. Segundo nivel de necesidades humanas. Llevan a que la
persona se proteja de cualquier peligro real o imaginario, fisico o abstracto.
Necesidades sociales. Relacionadas con la vida del individuo en sociedad. Necesidades
de asociacion, participacién, aceptacion por parte de los colegas, amistad, afecto y
amor. Surgen cuando las necesidades (fisioldégicos y de seguridad) se hallan
relativamente satisfechas.

Necesidades de autoestima. Relacionadas con la manera como se ve y evalla la
persona. Incluyen la seguridad en si mismo, la confianza en si mismo, la necesidad de
aprobacion y reconocimiento social, de estatus, prestigio, reputacion y consideracion.
Necesidades de autorrealizacion. Son las necesidades humanas mas elevadas. Esta
tendencia se expresa mediante el impulso de superarse cada vez mas y llegar a realizar

todas las potencialidades humanas de la persona. En tanto que las 4 necesidades
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anteriores pueden satisfacerse mediante recompensas externas a la persona, las
necesidades de autorrealizacion sélo pueden satisfacerse mediante recompensas

intrinsecas realizacion del potencial, utilizacion plena de los talentos individuales, etc.

Sélo las necesidades no satisfechas influyen en el comportamiento y lo encaminan hacia el logro
de objetivos individuales. Las necesidades fisioldgicas y las de seguridad constituyen las
necesidades primarias, tienen que ver con su conservacion personal. Los niveles més elevados de
necesidades solo surgen cuando los niveles mas bajos han sido alcanzados por el individuales. Las
necesidades mas bajas requieren un ciclo motivacional relativamente rapido, en tanto que las més
elevadas necesitan uno mucho maés largo. Si alguna de las necesidades mas bajas deja de ser
satisfecha durante un largo periodo, se hace imperativa y neutraliza el efecto de las mas elevadas.
Los niveles mas bajos de necesidades tienen relativamente poco efecto en la motivacion cuando el

patron de vida es elevado.

2. Teoria de los dos factores (Herzberg). Basa su teoria en el ambiente externo y en el trabajo
del individuo. La motivacion de las personas depende de dos factores:

a) Factores higiénicos. Son las condiciones que rodean al individuales cuando trabaja. Se
destinan a evitar fuentes de insatisfaccion en el ambiente 0 amenazas potenciales.
Incluyen: Condiciones de trabajo y comodidad; politicas de la empresa y de la
administracion; relaciones con el supervisor; competencia técnica del supervisor;
salarios; estabilidad en el cargo; relaciones con los colegas. Estos factores constituyen

el contexto del cargo.
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b) Factores motivacionales. Tienen que ver con el contenido del cargo, las tareas y los
deberes relacionados con el cargo en si. Incluyen: delegacion de la responsabilidad;
libertad de decidir como realizar un trabajo; ascensos; utilizacion plena de las
habilidades personales; formulacion de objetivos y evaluacion relacionada con éstos;
simplificacion del cargo (llevada a cabo por quien lo desempefia); ampliacién o

enriquecimiento del cargo (horizontal o verticalmente).

Sintesis. La satisfaccion en el cargo es funcién del contenido o de las actividades desafiantes y
estimulantes del cargo (factores motivadores). Por otro lado, la insatisfaccion en el cargo depende
del ambiente, de la supervision, de los colegas y del contexto en general del cargo (factores

higiénicos).

3. Modelo situacional de motivacion (Vroom). Se refiere Unicamente a la motivacién para
producir. Los factores que determinan en cada individuo la motivacion para producir son:
a) los objetivos individuales; b) la relacion que el individuales percibe entre la
productividad y el logro de sus objetivos particulares; y, ¢) la capacidad del individuales
para influir en su nivel de productividad. Propone un modelo de expectativa de la
motivacion basado en objetivos intermedios y graduales (medios) que conducen a un
objetivo final (fines). El individuales percibe las consecuencias de cada alternativa de
comportamiento como resultados que representan una cadena de relaciones entre medios y
fines. La relacion causal entre resultado intermedio y resultado final se denomina

instrumentalidad.
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4. Teoria de la expectativa (Lawler). El dinero puede motivar no sélo el desempefio, sino
también el comparierismo y la dedicacion. Verifico que el escaso poder de motivacion que
tiene el dinero se debe al empleo incorrecto que de él han hecho la mayor parte de las
organizaciones. Para las personas el dinero es un medio, no un fin; un medio para satisfacer

sus necesidades.

En temas generales, segun lo citado anteriormente, se puede entender que la motivacion y la
satisfaccion del empleado estan relacionadas. Un empleado motivado tiende a estar satisfecho en
su trabajo, y la satisfaccion puede reforzar y mantener la motivacion a lo largo del tiempo. Es
importante comprender las necesidades individuales de un empleado, aplicar las teorias de la
motivacion y crear un entorno de trabajo positivo y ameno, esto sin duda contribuye a la mejora
de la satisfaccion del empleado. Podemos decir que un empleado motivado influye de manera
positiva en el cumplimiento de los objetivos de una organizacion, un empleado motivado ayuda a
crear un ambiente laboral sano y sobre todo permite tener personal con altos niveles de rendimiento

que aportaran mucho en la empresa.

4.6.4.3 Clima Organizacional

El concepto de motivacion (en el nivel individuales) conduce al de clima organizacional (en el
nivel organizacional). Los seres humanos estan obligados a adaptarse continuamente a una gran
variedad de situaciones para satisfacer sus necesidades y mantener un equilibrio emocional. Esto
puede definirse como estado de adaptacion. La adaptacion varia de una persona a otra y en el

mismo individuo, de un momento a otro.
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Cuando la motivacion es escasa, ya sea por frustracion o por impedimentos para la satisfaccion de
necesidades, el clima organizacional tiende a disminuir y sobrevienen estados de depresion,

desinterés, apatia, descontento, hasta llegar a estados de agresividad, agitacion, inconformidad.

El clima organizacional es la cualidad o propiedad del ambiente organizacional que perciben o
experimentan los miembros de la organizacion y que influye en su comportamiento. Es favorable
cuando proporciona la satisfaccién de las necesidades personales y la elevacion moral de los

miembros, y desfavorable cuando no se logra satisfacer esas necesidades

4.6.5 Comportamiento humano en las organizaciones

El comportamiento de las personas presenta las siguientes caracteristicas:

e EI hombre es proactivo. Esta orientado hacia la actividad, hacia la satisfaccion de sus
necesidades y el logro de sus objetivos y aspiraciones.

e EI hombre es social. Participar en organizacion lo lleva a desarrollarse en compafiia de
otras personas o con algunos grupos, en los cuales busca mantener su identidad y su
bienestar psicoldgicos.

e El hombre tiene necesidades diversas. Los seres humanos se encuentran motivados por una
gran variedad de necesidades.

e EIl hombre percibe y evalGa. Selecciona los datos, los evalta en funcion de sus propias
experiencias y de acuerdo con sus propias necesidades y valores.

e Elhombre piensay elige. Los planes de comportamiento que elige se desarrollan y ejecutan
para luchar con los estimulos con los cuales se enfrenta y para alcanzar sus objetivos

personales.
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e EI hombre posee capacidad limitada de respuesta. las caracteristicas personales son
limitadas. La capacidad de respuesta esta dada en funcion de las aptitudes (innatas) y del
aprendizaje (adquisicién). Tanto la capacidad intelectual como la fisica estan sujetas a
limitaciones. En funcion de esas caracteristicas del comportamiento humano, nace el

concepto de hombre complejo.

4.6.6 Concepto de hombre complejo

El individuo se concibe como un sistema de necesidades bioldgicas, de motivos psicoldgicos, de
valores y de percepciones: un sistema individual. EI concepto de hombre complejo presupone que,
los individuales estdn motivados por un deseo de utilizar sus habilidades para solucionar los

problemas que afrontan o para dominarlos, o, en otros términos, por dominar el mundo externo.

Los diversos sistemas individuales se desarrollan de acuerdo con patrones diferentes de percepcion
de valores y de motivos. La percepcién que un individuales tiene en una situacion particular esta

influida por sus valores y motivos.

Los sistemas individuales no son estaticos, sino que se desarrollan constantemente en la medida

en que los problemas que enfrentan les proporcionan nuevas experiencias.

4.6.7 Las Personas y las Organizaciones

Las organizaciones reclutan y seleccionan sus recursos humanos para alcanzar con ellos, y

mediante ellos, objetivos organizacionales. Una vez reclutados y seleccionados, los individuales
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tienen objetivos personales que luchan por alcanzar, y muchas veces se valen de la organizacién

para lograrlo.

La interdependencia de las necesidades del individuo y la organizacion es muy grande. La relacién
individuo-organizacion no es siempre cooperativa y satisfactoria; muchas veces es tensa y
conflictiva. El individuales debe ser eficaz (alcanzar los objetivos organizacionales mediante su
participacion) y ser eficiente (satisfacer sus necesidades individuales mediante su participacién)

para sobrevivir dentro del sistema.

4.6.7.1 Reciprocidad entre individuo y organizacién

La interaccién entre empleado y organizacion es un proceso de reciprocidad: la organizacion
realiza ciertas cosas por el trabajador y para el trabajador, lo remunera, le da seguridad y status; de

modo reciproco, el empleado responde trabajando y desempefiando sus tareas.

“Contrato psicologico” (o norma de reciprocidad). Se refiere a la expectativa reciproca del
individuales y de la organizacion, que se extiende mas all& de cualquier contrato formal de empleo.
Es un acuerdo tacito entre individuales y organizacién, en el sentido de que una amplia variedad
de derechos, privilegios y obligaciones, consagrados por la costumbre serdn respetados y
observados por las dos partes. Un contrato es una especie de acuerdo o expectativa que las personas

mantienen consigo mismas y con los demas.
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4.6.7.2 Relaciones de intercambio

Toda organizacién puede considerarse en términos de grupos de personas, ocupadas con el
intercambio de sus recursos con base en ciertas expectativas. Prevalece el sentimiento de

reciprocidad: cada uno evalla lo que esté& ofreciendo y lo que esté recibiendo a cambio.

Las personas estan dispuestas a incurrir en ciertos costos o a hacer inversiones personales
(esfuerzos) en la organizacion, pues esperan que la satisfaccion de sus necesidades personales sea
mayor que los costos, y evallan el grado de satisfaccion alcanzada y los costos mediante sus

sistemas de valores.

Existe siempre una relacion de intercambio entre los individuales y la organizacion. El individuales
ingresa a la organizacién cuando espera que su satisfaccion sea mayor que sus esfuerzos
personales. La organizacion espera que la contribucién de cada individuales sobrepase los costos
de tener personas en la organizacion; la organizacion espera que los individuales contribuyan con

mas de lo que ella les brinda.

4.6.7.3 Concepto de incentivos y contribuciones

Los individuales estan dispuestos a cooperar siempre y cuando sus actividades dentro de la

organizacion contribuyan directamente al logro de sus propios objetivos personales.

e Incentivos. Pagos hechos por la organizacién a sus trabajadores (salarios, premios,
beneficios sociales, oportunidades de progreso, estabilidad en el cargo, elogios, etc). Cada
incentivo tiene un valor de utilidad que es subjetivo, ya que varia de un individuales a otro:

lo que es til para un individuales puede ser inGtil para otro.
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e Contribuciones. Pagos que cada trabajador hace a la organizacion (trabajo, esfuerzo,
dedicacion, puntualidad, etc.). Cada contribucion tiene un valor de utilidad que varia segun

la organizacion.

e Equilibrio organizacional. Refleja el éxito de la organizacion en cuanto a remunerar a sus
empleados con incentivos adecuados y los motiva a seguir haciendo contribuciones a la
organizacion, con lo cual garantiza su supervivencia y su eficacia. Cada trabajador s6lo
mantendra su participacion en la organizacién en cuanto los incentivos que se le ofrecen

sean iguales o mayores que las contribuciones que se le exigen

En resumen, la reciprocidad en la relacién entre las personas y las organizaciones es esencial para
crear un entorno laboral saludable y productivo. Cuando ambas partes se benefician mutuamente
y se sienten valoradas, la relacion se fortalece, esto ayuda a promover la satisfaccion, el
compromiso y el éxito a largo plazo. A nivel individual, cada empleado contribuye al éxito de la
empresa mediante su desempefio en tareas especificas y proyectos. La motivacion y el compromiso
de los empleados son cruciales para el éxito organizacional. Las organizaciones que logran
mantener altos niveles de motivacion suelen experimentar una mayor productividad, menor

rotacion de personal y una mayor satisfaccion del cliente

4.7 La Administracién

Uno de los principios fundamentales para la toma adecuada de decisiones y la calidad de estas es
basarse en hechos y datos que nos brinden informacion precisa antes de la ejecucion de los planes,

durante estos y después. El concepto general de la administracién implica, como sus acciones
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béasicas, planear, organizar, dirigir y controlar.

La planeacion se refiere a determinar a donde debe ir la organizacion y como se debe llegar alli.
Esto requiere la evaluacion de los cambios y restricciones internas y externas, pronostico, fijacion

de objetivos, desarrollo de estrategias y politicas y preparacion de planes de accion.

La organizacién tiene que ver con decidir quien hace que. Esto requiere la definicion y agrupacion
de actividades, la asignacion de responsabilidades y el establecimiento de medios de

comunicacion, coordinacion y control.

La direccion consiste en determinar que se debe hacer y cuando se debe hacer, y propiciar que

todos trabajen en estrecha colaboracion brindando lo mejor de sus capacidades.

En cuanto al control se refiere, este consiste en medir y supervisar los resultados, comparar las

mediciones con los planes y, cuando sea necesario, tomar las medidas correctivas.

Desde la fase de planeacion se va definiendo y ejerciendo el control, a través de la determinacién
de las variables clave de éxito asociadas a los objetivos ya los recursos disponibles. Es el control
mediante la generacion de la informacién. el que provee los insumos para la adecuada y oportuna
toma de decisiones, de preferencia preventivas, que mantienen a la organizacién en la senda del

éxito.

Precisamente, es vital reconocer que acerca del control existia una idea generalizada hasta hace
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relativamente poco tiempo: se pensaba en el control como algo fiscalizador y restrictivo que
impedia desarrollar las habilidades personales y la creatividad, que deberia ser ejercido por un ente
externo, ajeno o diferente de las personas que ejecutaban los diversos trabajos; en fin, la

concepcidn basica del control era totalmente reactiva.

En primer lugar, considero oportuno aclarar el enfoque del término control, para el cual existen

diversas acepciones.

Una tradicional se deriva del paradigma generalizado del control como fiscalizacion, como atadura
o limitante; le da una connotacion totalmente policiva y externa o ajena al fenémeno, proceso o

persona controlada. Es en si una concepcién desafortunada.

El otro enfoque, a diferencia del anterior, con el cual estoy de acuerdo, consiste en considerar el
control como la accién de garantizar que un proceso, una accion o en general una situacion se
mantendra estable, en el sentido de que las variables o factores clave o vitales se moveran dentro
de un rango previamente establecido y deseable, teniendo en cuenta el hecho de que el proceso, la
accion o la situacion misma se encarga de realizar por si misma el monitoreo de variables y el
correspondiente ajuste, en caso de que se presenten desviaciones frente a lo establecido o lo

esperado. Es decir, el control no debe ser algo externo o ajenos a ellos.

4.8 La Administracion de Recursos Humanos®’

La administracion de recursos humanos se encarga precisamente de gestionar y aprovechar al

57 Obtenido de https://www.questionpro.com/blog/es/administracion-de-recursos-humanos/
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maximo el potencial humano dentro de una organizacion, estableciendo estrategias y politicas que
aseguren el alineamiento entre los objetivos corporativos y las necesidades de los empleados.
Recordemos que las personas son esenciales para el éxito de cualquier empresa. El rendimiento de

los empleados puede ser un pasivo o un activo fundamental en su éxito.

Una buena gestion de personal es esencial para organizaciones de todos los tamafios. Como
profesionales debemos impulsar ciertos aspectos, de los que aqui hablaremos, para lograr alcanzar

los objetivos de la compafiia.

En resumen, la administracion de recursos humanos desempefia un papel crucial en la gestion del
activo mas importante de una empresa, su capital humano. Al desarrollar e implementar politicas
y practicas efectivas de RRHH, las organizaciones pueden mejorar el rendimiento, la satisfaccion
y la retencion de los empleados, lo que contribuye al éxito general de la empresa. La
Administracion de Recursos Humanos es realmente indispensable en cualquier empresa moderna
ya que no solo se limita a las funciones administrativas, sino que desempefia un papel estratégico
y esencial en el éxito y la sostenibilidad de cualquier empresa. Una gestion de recursos humanos
bien estructurada y proactiva no solo mejora el clima laboral y la productividad, sino que también

posiciona a la empresa como un empleador de eleccion en el mercado laboral actual.

4.8.1 ;Queé es la administracién de recursos humanos?

La administracion de recursos humanos es la practica de gestionar a las personas para lograr un
mejor rendimiento. Por ejemplo, si se contrata a personas en una empresa, se busca a aquellas que

encajen en la cultura laboral, ya que serdn mas felices, se quedaran mas tiempo y serdn mas


https://www.questionpro.com/blog/es/gestion-de-personal/
https://www.questionpro.com/blog/es/cultura-laboral/
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productivas que las personas que no encajen en la cultura de la empresa.

Otro ejemplo es el compromiso. Los empleados comprometidos son mas productivos, realizan un
trabajo de mayor calidad y hacen mas felices a los clientes. Esto significa que si podemos encontrar

formas de hacer que los empleados estén mas comprometidos, ayudamos a la empresa.

El departamento de Recursos Humanos proporciona los conocimientos, las herramientas, la
formacion, el asesoramiento juridico, la administracion y la gestion del talento, que son cruciales

para el sostenimiento y el progreso de una empresa.

La administracion de los recursos humanos se reduce a optimizar el rendimiento de la empresa

mediante una mejor gestion.

4.8.2 Objetivo de la administracion de recursos humanos

El objetivo principal de la administracion de recursos humanos es optimizar el valor y el potencial
de los empleados dentro de una organizacion. Busca atraer, reclutar y retener talento, asi como

desarrollar y potenciar las habilidades y competencias de los trabajadores.

La administracion de recursos humanos se enfoca en establecer politicas y practicas que
promuevan un clima laboral saludable, fomenten la productividad y el compromiso de los

empleados, y contribuyan al logro de los objetivos estratégicos de la organizacion.


https://www.questionpro.com/blog/es/empleados-comprometidos-para-el-crecimiento-del-negocio/
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En base a lo citado, el objetivo principal de la administracion de recursos humanos es optimizar el
rendimiento de los empleados para que contribuyan de manera efectiva al logro de los objetivos
organizacionales. Al centrarse en objetivos claros y alineados con las necesidades y valores de la
empresa, la administracion de RRHH puede transformar el capital humano en un activo estratégico

que impulsa la innovacidn, la eficiencia y la competitividad.

4.8.3 Caracter multiple de la ARH

La ARH es un area interdisciplinaria: incluye conceptos de psicologia industrial y organizacional,
sociologia organizacional, ingenieria industrial, derecho laboral, ingenieria de seguridad, medicina
laboral, ingenieria de sistemas, cibernética, etc. En general, los asuntos estudiados por la ARH
abarcan una gran cantidad de campos de conocimiento: se habla de la aplicacién e interpretacion
de pruebas psicologicas y entrevistas, tecnologia del aprendizaje individual, cambio
organizacional, nutricion y alimentacién, medicina y salud, servicio social, plan de carrera, disefio
de cargos y disefio organizacional, satisfaccion en el trabajo, ausentismo y salarios y obligaciones
sociales, mercado, tiempo libre, calamidades y accidentes, disciplina y actitudes, interpretacién de
leyes laborales, eficiencia y eficacia, estadisticas y registros, transporte para el personal,
responsabilidad en la supervision, auditoria y un sinnimero de temas bastante diversificados.

(Unitec, s.f)

4.8.3.1 Técnicas de ARH y su vinculacién con los ambientes de la organizacion:58

a) Técnicas utilizadas en el ambiente externo:

58 (Chiavenato, 1999)
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e Investigacion de mercado de recursos humanos.

e Reclutamiento y seleccion.

e Investigacion de salarios y beneficios.

¢ Relaciones con el sindicato.

¢ Relaciones con instituciones de formacion profesional.

e Legislacion laboral.

b) Técnicas utilizadas en el ambiente interno:
e Andlisis y descripcion de cargos.
e Evaluacion de cargos. Capacitacion.
e Evaluacion del desempefio.
e Plan de carreras.
e Plan de beneficios sociales.
e Politica salarial.

e Higiene y seguridad.

4.8.3.2 Técnicas de ARH aplicadas sobre las personas

a) Aplicadas directamente sobre las personas:
e Reclutamiento;
e Entrevista;
e Seleccion;

e Integracion;
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e Evaluacion de desempefio;
e Capacitacion;

e Desarrollo de recursos humanos.

b) Aplicadas indirectamente sobre las personas, a través de:
1. Cargos ocupados:
e Andlisis y descripcion de cargos;
e Evaluacion y clasificacion de cargos;

e Higiene y seguridad.

2. Planes genéricos:

e Planeacion de recursos humanos;

Banco de datos;

Plan de beneficios sociales;

Plan de carreras;

Administracion de salarios.

4.8.4 Caracter contingencial de la ARH

La ARH es contingencial, pues depende de la situacion organizacional, del ambiente, de la
tecnologia, de las politicas y directrices vigentes, de la filosofia administrativa predominante, de
la concepcidn que se tenga en la organizacion acerca del hombre y de su naturaleza y, sobre todo,

de la calidad y cantidad de los recursos humanos disponibles. La ARH no constituye un fin en si
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misma, sino un medio para alcanzar la eficacia y la eficiencia de las organizaciones a través del
trabajo de las personas, y para establecer condiciones favorables que les permiten conseguir los

objetivos individuales.

4.8.5 La ARH como proceso

Los procesos bésicos en la administracion de personal son cinco: provision, aplicacion,

mantenimiento, desarrollo, seguimiento y control del personal.

La ARH consta de subsistemas interdependientes y estrechamente relacionados: Este proceso no
sigue obligatoriamente el orden antes establecido, debido a la interaccion de los subsistemas y a
que los cinco subsistemas no se relacionan entre si de una sola y especifica manera, pues son
contingenciales o situacionales: varian segun la organizacién y dependen de factores ambientales,

organizacionales, humanos, tecnolégicos.

4.8.6 Politicas de Recursos Humanos

Las politicas surgen en funcién de la racionalidad, de la filosofia y de la cultura organizacionales.
Las politicas son reglas que se establecen para dirigir funciones y asegurar que éstas se
desempefien de acuerdo con los objetivos deseados. Son guias para la accién y sirven para dar
respuestas a las cuestiones o problemas que pueden presentarse con frecuencia. Las politicas de
recursos humanos se refieren a la manera como las organizaciones aspiran a trabajar con sus
miembros para alcanzar por intermedio de ellos los objetivos organizacionales, a la vez que cada

uno logras sus objetivos individuales.
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Las politicas establecen el codigo de valores éticos de la organizacion. A partir de las politicas
pueden definirse los procedimientos que se implantaran, los cuales son caminos de accion
predeterminados para orientar el desempefio de las operaciones y actividades, teniendo en cuenta

los objetivos de la organizacion

En resumen, las politicas de recursos humanos son directrices y normativas establecidas por la
administracion de recursos humanos de una organizacién para guiar las practicas y decisiones
relacionadas con la gestion del personal. Estas politicas son fundamentales para asegurar que las

practicas de RRHH se desarrollen de manera consistente y equitativa en toda la organizacion.

4.8.7 Objetivos de la ARH

La ARH consiste en la planeacion, la organizacion, el desarrollo, la coordinacion y el control de
técnicas, capaces de promover el desempefio eficiente del personal. Significa conquistar y
mantener personas en la organizacién, que trabajen y den el méximo de si mismas con una actitud

positiva y favorable. Los objetivos de la ARH son:

1. Crear, mantener y desarrollar un conjunto de recursos humanos con habilidades y

motivacion suficientes para conseguir los objetivos de la organizacion;

2. Crear, mantener y desarrollar condiciones organizacionales que permitan la aplicacion, el

desarrollo y la satisfaccion plena de los recursos humanos y el logro de los objetivos

individuales;

3. Alcanzar eficiencia y eficacia con los recursos humanos disponibles.
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4.8.8 Dificultades basicas de la ARH

La ARH tiene que ver con medios y no con fines; cumple una funcién de asesoria cuya
finalidad fundamental consiste en planear, prestar servicios especializados, asesorar,
recomendar y controlar.

Maneja recursos vivos, complejos, diversificados y variables: las personas.

Los recursos humanos estan distribuidos en las diversas dependencias de la organizacion
bajo la autoridad de varios jefes o gerentes. En consecuencia, cada jefe es responsable
directo de sus subordinados. La ARH es una responsabilidad de linea y una funcién de
staff.

La ARH se preocupa fundamentalmente por la eficiencia; no puede controlar con facilidad
los hechos o las condiciones que la producen.

La ARH opera en ambientes que ella no ha determinado y sobre los que ha tenido muy
poco control. De ahi que esté destinada a acomodarse, adaptarse y transigir.

Los patrones de desempefio y calidad de los recursos humanos son muy complejos y
diferenciados.

La ARH no trata directamente con fuentes de renta. Las empresas todavia distribuyen sus
recursos humanos en funcion de centros de costos y no en funcién de centros de ganancias,
como deben considerarse en realidad.

La dificultad de saber si la ARH lleva a cabo 0 no un buen trabajo es uno de sus aspectos

mas criticos.



107

4.9 Sistema de Administracion de Recursos Humanos

La tarea de la administracidn consiste en integrar y coordinar los recursos organizacionales para

alcanzar los objetivos definidos de la manera mas eficaz y eficiente posible.

4.9.1 La Organizacién y sus necesidades®®

El objetivo primordial del trabajo del ser humano es, inicialmente, el de garantizar su
supervivencia, es decir, satisfacer sus necesidades primarias de alimentacién, vestido, vivienda
e higiene (sanidad y asistencia médica para la proteccion contra enfermedades y tratamiento
en caso de enfermedad). Por otra parte, y una vez logrado lo anterior, surge una serie de
necesidades de niveles superiores, comenzando por la seguridad y la educacion, que van
cobrando importancia a medida que las del nivel inmediatamente inferior son satisfechas. En
la medida en que los individuos tienen la posibilidad de satisfacer sus necesidades en mayor o

menor grado se determina su nivel de vida, el de su familia, el de la sociedad, el de su pais, etc.

Las organizaciones, al igual que los individuos, tienen necesidades, y existe una compatibilidad
potencial entre las necesidades de la organizacion y las necesidades individuales. Es claro que
la mayor efectividad se lograra en la medida en que la organizacion se estructure de manera que
los individuos que la compongan puedan satisfacer a través de sus labores las necesidades
propias y las de la empresa. Es posible, empleando lajerarquizacién de las necesidades

individuales propuesta por Maslow, realizar una jerarquizacion similar para las organizaciones.

59 (Beltran Jaramillo, s.f)
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Tomando en cuenta lo citado anteriormente es indispensable entender las necesidades de la
organizacion ya que es crucial para su desarrollo y éxito a largo plazo. Entender y gestionar las
necesidades de una organizacion es esencial para su crecimiento y adaptabilidad en el entorno
empresarial. Las organizaciones que pueden identificar sus necesidades de manera efectiva y
desarrollar estrategias para abordarlas estan mejor posicionadas para alcanzar el éxito a largo
plazo. Ademas, permite a las organizaciones mantenerse competitivas al asegurar que sus
recursos se utilicen de manera eficiente y estratégica para cumplir con sus objetivos y responder

a las demandas cambiantes del mercado y del entorno externo.

4.9.1.1 La necesidad de la demanda

De todas las necesidades de una organizacion, es fundamental la necesidad por una demanda
de sus productos y servicios. Esa demanda puede existir o preverse. En los casos en que se
forma una organizacion para satisfacer una demanda que se prevé y esta no se materializa, la
sobrevivencia de la organizacion se ve amenazada; en igual forma puede verse amenazada
una empresa que compite en pos de una demanda existente, pero que no puede conseguirla.

¢ Qué objetivo tiene producir bienes o servicios si no hay quien los compre?

4.9.1.2 La necesidad de recursos

Para satisfacer la demanda, existente o potencial, definitivamente se requieren recursos de
variada naturaleza y en cantidades que dependen del tipo de negocio y producto de que se
trate. Las empresas se crean con un proposito determinado. El cumplimiento de ese proposito

depende de la disponibilidad de ciertos recursos (la productividad depende su uso adecuado



109

y racional). Por lo general cuanto méas grande es una organizacién, mas complicada se vuelve
su mision y mas complejas se vuelven las necesidades de recursos. Claro esta que la
posibilidad de acceder a los recursos necesarios también se incrementa a medida que la

organizacion se consolida, crece y se hace poderosa.

4.9.1.3 La necesidad de direccion

Cuando una empresa carece de un preciso sentido de direccion, se convierte en un sistema
reactivo que simplemente responde a las fuerzas que acttian sobre ella. Se diluye en "apagar
incendios” y los costos de operacién se vuelven tan criticos que facilmente la organizacion
desaparece. Llaman la atencion los altisimos costos emocionales que implica para los

funcionarios el hecho de trabajar sin la direccién adecuada.

Cuando se analiza el problema de como elevar la productividad de una organizacion, la necesidad

de contar con una direccién es evidente.

Lo anterior hace referencia a la administracion en cuanto a sus dimensiones de planeacion,

organizacion, direccion y control se refiere.

4.9.1.4 La necesidad de ser eficientes

Normalmente la consigna de las empresas es elaborar sus productos o prestar sus servicios a
como dé lugar, y se pierde de vista el hecho de como se logré el cumplimiento del objetivo

propuesto, es decir, de qué manera se utilizaron los recursos que se emplearon en el proceso
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productivo. La eficiencia se relaciona entonces con el grado de aprovechamiento de los
recursos. Lo mencionado se aplica a cualquier organizacion creada para producir bienes o

Servicios.

4.9.1.5 La necesidad de ser eficaces

Toda empresa tiene la necesidad de ser eficaz o de cumplir con sus objetivos. Los resultados se
asimilan a la satisfaccion del cliente a través del producto y servicio. Producto que cumple con

los requisitos del cliente, los cuales se agrupan actualmente en calidad, servicio y precio.

4.9.1.6 La necesidad de ser efectivos

No es suficiente, aunque es posible, ser solo eficaces o ser solamente eficientes. Ser efectivos
significa que se logran los objetivos a través del mejor método, y el mas econdmico. Se logra la

satisfaccion de los clientes con la Optima utilizacion de los recursos.

4.9.1.7 La necesidad de ser productivos

De igual manera que ocurre con la efectividad, la productividad requiere el logro de la eficacia 'y
de la eficiencia simultaneamente. Es la productividad la que genera excedentes para el
crecimiento de las organizaciones y de las personas que la componen. Dada la importancia del
tema, haremos un analisis méas profundo en paginas posteriores, en las cuales trataremos, entre
otras cosas, lo que es la productividad, que factores la afectan, como se mide y cdmo se puede

mejorar.
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4.9.1.8 La necesidad de adaptarse

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

los demas sean quienes se adapten.

4.9.1.9 La necesidad de aprender

La capacidad de aprender es otra necesidad que deben aprender a suplir las empresas hoy dia.
Es totalmente indispensable que la empresa identifique las variables que afectan su desarrollo, y
que identifique claramente las diversas interacciones que se presentan entre ellas para
comprender los cambios que se generan en su interior. Aprender significa, entre otras cosas,
gue la empresa desarrolla la capacidad de anticiparse a los cambios que se produciran cuando
alguno de los factores relacionados con ella sufre o estd a punto de sufrir una alteracion.
Aprender también quiere decir que la empresa esta en capacidad de inferir el futuro en alguna

medida.

4.9.1.10 La necesidad de desarrollarse

La creacion constante de ventajas competitivas y la evolucion consistente de las estructuras,
fundamentadas en el desarrollo de nuevas formas de operar con la integracion de tecnologias

adecuadas Yy el desarrollo integral de los individuos es sintoma inequivoco de desarrollo en
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las empresas. El reconocimiento de que los cambios deben consolidarse rapidamente y
representar el logro de mejores y duraderos niveles de desempefio y bienestar, es

fundamental en el mundo actual de los negocios.

En resumen, segun lo expuesto en el texto anterior podemos decir que el papel del area de recursos
humanos en una organizacion juega un papel muy importante para gestionar de manera efectiva el
talento humano y satisfacer las necesidades de la empresa. En este punto podemos adentrarnos en
el terreno de las mediciones de los indicadores claves en la gestion de este departamento ya que
conocemos cuales son las necesidades de la organizacién en base a su recurso humano, un buen
estudio, un buen analisis y sobre todo una buena estrategia de medicién permitiran conseguir los
objetivos de la organizacion de una manera mas facil pero productiva y permitira una estabilidad

a corto, mediano y largo plazo.

4.9.2 Medicion del talento humano en base a las necesidades de la organizacién60

La gestion del talento engloba todos los procesos del area de Recursos Humanos que van dirigidos
a la captacion, retencién y optimizacién del talento. De acuerdo con esta idea, la gestion del talento
se caracterizaria por poner el acento en aspectos como, el compromiso o el potencial de los

empleados o0 en cémo evitar su desmotivacion.

Esta vision contempla todo el ciclo laboral del empleado en la empresa, puesto que arranca con la

llegada de un nuevo trabajador a la plantilla (onboarding) y se mantiene hasta su salida de la

50 Obtenido de https://www.bizneo.com/blog/gestion-del-talento-
humano/#7_claves_de_la_gestion_del_talento_humano
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https://www.bizneo.com/blog/gestion-del-potencial-humano/
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compaiiia (entrevistas de salida ).

4.9.2.1 ;Qué son los indicadores de gestion en recursos humanos?%!

Los indicadores de gestion para recursos humanos son mediciones que nos ayudan a visualizar
condiciones de procesos o0 eventos en un momento determinado, permitiéndonos analizar
tendencias, proporcionando informacion de cuando la organizacién va en una direccién no
deseada, o cuando esta estancada, sin avanzar en el logro de las metas fijadas, con el objetivo de

brindar mas informacién para la toma de decisiones.

Disponer de estos indicadores nos permiten diagnosticar y levantar alertas tempranas lo que nos
permite evaluar el cumplimiento de los resultados esperados y metas establecidas de los objetivos

estratégicos de la organizacion.

De forma precisa, los indicadores son cocientes entre datos que nos ayudan a medir y analizar
tendencias, dandonos pistas cuando la empresa va en una direccion no deseada. Ante la ausencia
de indicadores, no se pueden controlar ni dirigir u orientar acciones concretas hacia los objetivos

y metas de la compafiia, y por lo tanto no se puede mejorar.

El principal beneficio de los indicadores es que nos permiten medir un evento, proceso o fendmeno
para poder controlarlo, adquirir informacion, realizar acciones que conlleven a una mejora que

contribuya al cumplimiento de objetivos y metas organizacionales.

51 Obtenido de: https://www.kpiestudios.com/que-son-los-indicadores-de-gestion-en-recursos-humanos


https://www.bizneo.com/blog/entrevista-de-salida/
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Especificamente en el area de Recursos Humanos, los indicadores pueden dar informacion valiosa
en cuanto a rotacion, ausentismo, seguridad laboral, atrasos, capacitacion, etc. Hoy en dia abundan
muchos datos, muchos ndmeros, pero resulta ser un tremendo desafio estructurar dicha

informacion de tal manera que nos permita obtener conocimiento Util.

e Componentes y caracteristicas de los indicadores de gestion de RRHH: Dicho lo anterior,
todos los indicadores de gestion deben tener ciertas caracteristicas para que sean

significativos:

a) Simples: El indicador debe ser comprensible para cualquier persona dentro de la
organizacion, desde el nombre, hasta la forma de célculo, y cada una de las variables.

b) Objetivos y neutros: Deben reflejar la magnitud del hecho a analizar, mostrando la
desviacién real de lo deseado y permita identificar y describir el fendmeno que estoy
evaluando. Ademas, no debe estar correlacionado con otro indicador, debe ser
independiente.

c) Sistematicos: El indicador debe tener una periodicidad de analisis, tal que, la informacién
gue entrega, este a tiempo para la toma de decisiones. Si entrega la informacion pasada
el periodo de la toma de decisiones que apoya, no servira de nada.

d) Relevante: El indicador debe medir un atributo importante dentro de la empresa, algo
que influya en el modelo de negocios.

a) Confiable y verificable: La fuente de los datos usados para el calculo del indicador deben

ser confiables.
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En resumen, los indicadores de la gestion de recursos humanos a los profesionales del
departamento y a los lideres de la empresa datos objetivos para medir, analizar y mejorar diversas
areas relacionadas con la gestion del capital humano. Al utilizar indicadores de gestion en recursos
humanos, las organizaciones pueden tomar decisiones informadas para optimizar la eficiencia, la

productividad y el bienestar de sus empleados.

4.9.2.2 Tipos de indicadores de gestiéon de RRHH

Hay varias maneras de clasificar los indicadores con distintos niveles de complejidad, algunas
clasificaciones méas simples como, por ejemplo, si los resultados son cualitativos o cuantitativos,

0 por otro lado algunas mas complejas como la disponibilidad y utilizacién de recursos, etc.

e Segun nivel de intervencion:

e) Indicadores de impacto: Se enfocan en medir el cambio o comportamiento generado.
Se enfoca en el largo plazo.

f) Indicadores de resultado: Mide las salidas de procesos determinado si el objetivo se
alcanzé o no.

g) Indicador de proceso: Muestra como se estan haciendo las actividades y los procesos de
la empresa.

h) Indicadores de insumo: Se enfoca en medir los recursos disponibles y su utilizacion.

e Segun nivel jerarquico:

a) Indicadores de gestion: Mide la relacion entre insumos y los procesos, lo que permite

analizar el comportamiento y desempefio con una vista de procesos. Son indicadores de
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apoyo, que miden como se estan realizando los procesos, de tal manera que apoyen el
cumplimiento de la estrategia de la empresa.

b) Indicadores estratégicos: Son generalmente la evaluacion de productos, efectos o
impactos de éste. Estos indicadores tienen el objetivo de medir si se estd cumpliendo la

estrategia de la empresa.

Figura No. indicadores de gestion y estratégicos, en una empresa privada y

empresa estatal.%?

Impacto

Indicadores
Estratégicos

Resultado

Indicadores de

Gestion

- De
Ubjet P

Indicadores segin Empresa / Indicadores segin
Nivel de Jerarquia Organizacion Privada Mivel de
Intervencién

52 https://www.kpiestudios.com/que-son-los-indicadores-de-gestion-en-recursos-humanos
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e Segun nivel ejecucion:

a) Eficacia: Miden el cumplimiento de objetivos establecidos, es decir, el objetivo
propuesto a alcanzar y lo que realmente se consiguid en la practica. Por ejemplo, tasa de
rotacion esperada versus la tasa de rotacion conseguida.

b) Eficiencia: Mide el rendimiento de los recursos empleados en el cumplimiento del
objetivo, es decir, el aprovechamiento de los recursos para lograr lo propuesto. Por
ejemplo, dinero invertido para lograr disminuir la tasa de rotacion.

c) Efectividad: Mide el resultado del proceso asociando los objetivos y los recursos

utilizados, con el impacto logrado. Es la combinacion de eficacia y eficiencia.

e SegUn tipo de calculo

a) Absoluto: Un nimero que dimensiona un evento o fendmeno segln su naturaleza.
Por ejemplo: - 1.000.000 contagiados por Covid - Temperatura de 27°C

b) Razon: Es el cociente entre dos cantidades que no tienen elementos comunes.
Ejemplo - Hay 4 camas por cada 6 personas

c) Tasa: Es el cociente entre dos variables analizadas en un lugar y tiempo
especifico. Ejemplo - La tasa de mortalidad es de 0,2 por cada 1.000 habitantes en
un ano.

d) Proporcién: Es la relacion entre una cantidad con elementos en comin y la
poblacidn total, el numerador es un subconjunto del denominador. Ejemplo - 50%

de los contagiados, se recuperaron
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e) Variacion: Fija dos elementos para establecer qué variacion existe entre uno y
otro. Ejemplo - Los contagios aumentaron 20% desde que se levantaron las

cuarentenas.

4.9.2.3 Resumen de los principales de indicadores de gestion de RRHH

1. NOmina, Informacion y Diversidad®®

Una vision integral sobre los indicadores de dotacion de personal, destacando su importancia en
la gestidn eficiente de los recursos humanos en las empresas. Aborda aspectos clave como el total
de empleados, distribucion por género, edad, y departamento, esenciales para optimizar la

administracion de la fuerza laboral.

e Headcount o nébmina: muestra el nUmero total de trabajadores activos en la organizacion,
desglosado por departamento y periodo de tiempo.

e Ratio de trabajadores por jefatura (Span of Control): Indica la proporcion de trabajadores
que cada lider o jefe tiene bajo su responsabilidad.

e Ratio de Recursos Humanos por trabajador: Evalla la proporcion del equipo de RRHH en
relacion con el total de trabajadores de la empresa.

e Crecimiento de dotacién: Muestra la variacion en el nimero de trabajadores entre dos
periodos consecutivos.

e Demandas laborales: Mide la frecuencia con la que se reciben demandas laborales,

ayudando a identificar areas potenciales de riesgo en la organizacion.

8 https://www.kpiestudios.com/indicadores-de-dotacion
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e Numero y tipo de accién disciplinaria concluida: Mide la frecuencia con la que se
concluyen acciones disciplinarias, ayudando a identificar areas de mejora en la cultura

organizacional.

Este tipo de indicadores dan a las empresas herramientas para evaluar y mejorar la gestion de la
nomina, la informacion y la diversidad en el ambito de recursos humanos. Adaptar estos
indicadores a las necesidades especificas de la organizacion garantizara una toma de decisiones

mas estratégica.

2. Ausentismo y disponibilidad laboral®

Analizar los indicadores de Ausentismo y Disponibilidad de Fuerza Laboral ayudan a reducir
costos, tomar decisiones estratégicas y cuidar el bienestar de los trabajadores.

e Tasa de ausentismo: Cuantifica el porcentaje de ausencia laboral de los trabajadores en
un periodo determinado.

e Dias promedio de ausentismo por trabajador: Mide la cantidad promedio de dias que
los trabajadores se ausentan en un periodo determinado. Se puede analizar por
segmentacion de género, edad, entre otros.

e Dias promedio de ausentismo por tipo de ausentismo: Segmenta el ausentismo en 2
grandes grupos gestionables y no gestionables para enfocar esfuerzos en los que se

pueda tomar accion.

4 https://www.kpiestudios.com/indicadores-ausentismo
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e Dias promedio de ausentismo por causal: Mide el promedio de dias de ausentismo por
persona segun la clasificacion de causales establecida por la organizacion.

e Indice de Criticidad del ausentismo: Detecta trabajadores con frecuentes ausencias de
corta duracién, lo cual puede indicar focos criticos de gestion o posibles fraudes.

e Tasa de consumo de vacaciones en un periodo

e Dias de vacaciones generados en el periodo: Cuantifica cudntos dias de vacaciones se

generan para los trabajadores en un periodo determinado.

e Numero de trabajadores a tiempo completo y a tiempo parcial: Indica el numero de

trabajadores que trabajan a tiempo completo y aquellos que trabajan a tiempo parcial.

Por su parte, los indicadores relacionados con el ausentismo proporcionan informacién sobre la
gestion del tiempo de los empleados, ayudando a identificar tendencias, gestionar recursos de
manera efectiva y abordar posibles problemas relacionados con el ausentismo y la disponibilidad

laboral.

3. Ingresos y Seleccion®
Cuando hablamos de ingresos hacemos referencia a la seleccion y contratacion, en este apartado
encontraremos métricas que permiten medir estas actividades propias de la gestion de adquisicion

de talento.

e Candidatos calificados por posicion: Permite medir la eficacia de los procesos de

reclutamiento, al calcular la capacidad de atraer a candidatos que cumplan con los

55 https://www.kpiestudios.com/indicadores-ingreso-seleccion
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requisitos de las vacantes. Es fundamental para entender si la estrategia de atraccion de

talento es la adecuada.

Tasa procesos de seleccion (Interno/Externo): Este indicador refleja la proporcion de
procesos de seleccion realizados internamente en comparacion con los realizados a través
de consultoras o servicios externos. Puede ser particularmente Gtil cuando se necesita
entender la eficacia de distintas estrategias de seleccion para diferentes niveles o roles

dentro de la organizacion.

Duracion promedio de los procesos de seleccion: Este indicador busca cuantificar el
tiempo que toma, en promedio, completar los procesos de seleccion de nuevos trabajadores
desde la apertura de la vacante hasta la contratacion efectiva. Se utiliza para evaluar la
eficiencia de los procesos de seleccidn, identificar areas de mejora y analizar cuales niveles

organizacionales requieren mas tiempo para llenar las vacantes.

Tasa de contratacion: Mide el porcentaje de candidatos que han sido contratados respecto
al total de la dotacion activa de la organizacion en un periodo de tiempo. Y puede
desglosarse por tipo de contrato para revelar tendencias o patrones estacionales en la
estrategia de contratacion de la organizacion, ya que podrian estar afectando la naturaleza

de la contratacion, ya sea con contratos a plazo fijo o indefinido.

Costo promedio del reclutamiento: Es una meétrica mas especifica y se centra Unicamente

en los costos asociados con la atraccion de candidatos para las vacantes. Esencialmente,
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cubre todas las inversiones hechas para llevar a los posibles candidatos hasta la fase de
seleccion y se utiliza para evaluar la eficiencia y rentabilidad de las estrategias de

adquisicion de talento.

e Exito de la contratacion: Evalda la eficacia de las contrataciones realizadas en términos de
la permanencia de los nuevos empleados en la organizacion. Se compara con un periodo
de tiempo predefinido que la empresa considera como un indicador de éxito, como podria

Ser un afo o seis meses.

e Satisfaccion del candidato: Es un indicador que evalla la calidad de la experiencia del
candidato durante el proceso de seleccion y el periodo inicial de integracion a la empresa.
Este KPI se obtiene a través de encuestas realizadas al concluir el periodo de induccion.

Lo cual es un input muy relevante para establecer focos de mejora.

Los indicadores de seleccion ayudan a las organizaciones a evaluar la eficiencia, eficacia y calidad
de sus procesos de ingreso y seleccion de personal, permitiendo una toma de decisiones informada

y estratégica en la gestion de recursos humanos.

4. Indicadores de Egreso®

Los indicadores de egreso ofrecen una instantanea del bienestar de tu equipo y también sirven

como un termémetro para medir la salud de toda organizacion. Los altos niveles rotacion no solo

56 https://www.kpiestudios.com/indicadores-egreso-rotacion
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afectan el ambiente y bienestar del capital humano, sino que también generan una seria fuga de

capital financiero.

Tasa de egreso: Mide la proporcion de trabajador que abandonan la organizacion en un
periodo de tiempo determinado. Este KPI es especialmente Gtil para evaluar la capacidad
de la empresa para retener a su personal y detectar areas probleméticas que podrian estar

contribuyendo a una alta rotacion de trabajadores.

Tasa de egreso voluntario por causal: Es un indicador que mide la proporcion de
trabajadores que abandonan la organizacién de manera voluntaria en un periodo de tiempo
especifico, desglosado por las razones especificas de su salida. Este indicador se
complementa eficazmente con encuestas de salida para entender en detalle las causas de la

rotacion.

Tasa de Egreso involuntario por causal: Es un indicador que mide la proporcion de
empleados que son desvinculados de la empresa por decision de la organizaciéon en un

periodo determinado, clasificada por las razones especificas de su salida.

Tasa de egreso temprano (6 meses): Mide la proporcién de nuevos empleados que
abandonan la organizacién dentro de sus primeros seis meses de empleo. Este KPI es critico
para evaluar la efectividad de los procesos de seleccién, onboarding y adaptacion

organizacional.
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e Costos promedio de los egresos: Permite cuantificar el costo total asociado con la salida
de un empleado de la organizacion. Este costo incluye varios elementos, como los costos
legales o administrativos de desvinculacion, los costos incurridos en el proceso de

seleccién para cubrir la vacante, y los costos de capacitacion para el nuevo empleado.

e Tasa de egreso por escala de desempefio: Es un indicador que ayuda a la organizacion a
comprender la calidad del talento que estd dejando la empresa. Se segmenta segun las
categorias de desempefio, lo que permite identificar si los empleados que se van son los de

alto, medio o bajo rendimiento.

En conjunto los indicadores de rotacion y egresos ofrecen una vision completa de la rotacion de
personal, permitiendo a las organizaciones tomar medidas proactivas para retener talento, mejorar

la satisfaccion de los empleados y fortalecer la estabilidad de la fuerza laboral.

5. Indicadores de Desarrollo Organizacional®’

El clima laboral, la cultura y el compromiso son temas de suma importancia en una organizacion.
El clima laboral es el ambiente que se genera y desarrolla entre los trabajadores de una
organizacion, la cultura son practicas y valores compartidos entre los trabajadores y el compromiso
laboral es el nivel de involucramiento de los trabajadores con los objetivos organizacionales y los

valores (o cultura) de esta.

57 https://www.kpiestudios.com/indicador-desarrollo-organizacional
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Tasa de satisfaccion: Es un indicador emocional y actitudinal que evalla el grado de
conformidad y bienestar de los empleados en relacion con su trabajo y su entorno laboral.
utiliza para identificar &areas de mejora en la organizacion, es util para fomentar la retencion

de trabajadores.

Confianza en el liderazgo: Mide el nivel de seguridad y credibilidad que los trabajadores
tienen en las personas que ocupan roles de liderazgo en la organizacion, generalmente se

obtienen los datos mediante encuestas.

Alcance del control: Este indicador evalla la relacion entre el nimero de trabajadores y el
namero de supervisores o lideres de equipo, lo cual es critico para entender como se

distribuye el poder y la responsabilidad.

Tasa dotacién en planes de desarrollo: Con esta métrica se puede observar el nivel de
proactividad de una organizacion en el desarrollo personalizado de sus empleados, bien sea

para ocupar nuevas posiciones o potenciar el desempefio actual.

indice de recomendacion: Este indicador refleja la disposicion de los empleados a
recomendar su lugar de trabajo a amigos y familiares. Es utilizado a menudo como un

indicador de salud organizacional.

indice de compromiso organizacional: Evalla el grado en el que los empleados estan

comprometidos emocional e intelectualmente para contribuir al éxito de la organizacion.
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e Tasa de talentos identificados: Rastrea la efectividad de una organizacion en identificar a
sus empleados mas talentosos y con alto potencial. Es critico para la gestion del talento y
para asegurar que los empleados correctos estén en roles que maximicen su contribucion

al negocio.

e Tasa promocién directivos con sucesion: Este KPI mide la eficacia de los programas de

sucesion en preparar y promover a empleados para roles de liderazgo.

e Tasa de participacion en evaluacion del desempefio: Este indicador evalia la cobertura de
evaluacion de desempefio. Una alta tasa de participacion indica un alto nivel de

compromiso y un sistema de retroalimentacion efectivo.

Estos indicadores son Utiles para medir el impacto de las estrategias y programas de desarrollo
organizacional, permitiendo a la empresa ajustar y mejorar continuamente sus practicas para lograr

una organizacion mas efectiva y adaptativa.

6. Indicadores de Compensaciones®®

En esta seccidn particular, nos centraremos en las compensaciones que estan directamente

relacionadas con el sueldo o la remuneracion.

58 https://www.kpiestudios.com/indicadores-compensaciones
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Costo total de mano de obra: Este indicador es el bardbmetro basico de lo que cuesta el
recurso humano para la empresa. Sin este nimero, es imposible hacer una planificacion
financiera efectiva o evaluar la eficiencia laboral. Lo usamos como punto de partida para

el andlisis de casi cualquier estrategia de RRHH.

Compensacion total Recursos Humanos: Va més alla de la remuneracion pagada al
trabajador, englobando beneficios y otras formas de remuneracion. Este indicador te da una
vision completa de como se esta invirtiendo en el capital humano. Si ignoramos este
indicador, podriamos subestimar los costos reales del talento, afectando la toma de

decisiones estratégicas.

Compensacidn promedio total: Nos permite realizar comparativas internas y externas, para
asegurarnos de que estamos ofreciendo un paquete competitivo. La falta de competitividad
en las compensaciones podria generar insatisfaccion laboral y rotacion de personal, algo

que ninguna empresa quiere.

Compa Ratio: Esta métrica es vital para saber si estamos pagando a las personas de forma
justa en comparacion con un mercado o una escala interna. Un Compa Ratio alejado de

100% puede ser una sefial de alerta sobre posibles problemas de equidad salarial.

Distribucién por banda salarial: Nos ayuda a identificar si hay un reparto equitativo en las
diferentes bandas salariales y, por lo tanto, si hay igualdad de oportunidades en la empresa.

Podria revelar sesgos inconscientes o politicas de compensacion desactualizadas.
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e Incremento anual de compensacion: Si no estamos manteniendo el ritmo con el costo de
vida o con lo que esta ofreciendo el mercado, podriamos enfrentar serios problemas de

retencion. Es esencial para evaluar la sostenibilidad de nuestras politicas de compensacion.

e Relacion compensacion-promedio/remuneracion: Es Util para analizar si los salarios en la
empresa estan alineados con los niveles de responsabilidad y rendimiento. Permite hacer

ajustes proactivos antes de que se conviertan en un problema de moral o legalidad.

Estos indicadores de compensacion mencionados anteriormente son esenciales para asegurar que
las practicas de remuneracion sean competitivas, equitativas y alineadas con los objetivos

organizacionales, contribuyendo a la satisfaccion y retencion de los empleados.

7. Indicadores de Seguridad Laboral®

La seguridad laboral es evitar, reducir y minimizar lo maximo posible cualquier riesgo que pueda
dafar a un trabajador en el puesto de trabajo. En este apartado encontraremos métricas relativas a

accidentes, enfermedades, gravedad del accidente, entre otros.

e Numero de accidentes laborales en el periodo: Esta métrica mide directamente el nimero
de accidentes laborales que ocurrieron en un periodo determinado; este dato es el punto de
partida en la gestion de acciones preventivas en materia de seguridad laboral y se puede

desglosar por tipo de accidente ejemplo: caidas, quemaduras.

59 https://www.kpiestudios.com/indicadores-seguridad-laboral
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Tasa de dias perdidos por accidentes laborales o enfermedades profesionales: Este
indicador permite conocer cuantos dias se ausentan los trabajadores a causa de los
accidentes y enfermedades laborales. Su apertura por segmento organizacional ayuda a
detectar focos de accidn para disminuir esta causal de ausentismo gestionable para la

organizacion.

indice de frecuencia: Este indice representa la cantidad de accidentes que ocurren por cada
millon de horas trabajadas. Para el calculo de este indicador debe tenerse en cuenta que no
deben incluirse los accidentes de trayecto (ida y retorno al centro de trabajo) ya que se han

producido fuera de las horas de trabajo.

Indice de gravedad: Este indice representa el impacto que tienen los accidentes laborales

en funcidn del nimero de jornadas pérdidas por cada mil de horas trabajadas.

indice de incidencia: Representa el nimero de accidentes ocurridos por cada 1000

colaboradores.

Tasa de mortalidad, muerte o letalidad: Mide el nimero de personas fallecidas durante los
accidentes de trabajo: Las organizaciones deben vigilar su indice de mortalidad debido al
impacto negativo en la reputacion de la organizacion, las sanciones econémicas y las
indemnizaciones. Las consecuencias son una reputacion dafiada y el aumento de los costos,

que se traducen en una disminucion de los beneficios.
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En este punto los indicadores de seguridad laboral son fundamentales para garantizar un entorno
de trabajo seguro, proteger a los empleados y mejorar continuamente las practicas de seguridad en
la organizacion, Adicional a esto considero que en el momento que una empresa garantiza la
seguridad de los empleados puede incluso ser un factor de motivacion para el talento humano,

logrando asi que éste pueda desemperiar sus labores con mas tranquilidad.

8. Indicadores de Capacitacion’™

Los indicadores de capacitacion ofrecen una imagen cuantificable del rendimiento y el valor que

la formacion y el desarrollo aportan a tu organizacion.

e Cobertura minima de capacitacion: Mide el porcentaje de empleados que han participado
en programas de capacitacion de al menos 8 horas. Este indicador permite evaluar la

extension de oportunidades de desarrollo ofrecidas a los trabajadores.

e Cobertura de capacitacion: Refleja el porcentaje de empleados que han participado en
cualquier tipo de accion formativa sin importar la duracion. Ayuda a evaluar el acceso

general a oportunidades de mejora y desarrollo.

e Inversidn total en capacitacion: Calcula el monto total invertido en actividades de
capacitacion en un periodo determinado. Sirve para medir la inversion en desarrollo

humano en relacidn con los objetivos estratégicos de la empresa.

70 https://www.kpiestudios.com/indicadores-capacitacion
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e Cumplimiento del presupuesto de capacitacion: Compara la inversion real en capacitacion

con el presupuesto establecido, permitiendo ajustes futuros.

e Cumplimiento del programa de capacitacion: Mide la ejecucién de las actividades
formativas planeadas en relacion con el total programado, permitiendo evaluar la eficacia

en la implementacion de programas de capacitacion.

e Inversion promedio en capacitacién por trabajador: Muestra el costo medio de
capacitacion por empleado, lo cual es util para evaluar la equidad en la distribucién de los

recursos destinados a la formacion.

e Tasa de asistencia a cursos de capacitacion: Evalta la tasa de participacion en las
actividades de capacitacion, lo cual puede ofrecer informacion sobre la efectividad y la

atraccion de los programas ofrecidos.

e Horas promedio de capacitacion por trabajador: Mide el promedio de horas de formacion
que recibe cada empleado, proporcionando una métrica de la intensidad del desarrollo

profesional.

Estas mediciones brindan a las empresas informacion importante sobre la efectividad de sus
programas de capacitacion, permitiendo ajustes y mejoras para maximizar el impacto en el
desarrollo de habilidades de los empleados. Un empleado bien capacitado desempefiara de mejor

manera sus actividades, considero que este indicador es uno de los mas importantes ya que con él
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se involucra otro indicador como es la rotacion de personal por bajo desempefio e incluso la
rotacion voluntaria que se puede dar ante la frustracion del mismo empleado por la imposibilidad
de desempefiar sus funciones de una manera mas agil, garantizar una capacitacion efectiva puede

minimizar grandemente ese porcentaje de rotacion.

4.9.3 Propuesta de un sistema de Indicadores para la Gestion del Capital Humano™

Para realizar una gestion eficaz y eficiente de cualquier tipo de capital, todos sabemos que es
imprescindible disponer de informacién adecuada y, por supuesto, de un método de medicion que

nos permita un control y seguimiento de los esfuerzos realizados.

Esto permitiria a las empresas obtener beneficios internos, derivados de una mejor gestion interna.
Ademas, también supondria la obtencion de beneficios externos que se mostrarian en el
posicionamiento estratégico de la empresa, las reducciones de costes o la mejora de productividad

(Ordéiiez de Pablos, 2004).

No obstante, es dificil obtener dicha informacidn en el capital humano ya que estamos tratando de
identificar cualidades individuales como pueden ser las actitudes, la motivacién, la capacidad de

aprender, etc.

Por otro lado, es importante no olvidar que se trata de un capital que la empresa no posee y que,
por lo tanto, puede perderse debido al abandono de personal cualificado, aunque el aprendizaje

individual es vital, la empresa necesita que dicho conocimiento se transforme en aprendizaje de la

7L(TENEIRO ALVAREZ, GARCIA ALVAREZ, & MARIZ PEREZ, s.f)
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organizacion. Esto nos lleva a incluir en su medicion, todos aquellos elementos que puedan
favorecer el compromiso de los empleados que generan valor con la organizacion y, a mayores,
todos aquellos factores que beneficien la transformacion del capital humano en capital estructural,

es decir, en conocimiento de la organizacion, no del individuo.

Podemos resumir las caracteristicas de un buen sistema de indicadores, en las siguientes:

e Utiles: que puedan posibilitar la toma de decisiones, tanto de gestion como de control.

e Significativos: la informacion que proporcionan ha de estar relacionada con los intangibles
criticos de la empresa.

e Comprensibles: han de poder ser calculados y presentados con claridad. Comparables:
elaborados y presentados en base a criterios homogéneos.

e Tener un objetivo: su valor no debe verse afectado por intereses particulares de las partes
implicadas.

e Veraces: refleja fielmente la verdadera situacion de la empresa.

e Verificables: es posible comprobar la veracidad de la informacion que proporciona.

Esta propuesta parte de clasificar los indicadores de capital humano en dos grandes grupos: los
indicadores pertenecientes a las competencias del personal estratégico y los que hacen referencia

a sus valores y actitudes.

Para conocer las competencias del personal estratégico se deben tener en cuenta los siguientes

indicadores:

e Porcentaje de personal estratégico.
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e Nivel educativo.

e Experiencia.

e Amplitud y profundidad del conocimiento

e Inversion en formacion en el puesto de trabajo.

e Inversion total en capital humano.

e Rotacion de los empleados.

e Efectividad de las fuentes de seleccion del personal. Como indice para la medida de la
efectividad de las fuentes de seleccion, proponemos los tres siguientes:

1. Para cada una de las fuentes utilizadas, la comparacion del indice de rotacion a lo largo
de los primeros seis meses o del primer afio (durante este tiempo se suelen identificar los
desencuentros y se intensifican los conflictos e insatisfacciones).

2. El nivel de calidad del personal contratado sera medido por el jefe inmediato superior
gue una vez pasado el periodo de aprendizaje en la organizacion cubrird un cuestionario
que reflejard los aspectos referentes a la competencias personales y profesionales del
nuevo trabajador.

3. Elanalisis de la eficiencia de cada uno de los procedimientos de seleccion lo estudiamos
como el plazo que se tarda en cubrir el puesto de trabajo desde que sale la oferta de este.
Cuanto mas rapido sea el proceso mejor, siempre y cuando no afecte a la calidad ni a la
rotacion de dicha fuente.

e Ratio de absentismo.
e Costo de la remuneracion por empleado.

e Retribucién variable.
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Habilidades y capacidades de los trabajadores. Hacen referencia al conocimiento
relacionado con la forma de hacer las cosas (know-how), es decir, destrezas que la persona
adquiere como fruto de la experiencia de su trabajo. Para su medida, el jefe inmediato
superior o el departamento de recursos humanos elaborara una encuesta en donde se
evallen, en una escala de 5 0 7 puntos, las habilidades y capacidades de los empleados. Se
haré referencia a las siguientes cuestiones:

Habilidades que poseen los trabajadores para: cooperar, trabajar en equipo, la
comunicacion interpersonal, solucionar problemas, gestionar la informacion y la toma de
decisiones.

Capacidades que poseen los trabajadores para: aplicar los conocimientos a la practica,
andlisis y sintesis, organizar y planificar, critica y autocritica, trabajar en equipos
interpersonales, aprender de liderazgo, capacidad intelectual de adaptarse a las dindmicas

de cambio en la empresa.

Para conocer los indicadores de valores y actitudes del personal estratégico debemos tener en

cuenta los siguientes indicadores

Satisfaccion de los empleados

Identificacidn con valores corporativos.

Creatividad e innovacion.

Empleados que cuentan con un plan de desarrollo profesional.

Creacion de puestos de trabajo competitivos.
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5. ANALISIS DE LOS RESULTADOS

5.1 Analisis

Basados en los temas expuestos en esta investigacion, se debe considerar que la necesidad de
medicién de los resultados y de las personas, no es un tema reciente, el origen de las necesidades
de medicion se remontan inclusive a los afios anteriores a la era cristiana, (Padilla Ruiz, 2016)
hace mencion del inicio de la evolucion de las mediciones en la era de los emperadores, quienes
utilizaban la medicién como un modo de comprobar el rendimiento y de que se cumplieran las

altas funciones de los miembros de la corte.

(Pérez Jaramillo, s.f) sefiala que los indicadores de gestion remontan su éxito al desarrollo de la

filosofia de calidad la cual se cre6 en Estados Unidos y se aplicé de manera acertada en Japon.

Es importante sefialar que en el siglo XX, las grandes organizaciones realizaron varios
experimentos para desarrollar herramientas que permitieran medir varios aspectos de la empresa,
en el ambito financiero a través del DuPont una gréafica que media el retorno de inversion, mas
adelante en Francia se introduce el "Tableu de Bord" o Tablero de Mandos, disefiado
especialmente para gerentes y ejecutivos, esta herramienta permite monitorear el desempefio
operacional de las empresas, otra herramienta méas avanzada e impulsada por la tecnologia fue el
CMI (Cuadro de Mando Integral), la cual se introduce a inicios de los noventa, esta herramienta
fue considerada muy util para las empresas ya que permitia definir sus propios modelos,
adaptandolos a su giro de negocio, teniendo una vision mas amplia de las diferentes areas de la

organizacion.
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Es para este siglo XX que se desarrollan los indicadores de rendimiento clave o los llamados KPIs
por sus siglas en inglés (Key Performance Indicator), este desarrollo se da por los psicélogos
industriales, gestores de RRHH y de desarrollo organizacional y los consultores en
comportamiento organizacional. Frederick Taylor desarrollo el concepto de gestion cientifica,
basandose en el andlisis de los métodos de trabajo por medio de la observacion y la medicion.
Frank y Lillian Gilbreth son pioneros en el estudio de la ergonomia, llamados los padres de la
ingenieria industrial, desarrollaron un concepto que estudia los tiempos y movimientos, lo cual

pretendia medir el movimiento realizado por un trabajador durante el curso de sus labores.

En palabras de (May-Alvarado, Hernandez, & Delgado-Cih, 2021) un indicador de gestion ayuda
a las empresas a tomar decisiones acertadas en cuanto al rumbo que debe tomar la misma, permite
evaluar cada area de la organizacion, con esto se puede comprobar que el resultado exitoso de una
empresa dependera de una buena construccion de indicadores que por area permita tener una mejor
vision de cuales son los puntos con oportunidades de mejora. Es asi como, los indicadores de
gestién son herramientas fundamentales en todas las areas de la empresa porque proporcionaran
informacién clave para la toma de decisiones, se puede mencionar que dentro de las areas
importantes de la organizacion se encuentran la fuerza de Ventas, Operaciones-Produccion,

Recursos Humanos y Finanzas.

Siendo Recursos Humanos el corazon de la organizacion, tomando en cuenta que de este
departamento depende el éxito de la empresa en relacion con el logro de objetivos estratégicos y a
mejorar la eficiencia y efectividad. Este departamento es sin duda de los pilares méas grandes al

que cualquier ejecutivo o gerente debe acudir, ya que dentro de sus objetivos esta crear, mantener
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y desarrollar condiciones organizacionales que permitan el desarrollo y sobre todo la satisfaccion

del talento humano.

Sin duda alguna segun la relacion entre la organizacion y el departamento de RRHH debe
comprender una comunicacion y colaboracion sélida, esta relacion debe caracterizarse por ser una
comunicacion abierta y efectiva. Esto implica que los lideres de la organizacion y el equipo de
RRHH trabajen juntos para comprender y abordar las necesidades del personal, alineadas con los

objetivos organizacionales.

El departamento de Recursos Humanos debe proporcionar un apoyo estratégico a la organizacion,
asegurandose de gue las politicas y practicas de recursos humanos estén alineadas con la vision,
mision y valores de la organizacion. Esto incluye la gestion del talento, el desarrollo del liderazgo
y la planificacion de la sucesién, todo esto a través de medicién de indicadores de recursos

humanos claves.

Asi mismo una relacion efectiva implica una gestion del desempefio rigurosa y transparente, donde
se establecen expectativas claras, se brinda retroalimentacién regular y se reconocen y
recompensan los logros. Esto ayuda a mantener motivados a los empleados y a impulsar el

rendimiento organizacional.

Este departamento debe estar orientado al cumplimiento de mejoras continuas dentro de ellas se

puede contemplar una cultura de aprendizaje y desarrollo en toda la organizacion. Esto implica
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fomentar la experimentacion, el andlisis de datos y la innovacion para identificar y implementar

mejoras en los procesos, productos y servicios.

Se debe fomentar un ambiente donde se valore la retroalimentacion honesta y constructiva, tanto
de los empleados como de los clientes. Esta retroalimentacion se utiliza para evaluar el desempefio
actual, identificar areas de oportunidad y tomar medidas correctivas o preventivas seglin sea

necesario.

La tecnologia juega un papel crucial en la mejora continua y la medicion ya que puede facilitar la
recopilacion y el andlisis de datos, asi como la implementacién de mediciones automatizadas y
eficientes. La organizacion debe estar abierta a adoptar nuevas tecnologias que mejoren la

eficiencia y la efectividad de sus operaciones.

Queda claro que para tener un impacto positivo en el éxito de la organizacion se debe contar con
una relacion efectiva entre la organizacion y el departamento de RRHH, una seleccion de
indicadores de gestion que sean claves para los objetivos de la empresa, teniendo en cuenta estas
situaciones se puede esperar un mayor compromiso y satisfaccién de los empleados, lo que

conduce a una mayor productividad y retencién del talento.

La organizacion serd mas agil y adaptable a los cambios en el entorno empresarial, lo que le
permitird mantener su competitividad y crecimiento a largo plazo. Ademas, una cultura de mejora
continua puede generar innovacion y creatividad, lo que resulta en productos y servicios de mayor

calidad y valor para los clientes.
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6. CONCLUSIONES

La administracion de recursos humanos es un componente vital para el éxito de cualquier
organizacion, reconocer que el talento humano es el activo més valioso de una organizacion
es crucial para aprovechar al maximo el talento humano y garantizar el éxito y la
sostenibilidad de una organizacion en el largo plazo; ya que reconocer que el capital
humano es el activo més valioso y gestionarlo de manera estratégica es fundamental para

alcanzar los objetivos organizacionales y mantenerse competitivo en el mercado.

La reciprocidad entre el talento humano y la organizacion es esencial para construir
relaciones laborales solidas y productivas. Cuando ambas partes se comprometen a
satisfacer las necesidades y expectativas del otro, se crea un entorno en el que todos pueden

prosperar y alcanzar el éxito tanto a nivel individual como organizacional.

Un sistema de indicadores de gestion de recursos humanos es una herramienta poderosa
para medir, monitorear y mejorar el desempefio del capital humano en una organizacion.
Al centrarse en la medicion del desempefio, respaldar la toma de decisiones informadas,
identificar tendencias y patrones, enfocarse en resultados clave, alinearse con la estrategia
organizacional y fomentar una cultura de mejora continua, estos sistemas juegan un papel

fundamental en el éxito y la sostenibilidad de la empresa.

Establecer indicadores de gestion de recursos humanos es un proceso que debe involucrar

a multiples areas de la empresa. Se deben establecer objetivos claros y la colaboracion
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entre estas partes es fundamental para asegurar que los indicadores sean relevantes,

significativos y estén alineados con los objetivos estratégicos de la organizacion.

La interpretacion de la variacion de un indicador es fundamental para comprender el
desempefio de una organizacion en relacion con sus objetivos y metas, identificar
tendencias, relacionar con mas indicadores evaluar el impacto tomar acciones adecuadas

para mantener el desempefio de la organizacion en linea con sus objetivos estratégicos.
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7. RECOMENDACIONES

La administracion efectiva de recursos humanos implica que tanto el departamento de
recursos humanos como los gerentes reconozcan el valor estratégico del talento humano,
fomenten un liderazgo sélido, inviertan en desarrollo y capacitacion, establezcan sistemas
de gestion del desempefio eficaces y promover un clima laboral positivo y una cultura
organizacional solida. Al priorizar estas areas, las organizaciones pueden maximizar el

potencial de su capital humano y alcanzar el éxito a largo plazo.

El departamento de Recursos humanos debera encargarse de promover un entorno donde
los empleados se sientan comodos, ofrezcan oportunidades de desarrollo y crecimiento
profesional, reconozcan y celebren logros, cultiven el sentido de pertenencia, con estas
acciones pueden cultivar una cultura de reciprocidad donde tanto los empleados como la
organizacion se beneficien mutuamente, promoviendo asi un alto nivel de compromiso,

satisfaccion y rendimiento en el trabajo.

Para implementar un sistema de indicadores de gestion el departamento de Recursos
Humanos debera definir los objetivos, seleccionar los indicadores relevantes, seleccionar
indicadores cualitativos y cuantitativos para tener una vision completa del desempefio
realizar analisis periddicos de los datos recopilados para identificar tendencias y efectos y

en su caso de ser necesario ajustar los objetivos.
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Para establecer objetivos para los indicadores de gestién de recursos humanos, es
importante seguir un proceso estructurado y alinear estos objetivos con la estrategia general
de la organizacion, identificar areas claves de desempefio donde recursos humanos pueda
tener impacto significativo seleccionar indicadores relevantes, asegurarse que los
indicadores sean especificos, medibles, alcanzables, relevantes y limitados. La
responsabilidad de establecer los indicadores de gestion de recursos humanos recae
generalmente en una combinacion de los lideres de recursos humanos y los lideres

organizacionales.

Para dominar la interpretacion de variacion de indicadores, los gerentes deben desarrollar
habilidades en la interpretacién de tipos de variacion, este dominio de los resultados
permitira identificar tendencias en el tiempo con el fin de conocer la evolucion del
desempefio, entender los motivos principales de rotacion, predecir el desarrollo de los
indicadores en el fututo para tomar medidas preventivas o correctivas con esto pueden
tomar decisiones mas informadas y efectivas que impulsen el éxito y la sostenibilidad de

la organizacion a largo plazo.
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