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Resumen

El objetivo general del estudio actual es proponer un cuadro de mando integral para
optimizar la toma de decisiones del area del talento humano de una empresa
industrial de Lambayeque. La investigacion realizada es de tipo basica con un
alcance propositivo, el disefio es fenomenoldgico, y para el abordaje empirico se
utilizé la entrevista con diez preguntas semiestructuradas realizada a cinco
especialistas usando la matriz de triangulacion para diagnosticar el proceso de tomar
decisiones en el area, el cual permite conocer la problemética que existe con
respecto a los asuntos laborales, obteniendo como resultado la propuesta
mencionada para ser aplicado en la empresa industrial, para el cual primero se
realizé un diagndstico del area, luego se identificd los procedimientos claves, los
objetivos estratégicos por cada perspectiva, realizando el mapa estratégico, indices
o indicadores, asi como la relacién causa efecto de las perspectivas con los objetivos
estratégicos, y finalmente se establecieron las metas por cada indicador. Se concluye
gue esta herramienta estratégica va a permitir identificar las brechas que existen en
los procesos de acuerdo a los objetivos planteados, para que se puedan mejorar las
decisiones del area del talento humano.

Palabras clave: cuadro de mando integral, toma de decisiones, talento humano e

indicador.
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Abstract
The general objective of the current study is to propose a comprehensive scorecard

to optimize decision-making in the human talent area of an industrial company in
Lambayeque. The research carried out is of a basic type with a propositional scope,
the design is phenomenological, and for the empirical approach the interview with ten
semi-structured questions made to five specialists was used, using the triangulation
matrix to diagnose the decision-making process in the area. , which allows to know
the problems that exist with respect to labor matters, obtaining as a result the
aforementioned proposal to be applied in the industrial company, for which a
diagnosis of the area was first made, then the key procedures were identified, the
objectives strategies for each perspective, making the strategic map, indices or
indicators, as well as the cause-and-effect relationship of the perspectives with the
strategic objectives, and finally the goals were established for each indicator. It is
concluded that this strategic tool will allow the identification of the gaps that exist in
the processes according to the objectives set, so that decisions in the area of human
talent can be improved.

Keywords: balanced scorecard, decision-making, human talent, and indicator.
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l.  INTRODUCCION

Actualmente los procesos operativos y administrativos de una empresa aseguran
un componente esencial para la toma de decisiones. Para hacer frente a estos
sucesos se han realizado métricas que dan un seguimiento especifico a las
medidas que rigen las operaciones de negocio y permiten actuar y anticiparse
proactivamente a situaciones probleméticas, por lo que, debido al alto nivel de
competencia laboral, la aplicacion de diversas estrategias para lograr mejores
resultados se hace cada vez mas necesaria a escala global.

A nivel internacional segun, Guillen et al. (2017), en su articulo indican que en
Espafa existen varios factores de contingencia donde se explica la necesidad de
usar el CMI en una versibn mas sencilla. Por otro lado, en EE.UU. existe el
problema de que no se puede medir bien en cdmo se estan desempefiando las
entidades, asi como alinear los recursos y traducir los objetivos estratégicos en
accion (Tawse & Tabesh, 2022). Y en Chile, Quezada et al. (2019), también
mencionan que las empresas no pueden medir el desempefio de las areas que ese
es el mayor problema existente, y ademas que existe un sistema de gestion
financiera inadecuado, por lo que no se toman decisiones correctas.

En Portugal, se realiz6 un estudio a grandes empresas, en donde se detectd que
las empresas no tienen definidos su filosofia organizacional, por lo que no le permite
identificar los objetivos estratégicos (Quesado et al., 2017). Por otro lado, en
Argentina, las entidades carecen de confianza en sus propias capacidades para
involucrar a toda la organizacion en la revitalizacion, un mecanismo que les permite
inspirar a sus empleados para cumplir con las metas sugeridas (Ghiglione, 2021).
Segun, Bolafios et al. (2020), en Ecuador, muchas empresas no crecen a mediano
y largo plazo ya que no logran identificar las brechas que existen, es por eso que
no generan una mayor rentabilidad y crecimiento en sus ventas. Por otro lado, se
determind que no existen procesos claramente definidos, no hay capacitacién
permanente para el personal, y como resultado, las tareas o actividades son
complicadas, por lo que con el uso del CMI permitira a los gerentes aumentar los
niveles de productividad y competitividad sobre la toma de decisiones (Pamifio et
al., 2017).

En Perd, Alarcon et al. (2020), mencionan la necesidad de adaptarse rapidamente

a la llegada de nuevas tecnologias digitales que estan remodelando los limites del



mercado para obtener una ventaja competitiva sostenible; la complejidad diaria
aumenta y los cambios en el entorno empresarial se intensifican, lo que hace inutil
la planificacion tradicional.

A nivel nacional en la ciudad de Lima se comprobd que el 94% de todas las
empresas en Perl son microempresas, mientras que el 4% son empresas
pequefias, por lo que todas estas entidades deben enfrentarse a un entorno
empresarial mas dinamico y competitivo (Peralta, 2021).

En el sector Lambayeque, las empresas industriales no cuentan con indicadores
que les permitan mostrar de manera cuantitativa los valores para que los directivos
puedan tomar mejores decisiones, ya que no le dan importancia debida a los gastos
laborales que se realizan por contingencia. Y la empresa industrial en estudio
carece de una herramienta estratégica de control empresarial como lo es el CMI
que dirija su gestion, por lo que al implementarlo los directivos podran desarrollar
una cultura corporativa y tomar decisiones que mejoraran la ejecuciéon de los
procesos, pues no se miden los costos que generan el cumplimiento o la falta de
los indicadores de Recursos Humanos.

Por lo indicado, se planted la siguiente interrogacion general del trabajo de estudio:
¢De qué manera el disefio de un CMI incide en la toma de decisiones del area del
talento humano de una empresa Industrial de Lambayeque en el afio 20227

Todo marco informativo debe ser suficiente para poder tener capacidad predictiva,
respaldando de forma histérica la evolucion de los indicadores que se desean
observar, medir, modificar y evaluar. Asimismo, en razén de la abrumadora
cantidad de informacion que se requiere, el CMI es una herramienta de apoyo a la
gestion puesto que gracias a éste se puede mostrar de manera integral todos
aguellos indicadores que impactan en la toma de decisiones.

Las justificaciones de la investigacién son las siguientes: En la justificacion por
conveniencia, el proyecto de investigacion tuvo como objetivo la mejora de la
gestion, y la creacion de una estructura de mando integrado en el area del talento
humano, el cual permitié ejercer un control estratégico sobre el cumplimiento de los
objetivos relevantes de la organizacion.

En la justificacion social, la competencia crece paulatinamente ya que hay muchos

negocios en la misma industria, por lo tanto, es importante saber si la gerencia



establece politicas que permitan que las operaciones sean sostenibles de manera
regular, lo que reduciria los costos laborales.

Como justificacion practica, se disefio el CMI en la empresa industrial, ayudandolo
a alcanzar los objetivos trazados por la direccién, y sirviendo también como un
soporte técnico que esté en linea con las perspectivas de crecimiento, fortaleciendo
Su vision corporativa.

Como justificacion tedrica, el CMI se justifico en base a que una vez implementado
servirhA como soporte para mejorar los controles internos, posibilitando la
determinacion de las estrategias para el logro de metas y potenciando diversas
funciones gerenciales dentro de la organizacion.

Por altimo, en la justificacion metodoldgica, la investigacion se aplicé a los métodos,
procedimientos y técnicas utilizados en su desarrollo, tales como el andlisis de
documentos y la investigacidbn mediante entrevistas, con el objetivo de obtener
resultados confiables de fuentes auténticas.

El objetivo general es proponer un CMI para mejorar la toma de decisiones del area
del talento humano de una empresa industrial de Lambayeque en el afio 2022. Y
se plantean los siguientes objetivos especificos: Diagnosticar el proceso de tomar
decisiones en el area talento humano de una empresa industrial de Lambayeque
en el afio 2022. Disefiar la propuesta del CMI para una mejor toma de decisiones
en el area del talento humano en una empresa industrial de Lambayeque en el afio
2022. Validar la propuesta de CMI para mejorar la toma de decisiones en area del
talento humano en una empresa industrial de Lambayeque en el afio 2022.



ll.  MARCO TEORICO

Los estudios realizados a nivel internacional y nacional de acuerdo a las categorias
estudiadas, son importantes para la presente investigacion, y se mencionan las mas
relevantes.

Los estudios internacionales descubiertos son los siguientes:

Ghiglione (2021), realiz6 un estudio con el proposito de reconocer las
caracteristicas distintivas relacionadas con las fallas de ejecucién en las politicas,
y sugiriendo un estudio bibliografico del CMI como un posible curso de accion
alternativo. La metodologia usada fue descriptiva, el cual dio como resultado que
es importante considerar la evaluacion de la gestion como un factor que apoya un
proceso de cambio general centrado en la gestion de recursos que sea estratégica
y esté alineada con las metas institucionales. Esta investigacion concluyo que el
CMI puede ser aplicada de manera muy sencilla por cualquier organizacion, ya sea
de caréacter publico o privado, siempre que cuente con una estrategia bien definida.
Cualquier negocio que quiera crecer en un entorno competitivo debe priorizar la
profesionalizacion de su gestion implementando la herramienta de gestién para
enfrentar y abordar los problemas de la entidad, y asegurar la correcta
implementacion de las estrategias reflexionando previamente sobre el disefio
adecuado de la mision y vision.

El articulo cientifico presentado por Rizo (2020), quien desarroll6é un estudio el cual
tuvo como objetivo crear un procedimiento de CMI para potenciar el control de
gestién de la venta de servicios culturales y bienes en la Sucursal Artex de Santiago
de Cuba, por lo cual, la presente investigacion ha tenido una metodologia mixta, y
las herramientas usadas fueron la observacion directa y entrevistas. Dentro de los
resultados, encontramos que al utilizar las herramientas para el disefio del CMI y
analizar el entorno externo de la sucursal, un factor que limita la calidad de los
servicios y genera inestabilidad financiera es el bloqueo, esto se debe a la falta de
productos en el mercado como resultado de las restricciones a las importaciones,
lo que impacta negativamente a la empresa; finalmente la conclusion a la que se
llegd demostré que la propuesta y validacion del proceso de comercializacion de
bienes y productos culturales ayuda a planificar, controlar y tomar mejores

decisiones.



Al aplicar el CMI, ayudarad a la administraciéon a enfocarse en los indicadores
cruciales para el crecimiento de la organizacién, y a través de sus indicadores, los
cuales son capaces de obtener informacion de manera frecuente para un mejor
seguimiento del cumplimiento de sus metas previamente establecidas y una clara
comprension de como se desarrollara su estrategia.

Asimismo, Oyaque et al. (2020), en su articulo tuvieron como objetivo desarrollar
una herramienta de gestion, el cual es el CMI que se acopla a las caracteristicas
Gnicas y necesidades de las empresas sin fines lucrativos; la metodologia usada
fue cualitativa, la modalidad de la investigacibn es documental, usando como
técnicas la observacién directa, los cuales proporcionaron como resultado que el
CMI se acopla a las necesidades y particularidades de las organizaciones sociales,
llegando a la conclusion de que existe un nivel importante de desconocimiento en
cuanto a las herramientas administrativas o su aplicacion.

La implementacién del CMI en esta investigacion es una herramienta de gestion
administrativa que puede ayudar a gestionar el trabajo en cuanto a tomar
decisiones oportunas, controlar procesos, usar indicadores financieros y de gestion,
y administrar objetivamente los recursos humanos, que puedan ayudar con la
gestién del trabajo

El estudio de Marcuzzi (2020), realizado en Argentina, el cual tiene como objetivo
disefiar y examinar la implementacién de una matriz de mando integral en MAN-
SER SRL como herramienta para articular y comunicar la estrategia de negocios
de la empresa; el estudio se centré en el analisis cuantitativo, obteniendo como
resultado que las actividades se desarrollan de manera reactiva, tomando
decisiones como base a una situacion ya existente, en lugar de desarrollar un plan
estratégico que apoye la misién de la empresa. La investigacion tuvo como
conclusién que la falta de delegacion de tareas proporciona como resultado una
sobrecarga en los niveles superiores de gestion, lo que obliga a los tomadores de
decisiones a comportarse impulsivamente y pueda desviarse de los objetivos
estratégicos.

El aporte es que el CMI es una herramienta flexible que permite la adicion o
modificacion de parametros de control, asi como indicadores que se adaptan a la

estrategia comercial de la empresa o al cambio por un objetivo punitivo, por lo que



la mejor herramienta para gerentes es usar un CMI para monitorear todos los
parametros del negocio.

Ademas, Ferrero (2020), realiz6 un estudio que tiene como objetivo manifestar la
trascendencia de implementar esta valiosa herramienta de gestion, como lo es el
CMI, en la empresa Redolfi S.R.L, usando la metodologia cuantitativa,
consiguiendo como resultado el medir la evolucion y el desempefio de la gestion
empresarial a través de indicadores de medicion, llegando a la conclusion la
implementacion del CMI le da a la empresa la capacidad de medir y administrar sus
estrategias para tomar mejores decisiones y corregir las desviaciones que se
observaron durante el analisis y discusion de las cuatro perspectivas.

La falta de indicadores de gestion y medicidon del desemperio, afecta negativamente
a la organizacion, en el cual al evaluar la importancia de cada objetivo estratégico,
se establece y gestiona metas e indicadores, asegurando que el desarrollo de la
estrategia y su ejecucion estan entrelazados.

Los estudios nacionales que se descubrieron son los siguientes:

Delgado (2022), habla sobre plantear el BSC para mejorar la gestion corporativa de
una entidad de Cajamarca en el 2021, siendo un estudio tipo basica, asi como un
enfoque mixto, con un enfoque analitico y disefio no experimental, el cual tuvo como
resultados que la empresa carece de filosofia organizacional, por lo que la vision,
mision, y valores deben servir como piedra angular para la creacién del CMI,
concluyendo que la implementacion y ejecucién del CMI mejorara la gestion de
empresas en la entidad cajamarquina.

La investigacion es importante, debido a que al establecer metas medibles en el
tiempo va a permitir la comparacién entre periodos y asi se podra determinar si la
empresa esta mejorando o0 no en términos de completar sus acciones a corto y
largo plazo para tomar decisiones correctivas o preventivas.

Otro antecedente relevante es el de Peralta (2021), el cual en su articulo tuvo como
objetivo mejorar la gestion corporativa, lo que se manifestara aumentando las
ganancias y la capacidad del negocio para sostenerse en la linea de tiempo breve;
es una investigacion no experimental y el método empleado es descriptiva, teniendo
como resultados el crecimiento de ventas, el crecimiento en el nimero de clientes,

concluyendo que el CMI introdujo cambios como un sistema de gobierno



corporativo en todas las areas del negocio, asi como en las relaciones con sus
proveedores, clientes y asociados.

Mediante el uso del CMI se fortalece la capacidad para monitorear el entorno
competitivo dinamico, reduciendo las amenazas y aprovechando las oportunidades,
ya que el CMI es mas que una herramienta para lidiar con el presente porque tiene
implicaciones para el futuro, y mediante la definicibn de objetivos estratégicos y
factores esenciales, busca mejorar su gestion por encima de otras organizaciones.
También es destacable el estudio de Farfan (2021), el cual tuvo como objetivo
conocer como incide la implementacion del CMI en el proceso de la toma de
decisiones en una empresa petrolera de Piura en el 2021, siendo una investigacion
cuantitativa de tipo basica, con un disefio no experimental, teniendo como resultado
gue el CMI incide significativamente en la toma de decisiones en las empresas, y
se concluye que en la empresa petrolera influye significativamente las 4
perspectivas del CMI.

El aporte al trabajo es que si es posible, los directores deben tener acceso a datos
en tiempo real sobre los resultados del proceso de planificacion para la toma de
decisiones, el cual tendrd un impacto positivo en todo el proceso de gestién, debido
a que es el cimiento y soporte clave de la alta direccion.

Aguilar (2018), realizé una investigacion que tuvo como objetivo poner en préactica
un sistema de gestion a través de un CMI para impulsar la capacidad de una
empresa industrial, utilizando el tipo de investigacion aplicada, con disefio
experimental, obteniendo como hallazgos que al incorporar el CMI, Ila
competitividad en el post-test 2017 demostré mejoras del 100% como resultado de
las actividades que arrojaron resultados positivos, y llegando a la conclusion que la
implementacion tuvo un resultado positivo porque logré crear las condiciones para
la mejora a través del uso del sistema de gestidén integrado, que incluyé una
sistematizacion de eventos.

El uso de sistemas de gobierno permite a las entidades organizar y coordinar el
desarrollo de sus operaciones, enfocada el aumento de la competitividad que
beneficia a la organizacion, mediante el uso de estrategias que vinculan los
objetivos e indicadores, ya que el CMI es una herramienta de gestion fundamental

gue posibilita la integracién de la organizacion con su vision.



Asimismo, Vidal (2018), en su tesis muestra como objetivo, encontrar la conexién
entre el BSC y la toma de decisiones dentro de la Cooperativa Santa Rosa de Lima,
utilizando el disefio no experimental-transversal, con una investigacion cuantitativa,
de tipo aplicada, obteniendo como resultado que las perspectivas del BSC tienen
correlacion con la toma de decisiones de manera positiva considerable, llegando a
la conclusion que para lograr una gestion eficaz y el crecimiento del negocio es
necesario identificar los distintos procesos de gestion, asi como proponer diversas
soluciones y estrategias para subsanar las deficiencias que pudieran encontrarse
en dichos procesos.

Es importante sefalar los beneficios de aplicar el CMI a los distintos procesos de
gestion de la empresa. Estos beneficios incluyen alentar a los empleados a
fortalecer sus habilidades para aprender correctamente cada proceso, encontrar e
implementar las mejores soluciones segun el tipo de proceso descubierto,
aumentando la rentabilidad y facilitando la toma de decisiones .

Garzozi et al. (2021), en su articulo tienen como objetivo manifestar los
procedimientos que utilizan las empresas hoteleras para garantizar la adecuada
gestiébn administrativa que realiza el talento humano que emplea la empresa,
aplicando la investigacion de tipo descriptiva, y tomando factores tanto cuantitativos
como cualitativos, obteniendo como resultado que el CMI es una herramienta que
ayuda a las entidades a establecer estrategias adecuadas desde las 4 perspectivas;
el desempefio del trabajador esta orientado por los procesos de seleccion, luego la
capacitacion, y finalmente la evaluacién de desempefio a mejorar de forma efectiva.
Se llega a la conclusion que la importancia al gestionar el talento humano radica en
que es el factor primordial para el cumplimiento de los objetivos de la entidad.

El modelo estratégico del CMI permitir4 a este tipo de negocios hoteleros mejorar
de manera mas efectiva los procedimientos administrativos que afectan a los
recursos humanos, facilitando la comunicacion y la gestion, y comprometiendo al
personal a mejorar a través de la formaciébn que se traducira en resultados
empresariales exitosos.

Asimismo, Bonilla & Pedroza (2019), en su articulo tiene como objetivo disefiar un
CMI para el control y persecucion de indicadores de gestion de los procesos de
innovacion, investigacion, y emprendimiento; la investigacion fue completada

utilizando un enfoque de métodos mixtos, lo que permiti6 la combinacion de



métodos cualitativos y cuantitativos, usando la encuesta y la entrevista, obteniendo
el disefio CMI con cuatro dimensiones establecidas en el modelo de gestion; y
llegando a la conclusion de que la aplicacion web asociada puede ser actualizada
para incrementar su potencial a nivel de otras instituciones.

El mejorar la eficiencia de los procesos de estudio conlleva una reduccién en el
tiempo de gestion de la institucién y la produccion de abundante informacion en un
formato facilmente comprensible, logrando asi la satisfaccion de los profesores que
participan en las acciones relacionadas con los procesos comprendidos.

Samamé & Takayam (2019), en su tesis que tuvo como objetivo ejecutar un andlisis
de la gestion del area de RR.HH. de una entidad de Pomalca, tomando en cuenta
el CMI; la metodologia usada en este estudio es de tipo cualitativa exploratoria,
demostrando que la falta de indicadores de productividad sirve como evidencia de
que hay un ingenuidad parcial de esta herramienta, obteniendo como conclusion
que, con la implementacion del CMI el &rea de RR.HH. tendra acceso, a través de
los indices que brindan los indicadores, a la informaciéon adecuada sobre el
comportamiento y la tendencia en el proceso de la toma de decisiones.

Se propuso el CMI, que permite identificar indicadores especificos para el area de
RR.H. al tiempo que establece objetivos que confirman implementando las
estrategias en sus perspectivas, una vez que funcione este modelo
independientemente del profesional que ostente la posicion.

Asimismo, en Per( Jara et al. (2018), en su articulo que tuvieron como propdsito
determinar el impacto en la mision del area de GTH en la mejora de la
administracion publica, y desempefio profesional del personal de la Administracion
Ministerial de Salud del Pera durante el 2018, el cual tuvo un disefio experimental,
transversal, usando el cuestionario; obteniendo como resultado que la GTH es
adecuada, enfocados a optimizar el desenvolvimiento laboral de los empleados de
la Administracion Central estudiada del Ministerio de Salud, concluyendo que la
buena gestidn en el area del talento humano, va a permitir el mejor trabajo laboral
de los empleados.

Como bien se sabe, tener una buena gestion en el area de GTH, va a permitir que
se puedan desarrollar en mayor grado las demas areas, lo cual se va a lograr a
través del CMI, en donde se mediran los procesos del area para poder encontrar

las brechas y tomar mejores decisiones.



La teoria relacionada que sustenta el CMI es la teoria de los sistemas por De la
Pefia & Veladzquez (2018), los cuales consideran como una serie de definiciones,
supuestos y propuestas conectadas entre ellas en donde todos los fenémenos y
objetos reales, cuenta con caracteristicas relevantes las cuales son las siguientes:
totalizante, organizada, creativa, critica, interdisciplinaria, optimizable, pragmaética.
Con respecto a las teorias, se aborda inicialmente las bases teoricas en relacion a
la primera categoria, siendo en este caso “Cuadro de Mando Integral”, en el que
Vega & Lluglla (2019), proponen una lista de hitos en el desarrollo del BSC que
aunque no es exhaustiva y esta sujeta a refinamiento, cubre momentos
significativos en su crecimiento, pero antes de definir al CMI, es necesario
conceptualizar la planificacion estratégica que es un proceso que esta conectado
con el liderazgo y la gestion de cualquier organizacion publica o privada, asi como
facilita el analisis del entorno, la realizacion de proyecciones, y la eleccién de
objetivos alcanzables (Hernandez & Angamarca, 2020). Es por eso que Quintero y
Osorio (2018) definen al BSC como una herramienta que convierte las estrategias
y objetivos empresariales en indicadores medibles tras poner énfasis en el
desarrollo de indicadores financieros y no financieros. Asimismo el CMI se configura
como una herramienta de gestion como el mecanismo perfecto para canalizar una
parte importante de la informacién contable que requieren los consejeros, y la
informacion proporcionada por el CMI debe presentarse de una manera facil de leer
y rapida de usar (Talalweh, 2019). Asimismo, Lee et al. (2021), cree en el alcance
que se va a dar para cumplir con los objetivos institucionales, a partir de ponderar
los procesos.

Por otro lado, Rivero & Galarza (2017), definen al CMI como un instrumento (til
para el alcance y gestion de la estrategia, que permite alinear los objetivos
estratégicos con las operaciones del dia a dia, y su uso en instituciones es factible
dadas sus caracteristicas. Ademas las organizaciones utilizan la metodologia
ampliamente utilizada conocida para planificar, analizar y llevar a cabo sus
estrategias, ya que esta claro que mas organizaciones estan cosechando los frutos
del uso del CMI (Roncancio, 2017); aunque académicos y profesionales usan BSC
ampliamente, hubo criticas al disefio estructural y conceptual. Los aspectos
sociales y ambientales que son un componente crucial de las organizaciones

sostenibles son ignorados por la metodologia BSC (Agarwal et al., 2022).
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Los altos ejecutivos deben comprender cdmo los sistemas de induccion de accion
les permitirdn generar valor a largo plazo, lo cual lograr4d tomar decisiones
acertadas, permitir la gestion exitosa de las personas, los recursos fisicos y
econdémicos para permitir el logro efectivo de los objetivos establecidos (Suarez,
2018); por lo que existen 4 perspectivas en el CMI las cuales son las siguientes: a)
Perspectiva financiera, el cual explica los resultados de la empresa de acuerdo a
su desempefio financiero utilizando indicadores convencionales como rentabilidad,
crecimiento y productividad, estos son los "resultados concretos” destinados a
demostrar el valor que la organizacion crea para sus propietarios o accionistas, b)
Perspectiva del cliente, describe la propuesta de valor para los clientes o
destinatarios de los bienes/servicios. Los indicadores que se definan en esta
perspectiva deben tener en cuenta la categoria de que se cumplan las expectativas
y demandas del cliente y, en consecuencia, el grado de satisfaccion de las mismas,
c) Perspectiva de procesos internos, determina los procesos que debe realizar la
organizaciéon para cumplir con la propuesta de valor del cliente, d) Perspectiva de
crecimiento y aprendizaje, define las actividades intangibles (capital humano,
informacional y organizacional) requeridas para el desarrollo de la estrategia, el
cumplimiento de la propuesta de valor del cliente, y en consecuencia el fruto de los
objetivos financieras (Murillo, 2020).

Por otro lado, Vallejo (2016), indica que el objetivo de la gestion de RR.HH. es
ayudar a los empleados a desarrollarse y brindar orientacion para que puedan
tomar decisiones acertadas. Esto hara mas competitiva a la organizacion, y
garantizara que se cumplan las metas propuestas.

Garzozi et al. (2021), mencionan que la gestiéon de RR.HH. requiere motivar a la
fuerza de trabajo implementando un plan motivacional, fomentando el sentido de
pertenencia en la empresa. También deberia permitir la participacion de los
empleados en la toma de decisiones con el compromiso de lograr los resultados
deseados, lo que sirve como un motivador clave. Por otro lado, los incentivos
salariales estan destinados a mejorar la productividad laboral y tienen un impacto
en la eficacia y calidad de la organizacion.

Consecuentemente, la capacitacion, que se define como adquisicion de

conocimientos tedricos, técnicos, y practicos que ayudaran en el desarrollo de una
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persona, se considera una herramienta que ayuda al personal a desarrollar nuevos
aprendizajes y conocimientos (America, 2017).

Cuando hablamos de flexibilidad y retencion, nos referimos a que necesitamos
motivar al personal involucrandose en la toma de decisiones, que normalmente
pertenece a la gerencia, esto permitira que el personal se identifique con sus roles
y se convierta en un competitivo recurso (Samamé & Takayama, 2019).

Dentro de las estrategias para la ejecucion del CMI, tenemos a los siguientes:
Definicion de los objetivos de la perspectiva teorica, disefio del mapa estratégico
de objetivos de la perspectiva, y la definicion de indicadores y metas de los objetivos
de la perspectiva (Alvarez et al., 2019).

La teoria que sustenta la toma de decisiones se conoce como teoria de las
decisiones, que segun Borea & Vélez (2017), mencionan que emprender una
accion implica elegir el mejor curso de accion entre varias opciones en base a la
informacion actualmente disponible, el cual existen diferentes tipos de decisiones,
las cual es son: Las decisiones en contextos de seguridad, las decisiones en
contextos de inseguridad, y las decisiones en condiciones de incertidumbre.

Con respecto a la otra categoria que es la toma de decisiones, Gonzalez et al.
(2019), afirman que la toma de decisiones es un reflejo de nuestra capacidad de
eleccion, y que esto implica categorizacién, andlisis, juicios probabilisticos,
edificacién de opciones y toma de decisiones. Por su parte, Rodriguez y Pinto
(2018), confirman que lo recopilado para la toma de decisiones es importante
porque una organizacion lo utiliza estratégicamente para reconocer cambios a su
alrededor, tomar decisiones sobre su curso de accidn y crear nuevos conocimientos
para la innovacién, de este medio las decisiones estan conectadas con el proceso
administrativo, los cuales son planear, organizar, dirigir y fiscalizar, ya que son
herramientas administrativas de apoyo para la toma de decisiones (Toro et al.,
2017).

Por otro lado, Moya et al. (2019), mencionan que las decisiones sobre finanzas,
tecnologia, talento humano y otros factores deben ser tomadas diariamente por los
directores de las organizaciones, citando entre otras razones cOmo ayuda a las
organizaciones a desarrollar y mantener sus trayectorias estratégicas; una vez que

la planificacion estd en marcha, es necesario monitorear el progreso de la
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organizacién para tomar las medidas proactivas necesarias y dirigir el negocio en
la direccion de sus obijetivos establecidos (Barreto, 2020).

Segun Bustillos (2020), divide la toma de decisiones de acuerdo a la jerarquia, en
decisiones estratégicas, las cuales los tomadores de decisiones son los
funcionarios de més alto rango, las cuales se enfocan en elegir metas a largo plazo,;
las decisiones administrativas, las cuales los directores intermediarios son los que
toman las decisiones, también son utiles para asignar eficientemente los recursos
escasos; y por ultimo, las decisiones operativas, los cuales los decisores son los
ejecutivos mas inferiores, y se refiere a las actividades diarias, que son rutinarias.
Asimismo, Aldana (2017), menciona que el proceso de tomar decisiones dentro de
una entidad, suele ser muy compleja, y siempre debe seguir evolucionando. Y Xiaoli
et al. (2022), indican que las decisiones lo toman personas diferentes, con

diferentes puntos de vista, que finalmente tienen el mismo fin.
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METODOLOGIA
3.1. Tipo y disefio de la investigacion

La investigacion realizada fue de tipo basica, ya que desea comprender
y generar nuevo conocimiento a partir de los hechos que presenta la empresa,
asi como de su descripcion y prediccion de los mismos, sin recurrir a la
aplicacion practica o experimentacion (Sanchez et al., 2018).

El disefio que se empled es fenomenoldgico, ya que las experiencias de
las personas se investigan, describen y comprenden, también comparan
diferencias y similitudes entre las vivencias de los participantes. El estudio tuvo
un enfoque empirico, ya que se pone menos énfasis en la interpretacion del
investigador y mas énfasis en las descripciones de las experiencias de sus
participantes (Hernandez-Sampieri y Mendoza, 2018).

Ademas, la investigacién tuvo un alcance propositivo, el cual se basa en
la necesidad interna de la organizacion, ya que después de describir el
problema se elaboré la propuesta del CMI para abordar las deficiencias

identificadas.

3.2. Categorias, Subcategorias y matriz de categorizacion

A continuacion, se muestran las definiciones conceptuales de las
categorias las cuales seran presentadas en la tabla de categorizacion
aprioristica.

Categoria: Cuadro de mando integral
Definicion conceptual

Hardi & Taufik (2021), definen al CMI como un instrumento que se usa
para evaluar y medir el progreso y el camino de una empresa hacia la estrategia
general de la empresa, y ayuda a una organizacion a traducir su vision, y
permitir que crezca la retroalimentacion.

Subcategorias:

El CMI es una herramienta que permite enfocar la operacién de los
recursos en la ejecucion de las metas trazadas. Para su comprension se
deberan tomar en cuenta las 4 subcategorias, las cuales son: la satisfaccion de
los accionistas, expectativa del cliente, procesos internos, y la gestion del

talento humano.
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Categoria: Toma de decisiones
Definicion conceptual

Lopez et al. (2020), definen como un factor significativo a la toma de
decisiones a considerar en la planificacion estratégica, favoreciendo el logro de
los objetivos y metas organizacionales.
Subcategorias:

La toma de decisiones se explica en funcidbn a sus subcategorias:
decisiones que contribuyen al logro de objetivos a largo plazo, decisiones que
se toman en el dia a dia a corto plazo, y decisiones en un nivel medio de gestién

estableciendo los canales de distribucion.

3.3. Escenario de estudio
El ambiente de estudio para la investigacion fue una entidad industrial el
cual se encuentra localizada en la ciudad de Lambayeque, y tiene como giro de

negocio la elaboracion de productos de molineria.

3.4. Participantes

El estudio y la participacion de expertos en la materia permitié un
examen mas tangible, vivencial y empirico de la realidad problematica, por lo
gue la entrevista constd de 5 personas especialistas del tema, las cuales estan
conformadas por el gerente de GTH con mas de 5 afios de experiencia en el
tema, el jefe de recursos humanos, estando en el area por mas de 8 afios, el
coordinador de GTH, con mas de 4 afos de experiencia, asimismo con el jefe
de GTH, con mas de 3 afios de experiencia, y finalmente con el supervisor de
RR.HH., con mas de 8 afios de especializacion; todos pertenecientes a la

empresa en estudio.

3.5. Técnicas e instrumentos de recoleccién de datos

La entrevista es un método de recopilacién de informacién que implica
una discusion entre el entrevistado y el entrevistador, con la intencion de
recopilar informacion de este ultimo (Cabezas et al., 2018). En la presente

investigacion cualitativa se utilizé la técnica de la entrevista profunda con la
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herramienta adecuada, la guia de preguntas, para comprender en detalle el

fendmeno estudiado.

3.6. Procedimiento

El disefio utilizado fue el fenomenoldgico, y para el abordaje empirico se
utilizé la entrevista en profundidad. Para ello se eligieron cinco personas con
experiencia y conocimiento del tema; los participantes fueron informados
previamente con su permiso y aprobacion, asi como de la empresa. Se solicitd
a los participantes que respondan las preguntas semiestructuradas para
describir las subcategorias de estudio claramente definidas para abordar los
objetivos propuestos y el problema, luego se cred una reunién por zoom para
cada persona, debido a que se encuentran realizando teletrabajo desde que
inicio la pandemia, posteriormente, se escribio el contenido de las entrevistas,
y junto con el uso de técnicas de andlisis, sintesis y subrayado. Por ultimo, los
datos fueron analizados mediante matrices para analisis comparativo de

aportes tedricos y contexto historico.

3.7. Rigor cientifico
Segun Vasconcelos et al. (2021), el presente estudio aplicd los
siguientes estandares de rigor cientifico:
Credibilidad: En esta investigacion se estudié lo importante de proponer
un CMI para mejorar la toma de decisiones en el &rea del talento humano
en una empresa industrial, teniendo en cuenta diversos factores que
interactan y complican el andlisis, se entiende la realidad como una
conexion entre varias variables.
Confirmabilidad: Para confirmar los resultados obtenidos se utiliz6 el
método de triangulacion. Esta confirmacion se llevé a cabo utilizando
teorias, precedentes y opiniones de expertos.
Transferibilidad: Utilizando los datos proporcionados, fue posible
relacionar las circunstancias con las de otros espacios, esto permitid
trasladar conclusiones a esta nueva realidad, a partir de las cuales se

pudo aplicar a otros espacios con caracteristicas afines.
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3.8. Método de analisis de datos
La investigacion, aplico lo siguiente:
Analitico: Permite el analisis de los factores en el lugar de trabajo donde
intervienen los expertos, permitiendo el conocimiento de los distintos
aspectos a través de la recopilacion de informacion.
Descriptivo: Debido a la descripcion realista y objetiva del problema por
parte de los expertos en el tema, los cuales dan a conocer a través de la
entrevista de los hechos en la empresa industrial de Lambayeque, y asi
obtener resultados veridicos.
Triangulacion: Implica una validacion cruzada mediante una matriz con
los antecedentes, fundamentos teodricos, y el marco tedrico del estudio,

lo que permitird una visualizacion precisa del problema.

3.9. Aspectos éticos
Segun Pedraza (2019), la ética es un tipo de comprension que se
desarrolla bajo la percepcion de valores y ayuda a distinguir entre conductas
apropiadas e inapropiadas. A continuacion, se mencionan algunos aspectos
éticos a tener en cuenta:
La confidencialidad: Asegurar la aplicacion de los criterios de
confidencialidad y anonimato garantizara que la identidad de los
informantes esté protegida y, en su caso, no sea mencionada en el
informe final de la investigacion.
La integridad de la informacién: Es importante asegurarse de que las
conclusiones alcanzadas den cuenta de la precision de los datos, la
transparencia de los hallazgos y la responsabilidad de las personas
responsables de la recopilacibn de datos a lo largo de toda la
investigacion.
El consentimiento informado: Es un requisito previo antes de utilizar

la herramienta.

17



V.

Tabla 1

RESULTADOS Y DISCUSION

En su opinién, ¢como se puede mejorar la gestion de remuneraciones?

PARTICIPANTE 1 PARTICIPANTE 2 PARTICIPANTE 3 PARTICIPANTE 4 PARTICIPANTE5 ANTECEDENTES TEORIA
En el caso del En mi opinién la Oyaque et al
area, considero Desde mi opinion, miop yaq '
gestion de . (2020), en su
que debe todo parte de la . Yo considero que . o P . :

. remuneraciones . En mi opinion la articulo tuvieron Garzozi et al.
realizarse una estructura de las se meioraria con € pueden mejorar estion de como objetivo  (2021)
revision anual de personas y de la J liti d implementando las g : d I J /1
las distribucion ge Un@ po itica de bandas  salariales '€Muneraciones esarrollar una mencionan

. . escalas salariales para mejorar se herramienta de que los
remuneraciones funciones. en donde se P&d llevar —un necesita tener bien gestion, el cual es incentivos
de todo lo que Contamos con las . - mayor orden vy . 9 ' )

identifique los : establecidos las el CMI que se salariales

corresponde a personas registro de todo lo , .

: . sueldos escalas salariales, adapta a las estan
compensaciones, capacitadas, pero 7. . . . que los . .

. . .~ distribuidos de y rangos necesidades y destinados a
para ver si se esta hacen falta medios colaboradores de . . .

: P acuerdo a ) salariales. caracteristicas mejorar la
cumpliendo con la tecnologicos que dif manera justa. . d | ductividad
competitividad ayuden a agilizar iferentes anicas e las productividad.

factores. empresas

interna, y externa.

tareas.

sociales.

Los resultados obtenidos en la tabla 1, se evidencia que para mejorar la gestién de remuneraciones se debe realizar una
revisién anual de las remuneraciones de todo lo que corresponde a compensaciones. Se cita a Oyaque et al. (2020), los cuales
comprobaron que con la implementacion del CMI en la investigacion puede ayudar a gestionar el trabajo en cuanto a tomar
decisiones oportunas. Ademas Garzozi et al. (2021), mencionan que los incentivos salariales estan destinados a mejorar la

productividad laboral y tienen un impacto en la calidad y productividad de la organizacion.

18



Tabla 2
De acuerdo a su criterio, ¢,qué aspectos relacionados al proceso de fidelizacion y retencion del personal pueden mejorar?, y

¢,como?

PARTICIPANTE 1  PARTICIPANTE 2 PARTICIPANTE 3 PARTICIPANTE 4 PARTICIPANTES5 ANTECEDENTES TEORIA

de Los procesos que

El  proceso ! .
podrian  mejorar

En la empresa hay Garzozi et al. (2021), Cuando

En el area de GTH fidelizacion y L una alta rotacion de En mi criterio, . hablamos
: - son béasicamente en su articulo

considero que el retencion del ol ¢ personal y, pues un ambos procesos mencionan que el de
nivel de rotacién  personal son €N 1MP emenc?r proceso de estan MUY desemperio q o flexibilidad
para poder decir procesos pr;)gra_rpas de fidelizacion, relacionados a la trabaiador osta Y retencion,
como fidelizar y  conectados, lo cual re enC|o|n 4 € considero gue motivacion orien{ado or  los nos
retener, sin  se genera al tener PErsonal, amege deberia ser un buen intrinseca Y pocococ P qo referimos a
embargo, se salarios acorde al Pfogféra_s, de proceso de inicio, es transcendente, seleccion que
podria consolidar mercado, tener ;:apam _e}cmn, e decir, que le haga es decir, en ca acitac}én necesitamo
y fortalecer para  salarios de orrPac_lonI i seguimiento al cuanto influye la evgluaci()n ’ d?e/ s motivar al
en adelante  coherencia interna, Protésional, finéas personal por lo empresa en el ~ personal.
sequi - de carrera dentro . desempefio para A

guirlo pero ademas el _~~._~ menos en sus tres trabajador. meiorar  de  forma (Samamé &
manteniendo. también un plan de € la organizacion. primeros meses de efejctiva Takayama,

capacitacion. inicio al trabajo. ' 2019).

Los resultados obtenidos en la tabla 2, se evidencia que para mejorar los aspectos relacionados al proceso de fidelizacion
y retencion del personal se deberia implementar un programa de retencién de personal, de capacitacion, que permitan a los
trabajadores tener la vision de quedarse a futuro en la empresa. Como parte del antecedente, se cita a Garzozi et al. (2021), en
su articulo mencionan que el desempefio del trabajador esté orientado por los procesos de seleccidn, y capacitacion. Detallandose
en la teoria que, Samamé & Takayama (2019), mencionan que cuando hablamos de flexibilidad y retencién, nos referimos a que

necesitamos motivar al personal involucrandose en la toma de decisiones, que normalmente pertenece a la gerencia.
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Tabla 3

Segun su parecer, ¢como cree usted que la satisfaccion del personal puede mejorar?

PARTICIPANTE 1 PARTICIPANTE 2 PARTICIPANTE 3

PARTICIPANTE 4

PARTICIPANTE 5

ANTECEDENTES

TEORIA

Existen diferentes

La satisfaccion en

rincipio medirla,
factores que P P ~ Delgado (2022), el ;
. . como cada afo Garzozi et al.
Se tendria que Honestamente, podrian hacer que . Para la cual tuvo como 202
| | : \ como lo Venimos ¢ticaccig del (2021),
evaluar la carga siendo un trabajador se . . satisfaccion el resultados que la :
laboral ; X . haciendo, medir la | i mencionan
aboral que tiene escuchados, y sienta comodo satisfaccion e personal se aplican empresa carece de que la gestion
cada colaborador pudiendo trabajar laborando en la 9U€ instrumentos  de filosofia d
del & : tenga el personal, lUAacic d o e RR.HH.
el area, esto conellos, viendola empresa y estos analizar todas las evaluacion € organizacional, por requiere
también conlleva a posibilidad de que factores que ¢ ; clima laboral, o que la vision, |
realizar procesos . areas y ver cual es r hi motivar a la
p ellos  construyan deberian tener la la ue esta porque ahi  sé mision, y valores g qr o de
de automatizacion aportes y sean empresa deberian teniencci]o alauna evalla qué tan deben servir como trabajo
de esas tareas considerados, esto ser por ejemplo . 9 satisfechos estan piedra angular .

i . carencia en g . implementand
operativas que es clave, creo yo. remuneraciones comparacion q &N distintos para la creacion o un plan
ameritan tiempo. . aspectos. L

P acorde del afo anterior. P del CMI. motivacional.

mercado.

Los resultados obtenidos en la tabla 3, la satisfaccion del personal puede mejorar con un disefio de procesos, de acuerdo
a eso se tendria que evaluar la carga laboral que tiene cada colaborador del area, de esas tareas operativas que ameritan tiempo.
Como parte del antecedente, se cita a Delgado (2022), el cual tuvo como resultados que la empresa carece de filosofia
organizacional. Detallandose en la teoria que, Garzozi et al. (2021), mencionan que la gestiéon de RR.HH. requiere motivar a la
fuerza de trabajo implementando un plan motivacional como herramienta para lograr un excelente desempefio laboral. Los

resultados de la pregunta 4 a la 10, se encuentran en el anexo 8.
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Tabla 4

Propuesta del cuadro de mando integral

PERSPECTIVA

OBJETIVO
ESTRATEGICO

INDICADOR

ESTRUCTURA

DESCRIPCION

FINANCIERA

CLIENTES

PROCESOS
INTERNOS

CRECIMIENTO
Y FORMACION

Reducir el tiempo y
costo de induccién de
personal.
Monitorear el
cumplimiento de los
periodos vacacionales

Reducir la rotacién de
personal

Mejorar el clima laboral
institucional

Aumentar la eficacia en
el procedimiento de
contratacion.
Reducir el tiempo de
procesamiento de la
planilla.

Evaluar periédicamente
el desempefio

Automatizar la gestion
de servicios

indice de personas
promovidas del
cargo
Porcentaje de
cumplimiento
vacacional

indice de rotacion
del personal

indice que mide la

satisfaccién de los
empleados

Duracion del
proceso de
contratacion en
promedio.
Cantidad de dias en
procesar la planilla.

Porcentaje de
evaluacion de
desempefio
aprobada
Nivel de avance del
proceso de
automatizacion

N° trabajadores promovidos
Total de trabajadores

x100

N° dias de vacaciones gozadas

Total dias vacaciones pendientes

N° liquidaciones por area
Total liquidaciones del mes

Encuesta en escala de Likert

Tiempo duracién por contratacién
N° de contrataciones

Numero de dias habiles

Encuesta de evaluacion de desempefio

Cantidad de tareas propuestas

1
Cantidad de tareas realizadas x100

Permitira conocer el
porcentaje de la
promocion interna que
existe.
Permitira que se pueda
hacer seguimiento al
cumplimiento
vacacional.

Permitira medir la
rotacion del personal.
Permitira medir la
satisfaccién de los
trabajadores.

Permitira medir el
tiempo que estan
durando las
contrataciones.

Permitira medir el
tiempo en realizar la
planilla de
remuneraciones.
Permitira mejorar el
desarrollo y aprendizaje
del personal.
Permitira medir el nivel
de avance del sistema
en ejecucion.

FRECUENCI META
A
Anual 10%
Mensual
>25%
Mensual
<5%
Semestral
>75%
Anual
<a?l
dias
Mensual
<a?2
dias
Anual
>75%
Mensual
100%
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Finalmente, en cuanto al objetivo especifico, validar la propuesta de CMI para mejorar la toma de decisiones en el &rea del

talento humano en una empresa industrial de Lambayeque en el afio 2022, la autora procedio a validar la propuesta disefiada, a

través del juicio de tres especialistas que cuentan con experiencia laboral en el tema, y se muestra a continuacion:

Tabla b

Validacion de expertos

APELLIDOS GRADO APLICA/INO
Y NOMBRES ACADEMICO CARGO ACTUAL APLICA
Pintado Damién Doctor Gerente general
Ménica del Pilar
) Si aplica
Bravo Diaz Cesar Magister Gerente de
Eduardo gestion del talento Si aplica
Si aplica
Vela Diaz Suyang Magister Coordinadora de

Elizabeth

proyectos
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V. CONCLUSIONES

1.- Se propone el CMI, el cual permite identificar indicadores especificos en
el area de GTH, estableciendo los objetivos que confirmen la
implementacion de las estrategias de todas las perspectivas. Cuando
esté funcionando, este modelo marchara independientemente del
experto que ocupe el puesto, por lo que dicha herramienta permite la
creacion de los indicadores, metas e iniciativas estratégicas necesarias
para cerrar las brechas que ahora se presentan en este proceso de
gestion.

2.- En el area del talento humano se identifico varias deficiencias en la
gestidn, ya que sus procesos no se desarrollan de manera adecuada, no
cuentan con procedimientos y politicas estandarizadas, no hay manual
de operaciones y organizacion, no existen incentivos ni reconocimientos
a los trabajadores por los resultados alcanzados, impidiendo la

administracion de una evaluacion de gestion de manera eficiente.

3.- Se establecieron metas para cada indicador de acuerdo a los objetivos
estratégicos de la empresa, cada una con su propia frecuencia, la cual
debe evaluarse de acuerdo al tiempo designado, que puede anual,
semestral y mensual; mantener un alcance del progreso, y mantener el
control de las conclusiones alcanzadas, decidiendo las tareas a realizar

para el acatamiento de las mismas.

4.- Se considerd la validacion de expertos con respecto a la propuesta
realizada, que en este caso es el CMI, por lo que con la opinion de estos
especialistas en el tema se realiza las mejoras esperadas en el proceso
de la toma de decisiones, para evitar contingencias laborales a futuro en

el area en estudio.



VI.

RECOMENDACIONES

1.- El gerente general debe considerar la propuesta de la investigacion

actual, ya que sirve como base para un futuro estudio de un sistema que
permitird llevar un orden en el area del talento humano; asimismo, con
el CMI se hard un seguimiento continuo de una gran cantidad de
informacion, y la capacidad de realizar un seguimiento del cumplimiento

de objetivos predeterminados.

2.- El gerente del talento humano debe utilizar la propuesta del CMI para la

gestion del personal del area en la empresa industrial, para optimizar la
toma de decisiones precisas, y fomentar la produccién de las diferentes
areas de la empresa, manteniendo el talento humano, incentivando y
motivando a los empleados, programando capacitaciones, y manejar
planes en accion de mejora climatica, satisfaccion en el trabajo y gestion

de pagos en su totalidad de la deuda de los empleados.

3.- El jefe de recursos humanos debe considerar esta investigacion como

base para el uso de esta herramienta en otros campos, permitiendo un
mejor control y enfoque en el logro de objetivos, y estrategias de cada
dependiente. Como resultado, habra mas eficiencia y comunicacion a

nivel corporativo.

4.- El gerente del talento humano y el jefe de recursos humanos deben

considerar que los procesos deberian estar en un programa
sistematizado, que permita analizar indicadores, ratios de gestion; pero
estos procesos deben ser rapidos y reestructurando nuevamente alguin
proceso que estd demandando demasiado tiempo en poder hacerlo;
cabe mencionar, que para todo cumplimiento de procesos se debe tener
los KPI's, estableciendo un flujo, y teniendo bien identificado los
procesos para ir midiendo y pueda dar un nimero, una respuesta de

cdmo va nuestro proceso, y darle el seguimiento continuo.
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ANEXOS

Anexo 01
Tabla 6
Tabla de categorizacion aprioristica.
PROBLEMA DE . . p
INVESTIGACION OBIJETIVOS CATEGORIAS SUBCATEGORIAS PREGUNTAS CODIGOS
Objetivo General
Proponer un CMI para
Eineecji()s%:]es ladel toé:?:a g; En su opinion, (Como se puede mejorar la gestion de
Perspectiva remuneraciones?
talento humano de una Cuadro de ; ; o .
empresa industrial de mando Financiera De acuerdo a su crl_tgrlo, ;Qué _e}spectos relacionados al
;De qué manera Lambayeque en el afio 2022 integral _ proceso de fidelizacion y retencion del personal pueden
¢ M- - . Perspectiva del mejorar?, y ¢ Cémo?
el disefio de un administrativas. i P L d | istaccion del p1
CMI incide en la Cliente Segun su parecer, g,Con;o cree usted que la satisfaccion de
toma de Objetivos especificos personal puede mejorars. s P2
decisiones  del 1.Diagnosticar el proceso de . En bese a su experiencia, ¢Que aspectos Free usted en P3
area del talento tc;mar decisiones en el area Perspectiva Interna  relacion al cumplimiento de procesos segun los plazos P4
humano de una talento humano de una establecidos se puede optimizar?, y ¢ Cémo? P5
empresa empresa industrial de A su punto de vista, ¢Cémo se puede mejorar el desarrollo
pres P = Perspectiva de profesional de los colaboradores? P6
Industrial de Lambayeque en el afio 2022. e D q S | luacion d p7
Lambayeque en 2. Disefiar la propuesta del Crecimiento y e acuerdo a su juicio, ¢Como cree que la evaluacion de
o y . Aprendizaje desempefio se puede mejorar?
el afio 20227 CMI para una mejor toma de S o
decisiones en el area del . En Su opinion, de acuerdo a[ proceso de automatizacion, P8
talento  humano en una Decisiones ¢ Como cree que se puede mejorar? P9
empresa industrial de estratégicas A su punto de vista, ¢ En qué pueden mejorar las decisiones P10
fricnaD
Lambayeque en el afio 2022. . . estrategicas? S . .
3. Validar la propuesta de Decisiones operativas En base a su experiencia, ¢Las decisiones operativas
C'MI ara meiorar la toma. de Decisiones pueden tener otras expectativas?
decis?ones Jen area del Toma de administrativas De acuerdo a su criterio, ¢, Como cree usted que se pueden
talento  humano en una  decisiones optimizar las decisiones administrativas?
empresa  industrial de

Lambayeque en el afio 2022




Anexo 2

ENTREVISTA

Fecha:

Nombre del entrevistado:
Objetivo: La presente entrevista tiene como objetivo diagnosticar el proceso de
toma de decisiones en el area talento humano de una empresa industrial de

Lambayeque en el afio 2022.

1. En su opinion, ¢ Como se puede mejorar la gestion de remuneraciones?

2. De acuerdo a su criterio, ¢Qué aspectos relacionados al proceso de
fidelizacion y retencion del personal pueden mejorar?, y ¢ COmo?

3. Segun su parecer, ¢Como cree usted que la satisfaccion del personal puede
mejorar?

4. En base a su experiencia, ¢Qué aspectos cree usted en relacion al
cumplimiento de procesos segun los plazos establecidos se puede optimizar?, y
., Como?

5. A su punto de vista, ¢ Como se puede mejorar el desarrollo profesional de los
colaboradores?

6. De acuerdo a su juicio, ¢Como cree que la evaluacion de desempefio se
puede mejorar?

7. En su opinion, de acuerdo al proceso de automatizacion, ¢ Como cree que se
puede mejorar?

8. A su punto de vista, ¢ En qué pueden mejorar las decisiones estratégicas?

9. En base a su experiencia, ¢Las decisiones operativas pueden tener otras
expectativas?

10. De acuerdo a su criterio, ¢ COmo cree usted que se pueden optimizar las

decisiones administrativas?



Anexo 3

Validacion del instrumento

Experto 1:

FICHA DE VALIDACION POR JUICIO DE EXPERTOS

TITULO DE LA TESIS: Cuadro de mando integral y toma de decisiones en el drea del talento humano de una empresa
industrial, Lambayeque

En su opinion, ;Como se puede
mejorar la gestion de X X X
remuneracionas?

m
g
:
2
§
8 X X X
3
g
ki}
o
&
&

Financiera

De acuerdo a su criterio, ;Qué
pspectos relacionados al proceso de

y del
pueden mejorar?, y ; Como?

Segun su parecer, ; Como cree uste
hue |a satisfaccian del personal X X X:
puede mejorar?

En base a su experiencia, ;Qué
kspectos cree usted en relacion al
kumplimiento de procesos seglnlos|  x X X
plazos establecidos se puede
imizar?, y ¢ Como?

Cuadro de mando integral

'a Inlema

Pe acuerdo a su juicio, ; Como cree
hue |a evaluacion de desempeno se X X X
puede mejorar?

de Cre

En su opinion, de acuerdo al
2 proceso de automatizacion,
¢ Coma cree que se puede X X X
mejorar?

A su punto de vista, ;En qué
pueden mejorar las decisiones X X X
estratégicas?

2 | En base a su experiencia, ;Las
decisiones operativas pueden X X X
tener ofras expectativas?

Toma de decisiones

De acuerdo & su criterio, ;Como
cree usted que se pueden

optimizar las decisiones X X X
administrativas?

Grado y Nombre del Experto: Mgtr. Stalyn Marco Alvitez Monteza
Al

Firma del expérto
EXPERTO EVALUADOR



INFORME DE VALIDACION DEL INSTRUMENTO

1. TITULO DE LA INVESTIGACION:

Cuadro oe mando integral y toma de decisiones en el area del talento humano de
una empresa industrial, Lambayeque

2. NOMBRE DEL INSTRUMENTO:

Enirevista del cuadro de mando integral y toma de decisiones
3. TESISTA:

Br. Santiago Prado Lisset Vercnica
4 DECISION:

Después de haber revisado el instrumento de recoleccion de dates, procedic a
validarko teniendo en cuenta su forma, estructura y profundidad; per tanto,
permitira recoger informacion concreta y real de Ia variable en estudio, coligiendo
su pertinencia y utilidad.

OBSERVACIONES: Apto para su aplicacion

APROBADO: S| NO [:‘

Chiclayo, 20 de octubre de 2022

Fima/DNI 46601137
EXPERTO
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Experto 2:

FICHA DE VALIDACION POR JUICIO DE EXPERTOS

TITULO DE LA TESIS: Cuadro de mando integral y toma de decisiones en el drea del talento humano de una empresa
industrial, Lambayeque

En su opinién, ;Como se puede |a perspectiva financiera

mejorar la gestion de checar si la pregunta
.E remuneraciones? realizada recoge ess
é perspectiva. (esto se pued|
T

acuerdo a su cnterio, ;Que x X x
PR del

Sy o dé
pueden mejorar?, y ;Como?

[Segln su parecer, ;Como cree usteq
Rue |a satisfaccion del personal
puede mejorar?

[En base a su experiencia, ; Que x x x
cree usted en relacion al
Fumplimiento de procesos segun los|
plazos establecidos se puede
pptimizar?, y ; Como?

Perspeciiva del Cliente | Perspectiva

Cuadro de mando integral

Inlema

4
x
>
)

A su punto de vista, ;Como se pued
mejorar el desarrollo profesicnal de
. os colaboradores?

Pe acuerdo a su juicio, ; Como cree
lue la evaluacion de desemperio se
puede mejorar?

En su opinion, de acuerdo al X X X
proceso de sutomatizacion,
. Como cree que se puede
mejorar?

IPerspectiva de Crecimi
Aprendizaje

% | Asupuntode vists, ;En qué
pueden mejorar las decisiones
estratégicas?

En base a su experiencia, ;Las
decisiones operativas pueden
. | tener otras expectativas?

Toma de decisiones

De acuerdo a su criterio, ; Como
cree usted que se pueden
optimizar las decisiones
administrativas?

Grado y Nombre del Experto: Mg. CPC. Pedro Jesus Cuyate Reque

Firma/del experto
EXPERTO EVALUADOR



INFORME DE VALIDACION DEL INSTRUMENTO

1. TITULO DE LA INVESTIGACION:

Cuadro de mando integral y toma de decisiones en el area del talento humano de
una empresa industrial, Lambayeque

2. NOMBRE DEL INSTRUMENTO:

Entrevista del cuadro de mando integral y toma de decisiones
3. TESISTA:

Br. Santiago Prado Lisset Veronica
4. DECISION:

Después de haber revisado el instrumento de recoleccion de datos, procedio a
validardo teniendo en cuenta su forma, estructura y profundidad; por tanto,
permitira recoger informacion concreta y real de Ia variable en estudio, coligiende
su pertinencia y utilidad.

OBSERVACIONES: Apto para su aplicacion

APROBADO: Si x NO

Chiclayo, 20 de octubre de 2022
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Experto 3:

FICHA DE VALIDACION POR JUICIO DE EXPERTOS

TITULO DE LA TESIS: Cuadro de mando integral y toma de decisiones en el drea del talento humano de una empresa
industrial, Lambayeque

En su opinién, ¢ Cémo se puede
mejorar la gestion de X X X
remuneraciones?

Financiera

acuerdo a su criterio, ,Qué

relacionados al proceso de|
idelizacion y retencion del personal X X X
ueden mejorar?, y 4 Como?

de! Cliente | Perspectiva

Gn su parecer, ; Camo cree uste
la satisfaccion del personal X X X
L uede mejorar?

n base a su experiencia, ¢ Qué
spectos cree usted en relackin al
limiento de procesos segin los| X X X
z0s establecidos se puede
imizar?, y ¢ Como?

Cuadro de mando integral

ak

L su punto de vista, , Como se pued
jorar el desarrollo profesional de X X X
s colaboradores?

De acuerdo a su juiclo, ,Cémo cree
nue la evaluacion de desempeiic se X X X
& puede mejorar?

En su op#ion, de acuerdo al
> | proceso de automatizacion,
¢ Cémo cree que se puede X X X
mejorar?

de Ci

A su punto de visia, (En qué
pueden mejorar las decisiones X X X
estratégicas?

En base a su experiencia, JLas
decisiones cperativas pueden X X X
tener ofras expeclativas?

Toma de decisiones

De acuerdo a su cnterio, ¢ Cémo
cree usted que se pueden X X X
optimizar Ias decisiones
administrativas?

Grado y Nombre del Experto: Mg. Gaby Pamela Ignacio Delgado

rma dél expérto

EXPERTO EVALUADOR



ﬁ UNIVERSIDAD CESAR VALLEJO

INFORME DE VALIDACION DEL INSTRUMENTO

1. TITULO DE LA INVESTIGACION:

Cuadro de mando Integral y toma de decisiones en el drea del talento humano de
una emprasa industrial, Lambayeque

2. NOMBRE DEL INSTRUMENTO:

Entrevista del cuadro de mando integral y toma de decisiones
3. TESISTA:

Br. Santiago Prado Lisset Verdnica
4. DECISION:

Después de haber revisade el Instrumento de recoleccion de datos, procedic 3
vahidarlo teniendo en cuenta su forma, estructura y profundidad; por tanto,
permitics recoger informacion concreta y raal de ks variable en estudio, coliglendo
su perlinencia y utifidad,

OBSERVACIONES: Aplo para su aplicacién

APROBADO: S| [E NO [:]

Chictayo, 20 de octubre de 2022
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Firma/DNI 432646 §3
EXPERTO
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Tabla 7

Anexo 4

Resultados y Discusion

En base a su experiencia, ¢ Qué aspectos cree usted en relacion al cumplimiento de procesos segun los plazos establecidos se

puede optimizar?, y ¢Coémo?

PARTICIPANTE 1 PARTICIPANTE 2 PARTICIPANTE 3 PARTICIPANTE 4 PARTICIPANTES  ANTECEDENTES TEORIA
Creo que la meior Nosotros podemos Considero que todos
maneraqen lo cual Jhe optimizar los procesos los involucrados del
invertido tiempo en en gran parte de procesos tienen que
. . I r estar capacitados . .
mas de una ocasion es 2dU€lios procesos que - P yo La teoria relacionada
= son operativos y que nos orientados a una Vidal (2018), en
en la generacion de - ; o h que sustenta el CMl es la
. 4 quitan tiempo para poder gestion por su tesis muestra ; .

Esto deberia calendarios y en la - . - teoria de los sistemas
- - analizar o estar méas Para todo cumplimiento procesos, y esto no que para lograr ~
realizarlo un generacion de cuentas. . ! A por De la Pefa &

e cercano al personal, y de procesos considero €s mas que un una gestion eficaz .
especialista en el La medicion de [, ; o Veldzquez (2018), los
L basicamente esos que se debe tener los cambio de cultura, y el crecimiento .
tema de procesos, eficiencia en base a . , . . cuales consideran como
. procesos deberian hacer KPI's, estableciendo un porque estamos del negocio, es .
para que pueda calendarios es lo que . e - una serie de
; . un programa flujo, y también tener acostumbrados a necesario -
mejorar los va a permitr que _. . : . o . . - definiciones, supuestos
sistematizado, para no bien identificado los trabajar de manera identificar los
procesos, los cumplamos _ con la estar mucho tiempo enla procesos ara ir tradicional donde distintos procesos Y propuestas
cuales tiene —un realidad. Bl gran computadora dipitando FnidiéndoI'o a?a ue nos solamente me limito de estE’)n asi conectadas entre ellas
proposito que es problema de esto es nog ermitan mgés bier; ueda dar’ pun r?umero a realizar mis comog ro’ oner &N donde  todos los
mejorar la que, como ocurre todos y nos p - P P . - prop fendbmenos y objetos
o p analizar indicadores una respuesta de como funciones, entonces diversas
rentabilidad y los dias, S ratios de gestion, perose va nuestro proceso no importa el tiempo, soluciones reales, ~cuenta  con
productividad, lo practicamente  todos de gestion, p P 4 P PO, . Y caracteristicas
- . logrard teniendo con pues hacerle el pero cuando estrategias para
cual va permitir los dias que se genera . - : L relevantes las cuales
PSR personal capacitado que seguimiento continuo. hablamos de gestion subsanar las - i
disminuir los una cuenta nueva. RN son las  siguientes:
pueda estar acorde con por procesos Yya deficiencias que . :
costos. Entonces, lo que yo L . totalizante, organizada,
. P las actividades que tenemos en cuenta pudieran . o
recomendaria aqui es . creativa, critica,
realiza la empresa, que gue en este proceso encontrarse  en

un Gantt completo, un
calendario al respecto,
y un medidor de
eficiencia.

tenga conocimiento de
los procesos y que haga
que estos procesos sean
mas agiles.

no soy la dnica
persona involucrada,
sino que hay otras
personas de otras
areas.

dichos procesos.

interdisciplinaria,
optimizable, pragmética



https://blog.es.logicalis.com/analytics/kpis-qu%C3%A9-son-para-qu%C3%A9-sirven-y-por-qu%C3%A9-y-c%C3%B3mo-utilizarlos

Segun el objetivo especifico, diagnosticar el proceso de tomar decisiones en el
area talento humano de una empresa industrial de Lambayeque en el afio 2022; los
resultados obtenidos en la tabla 7, el cumplimiento de procesos segun los plazos
establecidos se puede optimizar generando calendarios y cuentas, ya que en base a
calendarios va a permitir que cumplamos con la realidad, es por eso que se recomienda
un Gantt completo, un calendario al respecto, y un medidor de eficiencia, para que se
pueda evaluar a cuantos dias de retraso estamos, a cuantos dias de cumplir la meta,
a cuantos dias antes del plazo, etc., pero deberia realizarlo un especialista en el tema
de procesos, para que pueda mejorar los procesos, los cuales tiene un proposito que
es mejorar la rentabilidad y productividad, y va a disminuir los costos. Por otro lado, los
procesos deberian estar en un programa sistematizado, para no estar mucho tiempo
en la computadora digitando, y nos permita analizar indicadores ratios de gestion, pero
estos procesos deben ser rapidos, y reestructurando nuevamente algun proceso que
esta demandando demasiado tiempo en poder hacerlo; cabe mencionar, que para todo
cumplimiento de procesos se debe tener los KPI's, estableciendo un flujo, y tener bien
identificado los procesos para ir midiendo y nos pueda dar un nimero, una respuesta
de como va nuestro proceso, y darle el seguimiento continuo.

Como parte del antecedente, se cita a Vidal (2018), el cual en su tesis muestra
que, para lograr una gestion eficaz y el crecimiento del negocio, es necesario identificar
los distintos procesos de gestion, asi como proponer diversas soluciones y estrategias
para subsanar las deficiencias que pudieran encontrarse en dichos procesos. Es
importante sefialar los beneficios de aplicar el CMI a los distintos procesos de gestion
de la empresa, estos beneficios incluyen alentar a los empleados a fortalecer sus
habilidades para aprender correctamente cada proceso, encontrar e implementar las
mejores soluciones segun el tipo de proceso descubierto, aumentando la rentabilidad
y facilitando la toma de decisiones .

La teoria relacionada que sustenta el CMI es la teoria de los sistemas por De la
Pefia & Velazquez (2018), los cuales consideran como una serie de definiciones,
supuestos y propuestas conectadas entre ellas en donde todos los fenbmenos y
objetos reales, cuenta con caracteristicas relevantes las cuales son las siguientes:
totalizante, organizada, creativa, critica, interdisciplinaria, optimizable, pragmatica. Por
lo que los procesos deben ser claros para los que realizaran las funciones, para asi

poder maximizar los tiempos, y cumplir con los plazos trazados.



Tabla 8

A su punto de vista, ¢ Como se puede mejorar el desarrollo profesional de los colaboradores?

PARTICIPANTE 1 PARTICIPANTE 2 PARTICIPANTE 3 PARTICIPANTE 4 PARTICIPANTES ANTECEDENTES TEORIA
Considero que Creo que la mejor dSIeirgrpr(r)?m el
mg;:::enta?;beﬂﬁ mgﬂ\% dolo(sa?Es d?é?? A mi punto de v_ista_ es profesional va a Garzozi et al.
plan de nosotros tenemos un’ con capacitacion, depen.de.r de (2Q21), en su
aprendizaje, este bucle en el Pert que es netam.ent(.a’ con con00|m|en.to§, artlcu]o
plan incluye un ciclo vicioso de capacitacion, _ho entonces si tu como mencionan que el
realizar un alguna otra forma. La solamente capacitacion empresa lograr desempeno de,l
diagnéstico de las gente, las empresas no 9 otorgarle un convenios con trabajador esta
necesidades a quieren capacitar a los p_osgrado, -0 un instituciones o orientado por los
futuro, que deben trabajadores porque si d'p'O”?ad‘?: sino también empresas que dan procesos de 4

' I _porq capacitacion interna, que . . capacitaciones, seleccion, Ameérica (2017),
estar acorde con los capacitan, los la misma jefatura u otras A mi punto de vista se uedes brindarle al capacitacion ifiest |
las competencias trabajadores se van, y efaturas {je otras &reas puede mejorar mediante personal vpl o ' dy manifies .a? que la
que se requiere en sucede, ta los ; las capacitaciones, no P ‘4o desd 3 aluacior € capacitacion, se define
un puesto, y de capacitasy encuentran p”eded’? , btrlndar los solo en habilidades lempez’an Ot. esde e;empe;ofpara como  adquisicion  de
acuerdo a eso se un mejor trabajo y se E;c::eelé:rgr'ﬁn 0s Y€ gquras  sino  también r?f: mas a? |gut(i)\;s O_ "}elfi.raf F? orrlra conocimientos  teoricos,
evalia que es lo van. Del otro lado, los plresa, POrAU® plandas,  dare la das q pgac 08, elec |vfa. dor © Oi tecnicos, y practicos que
que necesita, un trabajadores se van a veces solamente nos flexibilidad, la motivacion epende de una es un am_enta ayudaran en el
h enfocamos en evaluacion buscar y gestionar gesarrollo de una
diplomado, una porque no SON hrocedimientos que son Para due lo pueda hacer psicolégica las estrategias . i
maestria o puede capacitados  por la ﬁnernos de cadqa area de manera externa, constante al que ermitangun e i considera
ser un programa de empresa, entonces L conocemos ei porque a largo plazo esto ersonal que va a gdecupado una herramienta que
conducta, a través qué tipo de P  de | ge| ©S 10 que el colaborador 5 ; ql o " ayuda al personal a
de un coach o un capacitaciones les 'cS'0 d€ 1a empresa Gel ;5 aportar a nuestra Coob  CMal €S 1& desarrolo desarrollar nuevos
mentoring; también hace mucho bien y les entorno a que se dedica, organizacion. proyeccion que tiene  personal de los aprendizajes y
se tiene que revisar permite contar  con por ejemplo recursos la persona contigo trat_)ajadores, conocimientos.
politicas para ver nosotros, esa es la humanos no conoce que como empresa, meJo_rando el
quienes se clave, lograr un tipo de hace_ produccion, y es entonces de esta ren_d_lmlento para
benefician con este capa(;itaciones que muy importante ta_lmt_)len manera puede§ facilitar _'Ia facil
programa, y de permite retenerlos. Para poder contribuir a evaluar qué adaptacion a
esta manera se fidelizarlos qué mejorar los procesos personas realmente nuestro  entorno

! dentro de la identificadas con la de cambios en

hace un atractivo
para
colaboradores.

los

permita darse cuenta
que ellos son capaces
de crecer con nosotros.

organizacion.

empresa para iniciar
con ellos en aportar
a su desarrollo
profesional.

Curso.




Segun el objetivo especifico, diagnosticar el proceso de tomar decisiones en
el area talento humano de una empresa industrial de Lambayeque en el afio 2022;
los resultados obtenidos en la tabla 8, sobre el desarrollo profesional, puede
mejorar implementando un plan de aprendizaje, este plan incluye realizar un
diagnostico de las necesidades a futuro, que deben estar acorde con las
competencias que se requiere en un puesto, y de acuerdo a eso se evaluar qué es
lo que necesita, un diplomado, una maestria o puede ser un programa de conducta,
a través de un coach o un mentoring; también se tiene que revisar politicas para
ver quienes se benefician con este programa, y de esta manera se hace un atractivo
para los colaboradores, adicional a ello capacitarlos no solo en habilidades duras
sino también blandas, darle la flexibilidad, la motivacion para que lo pueda hacer
de manera externa, ya que a largo plazo esto es lo que el colaborador va a aportar
a nuestra organizacion. Por otro lado, cabe mencionar que las empresas no quieren
capacitar a los trabajadores porque si los capacitan, los trabajadores se van, y ellos
se van porque no son capacitados por la empresa, entonces saber qué tipo de
capacitaciones les hace mucho bien y les permite contar con nosotros, esa es la
clave, lograr un tipo de capacitaciones que permite retenerlos, fidelizarlos, que
permita darse cuenta que ellos son capaces de crecer con nosotros. Asimismo,
tener capacitaciones internas, que la misma jefatura u otras jefaturas de otras areas
puedan brindar los procedimientos que tiene la empresa, porque a veces solamente
nos enfocamos en procedimientos que son internos de cada area, pero no
conocemos el resto de la empresa del entorno a qué se dedica. Siempre el
desarrollo profesional va a depender de conocimientos, entonces si la empresa
logra convenios con instituciones o empresas que dan capacitaciones, puede
brindarle al personal capacitaciones, empezando desde los mas antiguos o mas
proactivos, dependiendo de una evaluacion psicoldgica constante al personal que
va a decir cual es la proyeccion que tiene la persona con la empresa para iniciar

con ellos en aportar a su desarrollo profesional.

Como parte del antecedente, se cita a Garzozi et al. (2021), el cual en su
articulo mencionan que el desempefio del trabajador esta orientado por los
procesos de capacitacion, seleccion, y evaluacion de desempefio a mejorar de

forma efectiva. Por ello, es fundamental buscar y gestionar las estrategias que



permitan un adecuado desarrollo personal de los trabajadores, mejorando el
rendimiento para facilitar la facil adaptacion a nuestro entorno de cambios en curso.

Ameérica (2017), manifiesta que la capacitacion, se define como adquisicion
de conocimientos tedricos, técnicos, y practicos que ayudaran en el desarrollo de
una persona; se considera una herramienta que ayuda al personal a desarrollar

nuevos aprendizajes y conocimientos.



Tabla 9

De acuerdo a su juicio, ¢ Como cree que la evaluacion de desempefio se puede mejorar?

PARTICIPANTE 1 PARTICIPANTE 2 PARTICIPANTE 3 PARTICIPANTE 4 PARTICIPANTES5 ANTECEDENTES TEORIA
. . Como gerencia del
Teniendo _ estandares Para tener una banda talento : roponemos
Antes de realizar la claros sobre el trabajo, salarial si es importante que 'Iops pdueﬁos Garzozi et al. (2021),
evaluacién de pero ademés hay Primero se tiene que e realizamoz una gontraten un externo mencionan que la
desempefio, hay empresas que estanen evaluar, hacer una gvaluacién de para que evalien. lo gestion de Recursos
que tener definido distintos niveles de medicion de las desempeio ara lgual 3a a de enaer Humanos requiere
los perfiles, tener madurez, y segun ese actividades que realiza identifigar plas e puieran motivar a la fuerza de
un  manual de nivel se entiende que la cada trabajador o cada competencias de todos gvaluarse qsaber trabajo implementando
funciones, donde el evaluacion es algo colaborador porque nuesF;ros colaboradores c6mo es’ta)r/nos un plan motivacional
colaborador y positivo, sin embargo, desde ese punto va a estan ofreciendo no esto de éndg como herramienta para
todos los asi como también no partir la evaluacion que y ; P . lograr un excelente
: solo verlas plasmadas siempre desde Garzozi et al ~
involucrados sepan han aceptado la se le puede hacer, en su experiencia de ariba, desde la (2021), en su desempefio laboral. Este
cudles son las evaluacion como algo porque los trabajadores curriculum spino mas bien culturr;l articulé plan debe satisfacer las
caracteristicas que positivo, al contrario, necesitan tener bien hacer una evaluacion organizacional silos mencionan que el necesidades y
se tienen que cuando se sienten definido su manual de especifica del puesto du%ﬁos [Jieren desem eﬁoq del aspiraciones de los
evaluar, es decir al evaluados esconden funciones, necesitan dep c6mo spe eétg meiorar aq laro traba’azor st empleados y fomentar el
colaborador que es informacion. Unadelas tener  descrito  qué desenvolviendo el Iajzo vas a vger orien{ado or los sentido de pertenencia a
lo que le vas a dificultades més funciones van a realizar P ’ . . P la empresa, también
. - colaborador en nuestra muchas mejoras; en procesos de . o
evaluar que esté a grandes también es la y que ellos conozcan lo i deberia  permitir la
; , . empresadentrodesude el tema de la seleccion, o .
acorde a lo que necesidad de que estan realizando, y ) . ” L participacion de los
. P su ambiente y su area de evaluacion de capacitacion, y
esta indicadores para de acuerdo a eso ya con : ~ 7 empleados en latoma de
~ - . trabajo, entonces yo creo desempefio, no hay evaluacion de -
desempefiando evaluar. Laempresase los trabajadores bien Ue asi seria importante otra cosa que ver los desempefio para decisiones con el
consuperfil,consu dedica a muchas definido sus funciones y q . P o d < emp P compromiso de lograr
que la implementemos indicadores a través mejorar de forma
puesto, con sus cosas, Yy no todos que ellosconozcan estas o . los resultados deseados,
: ) en base a los a los de las actividades efectiva. .
competencias, Yy pueden ser evaluados funciones, se le va a requerimientos a que realizan v esto lo que sirve como un
que si se estd de la misma manera, medir por el grado de nuqestro modo y e \(ja a de end)ér del motivador clave, pero
enfocando a los entonces estandarizar productividad o el grado q P antes de realizarlo se
L L s tenemos en base a MOF y a las
objetivos de la indicadores que de logro u objetivos que nuestras competencias actividades e debe hacer una
empresa de su puedan ser aplicadoso se tiene trazado, no omp . | qd evaluacion de
d | | | 4 ya establecidas que lo quiero evaluar, de d o d
puesto, y esas para todos, este es el solamente en el area, esemperfio que ayude a

competencias  si
est4 en ese grado
que se requiere.

gran reto de la
evaluacion de
desempefio aqui en el
area.

sino como empresa.

podamos medir de esa
manera importante.

acuerdo a eso sacas
tus KPI's y ya con
esos indicadores tu
sensibilizar al lider
de equipo.

evaluar las
competencias de cada
trabajador.




Segun el objetivo especifico, diagnosticar el proceso de tomar decisiones en
el area talento humano de una empresa industrial de Lambayeque en el afio 2022;
los resultados obtenidos en la tabla 9, se evidencia que antes de realizar la
evaluacion de desempefio, hay que tener definido los perfiles, tener un manual de
funciones, donde el colaborador y todos los involucrados sepan cuéles son las
caracteristicas que se tienen que evaluar, es decir al colaborador que es lo que le
vas a evaluar que esté a acorde a lo que esta desempefiando con su perfil, con su
puesto, con sus competencias, y que si se esta enfocando a los objetivos de la
empresa de su puesto, y esas competencias si esta en ese grado que se requiere.
También teniendo estdndares claros sobre el trabajo, pero ademas hay empresas
gue estan en distintos niveles de madurez, y segun ese nivel se entiende que la
evaluacion es algo positivo, sin embargo, asi como también no han aceptado la
evaluacién como algo positivo, al contrario, cuando se sienten evaluados esconden
informacion, es por eso que una de las dificultades mas grandes también es la

necesidad de indicadores para evaluar.

Como parte del antecedente, se cita a Garzozi et al. (2021), el cual en su
articulo mencionan que el desempefio del trabajador estda orientado por los
procesos de seleccion, capacitacion, y evaluacion de desempefio a mejorar de
forma efectiva, ya que dicho instrumento es la herramienta que permite al
departamento de RR.HH. orientado a resolver una de las tareas clave que tiene

entre manos: evaluar el talento y desempefio de la plantilla.

Asimismo en la teoria realizada por el mismo autor menciona que la gestion
de RR.HH, requiere motivar a la fuerza de trabajo implementando un plan
motivacional como herramienta para lograr un excelente desempefio laboral, este
plan debe satisfacer las necesidades y aspiraciones de los empleados, y fomentar
el sentido de pertenencia a la empresa, también deberia permitir la participacion de
los empleados en la toma de decisiones con el compromiso de lograr los resultados
deseados, lo que sirve como un motivador clave, pero antes de realizarlo se debe
hacer una evaluacion de desempefio que ayude a evaluar las competencias de

cada trabajador.



Tabla 10

En su opinién, de acuerdo al proceso de automatizacion, ¢ Como cree que se puede mejorar?

PARTICIPANTE 1 PARTICIPANTE 2 PARTICIPANTE 3 PARTICIPANTE 4 PARTICIPANTE 5 ANTECEDENTES TEORIA
Honestamente es un

El proceso  de tema del apoyo que En mi opinién ha

automatizacion que poyo q . . P Y

. : nos dan los Bueno en el area que yo sistemas  grandes

se viene realizando . . .

es el de planillas p_rofesmnales _ de estoy trabajando que es que es mas costoso,

remuneraciones, el G VR L S practicamente | voy 2 e bara ver & va 5 s

cual deberia mejorar tercerizpando hablar desde el punto de nos Srmitan en tierg 0 Eentable a largo Bonilla & Pedroza

abarcar mayor ! . . ' vista de RR.HH. porque P P 9 (2019), en su La teoria relacionada

-~ . el cual va a incluir una Py real no solo a los plazo, y te va a . .

parte de gestion; . I - quién hace la - . ; articulo tienen que sustenta el CMl es la
inversion adicional o .. reclutadores mirar cdmo solucionar muchos - ; .

pero para poder ero esto marcaria una automatizacion,  quién va el roceso  sino oroblemas Les COMO objetivo teoria de los sistemas

mejorar se necesita P crea el sistema es la P P ! P disefiar un CMI por De Ila Pefa &

dedicar un mayor

tiempo del
encargado del
area, en este caso
de gestion del
talento humano;
considero que
deberia tener
mayor

exclusividad, ya

que los proyectos
tienen plazos, se
tiene que hacer
coordinaciones con
otras areas, y pues
caso contrario no
va a ser un avance
de acuerdo alo que
se planifica,
asimismo mejorar
la comunicacién
con los
involucrados.

pauta de tiempo mucho
més diferenciado, en
lugar de trabajar con
los ingenieros internos,
esto permitiria también
una  gestibn  mas
eficiente de los
recursos porque si se
terceriza este proceso,
se puede pagar por
cosa que se haga y no
simplemente por seguir
haciendo lo que no se
logra, que es un tema
dificil, ese es una
sugerencia. Y la otra es
que se planteen
indicadores que
permitan automatizar
los procesos, y para los
indicadores. Lo que no
se mide, dificilmente se
podran obtener
resultados.

propia area de sistema, a
Nosotros nos mejora en
ahorrar tiempo. Podria
mejorar mas en la parte
que desarrolla este
sistema, el éarea que
elabora el sistema tiene
que conocer la
necesidad del area, y si
esta area que elaboro el
sistema no conoce la
realidad, no conoce lo
que nosotros
necesitamos, entonces
esta creando un sistema
a la deriva, por eso como
primer punto es que
conozca la necesidad del
area.

también en tiempo real la
persona o el jefe que
requiera el puesto a
cubrir también lo pueda
evaluar, porque muchas
veces €s un poco
€ngorroso enviar correos
que a veces pues no se
ven o0 demora una
respuesta, entonces se
podria tomar mediante
un sistema de manera
virtual los procesos de
reclutamiento mas que
nada para que el
reclutador, la persona
que esta requiriendo el
puesto tenga la habilidad
de ver en tiempo real
céomo es que los
procesos solicitado.

actualmente

tenemos un sistema
qgue genera retraso,
ya que no cumplen
con los plazos
establecidos, pues
dicho sistema ya
debid haber
terminado hace
mucho tiempo pero
sigue todavia, y ya
existen proveedores
con esos sistemas
integrados de
gestion integral de
planillas, gestiéon de
desempefios, ya hay
software que vya
viene todo, tu solo

ingresas los datos y
arrojan los
resultados.

para el control y

persecucion  de
indicadores de
gestion de los
procesos de
innovacion,

investigacion, y
emprendimiento,
llegando a la
conclusion de que
la aplicacion web
asociada puede
ser  actualizada
para incrementar
su potencial a
nivel de otras
instituciones.

Veldzquez (2018), los
cuales consideran como
una serie de
definiciones, supuestos
propuestas
conectadas entre ellas
en donde todos los
fendbmenos y objetos
reales, cuenta con
caracteristicas
relevantes las cuales
son las  siguientes:
totalizante, organizada,
creativa, critica,
interdisciplinaria,
optimizable, pragmética




Segun el objetivo especifico, diagnosticar el proceso de tomar decisiones en
el area talento humano de una empresa industrial de Lambayeque en el afio 2022;
los resultados obtenidos en la tabla 10, se evidencia el proceso de automatizacion
gue se viene realizando en la empresa es el de planillas remuneraciones, el cual
deberia abarcar mayor parte de gestion; pero para poder mejorar se necesita
dedicar un mayor tiempo del encargado del area, que en este caso es de GTH, se
deberia tener mayor exclusividad, ya que los proyectos tienen plazos, se tiene que
hacer coordinaciones con otras areas, mejorando la comunicacion con los
involucrados. Por otro lado, se podria mejorar terciarizando, el cual va a incluir una
inversiébn adicional, pero esto marcaria una pauta de tiempo mucho mas
diferenciado, en lugar de trabajar con los ingenieros internos; esto permitiria
también una gestion mas eficiente de los recursos porque si se terceriza este
proceso, se puede pagar por cosa que se haga y no simplemente por seguir
haciendo lo que no se logra. Pero lo mas importante seria plantear indicadores que
permitan automatizar los procesos, ya que lo que no se mide, dificilmente se podran
obtener resultados. Ademas de un sistema para las remuneraciones, se puede
crear uno para reclutamiento, ya que seria mas agil un sistema que permita en
tiempo real no solo a los reclutadores mirar como va el proceso sino también en
tiempo real la persona o el jefe que requiera el puesto a cubrir también lo pueda
evaluar, porqgue muchas veces s un poco engorroso enviar correos que a veces

no se ven o demora una respuesta.

Como parte del antecedente, se cita a Bonilla & Pedroza (2019), que en su
articulo tienen como objetivo disefiar un CMI para el control y persecucion de
indicadores de gestion de los procesos de innovacion, investigacion, y
emprendimiento, llegando a la conclusién de que la aplicacion web asociada puede
ser actualizada para incrementar su potencial a nivel de otras instituciones. El
mejorar la eficiencia de los procesos de estudio conlleva una reduccién en el tiempo
de gestion de la institucion y la produccion de abundante informacion en un formato
facilmente comprensible, logrando asi la satisfaccion de los involucrados que

participan en las acciones relacionadas con los procesos comprendidos.



La teoria relacionada que sustenta el CMI es la teoria de los sistemas por
De la Pefia & Velazquez (2018), los cuales consideran como una serie de
definiciones, supuestos y propuestas conectadas entre ellas en donde todos los
fendmenos y objetos reales, cuenta con caracteristicas relevantes las cuales son
las siguientes: totalizante, organizada, creativa, critica, interdisciplinaria,
optimizable, pragmatica. Es importante tener un sistema virtual que permita realizar
indicadores que generen la automatizacion de los procesos laborales de la

empresa, especificamente en GTH, para que ayude a optimizar los procesos.



Tabla 11

A su punto de vista, ¢ En qué pueden mejorar las decisiones estratégicas?

PARTICIPANTE 1

PARTICIPANTE 2

PARTICIPANTE 3

PARTICIPANTE 4

PARTICIPANTE 5

ANTECEDENTES

TEORIA

Las decisiones
estratégicas
considero que se
pueden mejorar
cuando estén
alineadas con las
estrategias de la
empresa, y esto
también lo alineas
a un plan de
gestidon del talento
humano, como
realizando una
gestion por
competencias, lo
cual significa que
las personas deben
tener
competencias que
corresponden a su

puesto; también
realizar un
programa de
verificacion de
cumplimiento, que
tanto se estan
cumpliendo a
través de los
KPI'S, los
indicadores  para

controlar y mejorar
el cumplimiento de
los objetivos.

Conexion,

honestamente creo
que lo que mas falta es
conexion entre los
o6rganos decisionales,
pero también conexion
de los oérganos
decisionales con las
decisiones previas; hay
un manual de objetivos
que rigen para 3 afios,
en base a este mapa
de objetivos, todas las
decisiones deberian ir
hacia eso, y ninguna
decision que se
oponga a eso deberia
aceptarse, entonces
creo que ahi es donde
este manual es de
clave importancia para
poder tener nosotros
unos objetivos claros y

saber hacia doénde
vamos, e incluso
podriamos ir

justificando proyectos y
decisiones segun el
aporte que le den a
esos objetivos, eso me
parece que podriamos
mejorar a nivel
decisional.

Es de vital importancia
gue cuando se hace un
plan a largo plazo, se
tenga que hacer
seguimiento, porque no
basta solamente con
elaborar el plan y dejarlo
plasmarlo en un
documento, si este no
tiene el seguimiento
adecuado a los planes a
largo plazo van difiriendo
de la realidad, es decir
va perdiendo su fin,
porque no hay un
seguimiento  constante
de como va el trabajador,
0 cémo va la parte que
organiza este plan, como
lo va ejecutando, dentro
de este proceso se va
evaluando las
deficiencias que pueda
tener, los errores que
puedan tener para que
en el tiempo oportuno se
puedan corregir porque
si llega de esta forma
solamente hasta el final
el resultado que nos va a
dar va diferir de la
realidad porque  al
momento o en el proceso
no le diste el seguimiento
adecuado.

Las decisiones
estratégicas en lo que
podria mejorar considero
que se pueden mejorar
en los tiempos, se
entiende que el alto
mando tiene no solo
tiene que atender a un
area, sino a mas éareas, o
mas jefaturas, o]
coordinaciones que
puedan tener debajo de
su puesto, entonces si
seria importante que al
momento de tomar estas
decisiones se prioricen
cuales son las que las
que sean de mayor
impacto y sean de
necesidad urgente
atender; en conclusién
atender de manera de
hacer una priorizacion de
solicitud.

Las decisiones
estratégicas
corresponden a
decisiones que van a
provocar cambios o
resultados a largo
plazo, y van a
depender de Ia
cultura
organizacional, es
decir de la gerencia
general que toma las
decisiones, y esto va
a depender de cuan
cercado este con
sus jefes de las
distintas é&reas, y
cuanta confianza
haya, ya que esto va
a provocar que cada

lider de area
proponga o tome
decisiones

estratégicas para su
gerencia, tome las
mejores decisiones
sin que estas se van
luego afectadas por

una decisiobn por
algin cambio,
entonces va a
depender de Ia
confianza vy la
delegacion.

Farfan (2021), en
su estudio
concluye que en la
empresa petrolera
influye
significativamente
las 4 perspectivas
del CML.

Los directores
deben tener
acceso a datos en
tiempo real sobre
los resultados del

proceso de
planificacion para
la toma de

decisiones, el cual
tendra un impacto
positivo en todo el
proceso de
gestién, debido a
que es el cimiento
y soporte clave de
la alta direccion.

Los altos ejecutivos
deben comprender
como los sistemas de
induccion de accion les
permitirdn generar valor
a largo plazo, lo cual
lograra tomar decisiones
acertadas, permitir la
gestion exitosa de las
personas, los recursos
fisicos y econdmicos
para permitir el logro
efectivo de los objetivos
establecidos (Suarez,
2018).




Segun el objetivo especifico, diagnosticar el proceso de tomar decisiones en
el area talento humano de una empresa industrial de Lambayeque en el afio 2022;
los resultados obtenidos en la tabla 11, sobre las decisiones estratégicas, pueden
mejorar cuando estén alineadas con las estrategias de la empresa, y esto también
se alinea a un plan de gestion del talento humano, como realizando una gestion por
competencias, lo cual significa que las personas deben tener competencias que
corresponden a su puesto, también realizando un programa de verificacion de
cumplimiento, y ver qué tanto se estan cumpliendo a través de los KPI'S, los
indicadores para controlar y mejorar el cumplimiento de los objetivos; asimismo,
tener conexién entre los 6rganos decisionales, pero también conexion de los
organos decisionales con las decisiones previas. Actualmente, en la empresa existe
un manual de objetivos que rigen para 3 afios, en base a este mapa de objetivos,
todas las decisiones deberian ir hacia eso, y ninguna decisidén que se oponga a eso
deberia aceptarse, entonces creo que ahi es donde este manual es de clave
importancia para poder tener unos objetivos claros y saber hacia dénde ir. Cabe
mencionar, que es de vital importancia que cuando se hace un plan a largo plazo,
se tenga que hacer seguimiento, porque no basta solamente con elaborar el plan y
dejarlo plasmarlo en un documento, ya que, si este no tiene el seguimiento
adecuado a los planes a largo plazo, van difiriendo de la realidad.

Como parte del antecedente, se cita a Farfan (2021), en el cual concluye que
en la empresa petrolera influye significativamente las 4 perspectivas del CMI. Los
directores deben tener acceso a datos en tiempo real sobre los resultados del
proceso de planificacion para la toma de decisiones, el cual tendra un impacto
positivo en todo el proceso de gestion, debido a que es el cimiento y soporte clave
de la alta direccidn. Los directores deben tener acceso a datos en tiempo real sobre
los resultados del proceso de planificacién para la toma de decisiones, el cual
tendra un impacto positivo en todo el proceso de gestion.

Detallandose en la teoria que, segun Suarez (2018), los altos ejecutivos
deben comprender cdmo los sistemas de induccion de accion les permitiran generar
valor a largo plazo, lo cual lograra tomar decisiones acertadas, permitiendo la
gestion exitosa de las personas, los recursos fisicos y econdmicos para permitir el

logro efectivo de los objetivos establecidos.



Tabla 12

En base a su experiencia, ¢Las decisiones operativas pueden tener otras expectativas?

PARTICIPANTE 1 PARTICIPANTE 2 PARTICIPANTE 3 PARTICIPANTE 4 PARTICIPANTES5 ANTECEDENTES TEORIA
Las decisiones La operatividad es Bueno detodas maneras
operativas son las basicamente las las decisiones
Ee consumen Si, las decisiones actividades y funciones operativas justamente Las decisiones
gastante tiempo operativas son que realizamos en el dia podrian ser de mayor operativas _siempre El estudio de
el tiempo ’eg decisiones rapidas que a dia, entonces es agilidad porque notienen Sg dan. en la eﬁte Marcuzzi (2020),
valioso P ara M deberian mantener importante que estas mayor complicacion o o erati\}a P indica que la toma
oder‘ ”g arp a mucho argumento para actividades operativas una mayor validacion, dgcisione’s e de decisiones
gesarrollarg una & tomadas, sino mas nos permitan que siga entonces lo que o anel ersona?de como base de una
buena estion bien que correspondaa funcionando el area, y considero que se podria medio mgndo decir situacién ya
considero g ue’ las decisiones que los procesos sigan mejorar es justamente i 0o a al ’o e existente, en lugar
deben q estratégicas; si las realizandose, y pueden identificar bien el esta en 9 Zus de desarrollar un
considerarse decisiones mejorar con un plan, proceso, y tratar de funciones. o en plan estratégico Rivero & Galarza (2017)
decisiones de estratégicas estan tampoco quiere decir anular las sobre al0unos ' de los 9ue apoye la definen al CMI como un’
mavor impacto claras y estdn que como es la validaciones que tengan I‘gOCQSOS e mision de la instrumento_dtil para el
entgnces pesas’ conectadas con un operatividad me puede que hacer los jefes, ﬁwflu an. Vo creo que empresa € Jlcance estiér? de la
operativas  bodria manual de objetivos salir del momento hacer entonces en el proceso esag 'ydecisioﬂes incorpore una ote ig 9 ue permite
sgr a travéF; de claros obviamente las lo que yo quiera, yo identificar los cuellos de operativas si pueden estrategia alinearg I’osq og'etivos
empoderar a la decisiones operativas tengo que hacer botella, por ejemplo uno tepner P otras orientada al estratégicos cori las
enF;e al equipo. S V@n a tomar de esa declaraciones, envia un correo donde el expectativas va que crecimiento o eraci%nes del dia a
gsi c,itarlos Zi pes’ manera, sin embargo, contratos, elaborar gerente esté autorizando enpcuanto sie)rlwtaﬂ a integral enfocada dIE:’:l U uso  en
e ha una los que ejecutan las planillas, y pues me yluego al final otra area, fidelizacion. en cuan a mediano y largo inst,ituc)i/ones es factible
grecha eny o que decisiones hay una demandd més tiempo, y pide que nuevamente sensibles éstén con plazo. La dadas sus
van a decidir 3an coordinacion  rapida, deje de hacer lo que ya este su conformidad la actividad princioal investigacion tuvo caracteristicas
hacer entc;nces honesta y en tenia planeado, cuando ya adelante él ya de la em rzsa pen como conclusion '
ha ' ue transparencia, no solo entonces es de vital esta aprobando 0 L.an sens?ble éstén que la falta de
rg ararlos q a Verque me causa mas importancia que la diciendo que esta con la visién. misién delegacion de
frav%s de un trabajo, que me causa operatividad sea solicitando un personal de la em re,sa es0 tareas
r0Ceso de Menos trabajo sino programada, que t0 paratal puesto, entonces va a eneear lile se proporciona como
Ea acitacion e realmente que hay un tengas un plan, podriamos evitarnos tomer? decﬁsiones resultado una
incrl)uso observar servicio entre todas las cronograma mensual de bastantes correos Yo con meior sobrecarga en los
bien c6mo son los areas con la capacidad qué es lo que vas a creo innecesarios que te expectativa 197 hiveles superiores
rOCes0S ara de poder colaborar. realizar en el dia a dia quitan tiempo a las P ) de gestion.
gvitar la cgr a para que puedas estar operaciones del dia a

. 9 ordenado, y hacer un dia.
operativa.

seguimiento respectivo.




Segun el objetivo especifico, diagnosticar el proceso de tomar decisiones en el area
talento humano de una empresa industrial de Lambayeque en el aiflo 2022; los
resultados obtenidos en la tabla 12, sobre las decisiones operativas, las cuales son
las que consumen bastante tiempo, y el tiempo es valioso, y para poder llegar a
desarrollar una buena gestion, se deben considerar las decisiones de mayor
impacto, entonces esas operativas podria ser a través de empoderar a la gente, al
equipo, asi citarlos si es que hay una brecha en lo que van a decidir, van hacer,
entonces se les tiene que preparar a través de un proceso de capacitacion, e incluso
observar bien cdmo son los procesos para evitar la carga operativa, ya que las
decisiones operativas son rapidas que no deberian mantener mucho argumento
para ser tomadas. Si las decisiones estratégicas estan claras y estan conectadas
con un manual de objetivos claros obviamente las decisiones operativas se van a
tomar de esa manera, sin embargo, los que ejecutan las decisiones hay una
coordinacion rapida, honesta y en transparencia. Es importante que estas
actividades operativas nos permitan que siga funcionando el area, y que los
procesos sigan realizandose, el cual puede mejorar con un plan, tampoco quiere
decir que como es la operatividad, uno puede hacer lo que quiera, entonces es de
vital importancia que la operatividad sea programada, que se tenga un plan, un

cronograma mensual, y hacer el seguimiento respectivo.

Como parte del antecedente, se cita a Marcuzzi (2020), que indica que la
toma de decisiones se base en una situacion ya existente, en lugar de desarrollar
un plan estratégico que apoye la mision de la empresa e incorpore una estrategia
orientada al crecimiento integral enfocada a mediano y largo plazo. La investigacion
tuvo como conclusion que la falta de delegacion de tareas proporciona como
resultado una sobrecarga en los niveles superiores de gestion. El aporte es que el
CMI es una herramienta flexible que permite la adicion o modificacion de
pardmetros de control, asi como indicadores que se adaptan a la estrategia
comercial de la empresa o al cambio por un objetivo punitivo, por lo que la mejor
herramienta para gerentes y directores es usar un CMI para monitorear todos los
parametros del negocio y tener una imagen en tiempo real de lo que esta

sucediendo.



Detallandose en la teoria que, segun Rivero & Galarza (2017), definen al
CMI como un instrumento Util para el alcance y gestion de la estrategia, que permite
alinear los objetivos estratégicos con las operaciones del dia a dia, y su uso en

instituciones es factible dadas sus caracteristicas.



Tabla 13

De acuerdo a su criterio, ¢ Como cree usted que se pueden optimizar las decisiones administrativas?

PARTICIPANTE 1 PARTICIPANTE 2 PARTICIPANTE 3 PARTICIPANTE 4 PARTICIPANTE 5 ANTECEDENTES TEORIA
Creo que las El tema
decisiones La meior forma de administrativo siva a
administrativas deben mane'arl estas depender mucho el
estar en funcién de 12 nivel de delegacion
operaciones
respaldar, sostener 'y administrativas, tienen que hay_a de
giﬁﬁ;qlcﬁ I?aoﬁgigg que hacerse Las decisiones geeflraintes a jefes, dg Samamé &
correcta v también de sistematizando todo, administrativas creo yo Jcoordinaciones Takayam (2019),
. . y porque quita tiempo que demandan mas de . . obtuvieron como
Hay que revisar si responder a las hacer las cosas burocracia, justamente SoPc VISOres, el nivel conclusion ue
estas  decisiones decisiones manuales o estar por o ' Jue son de delegacion con q |<’:’1 Tomar decisiones
estan acordes con estratégicas. La : . por _d ) porque va a permitir . - sobre su curso de
- sentados todo el tiempo, administrativas y tienen implementacioén .
el cumplimiento de manera en que se - que el personal de . accién y crear nuevos
o . es por eso que que pasar por varias . del CMI, el &rea de 2
los objetivos puedan optimizar este . . . mando medio o alto . conocimientos para la
. - L necesitamos salir, areas también, entonces . RR.HH. tendra . .
estratégicos, tipo de decisiones es conocer al trabaiador. vo considero que si es tenga la seguridad y acceso. a través mnovacion, de este
asimismo también teniendo politicas estar reviéando’ ?/m ortante que e la confianza de de los i'ndices e medio las decisiones
se pueden medir a claras, reglas claras, y .. - import q tomar decisiones, ., . q estan conectadas con
. e . indicadores, analizando identifique brindan los
través de comunicacioén clara, si - . que ante un .. el proceso
I ratios, conociendo la correctamente el L indicadores, a la - .
indicadores, es que esto se - resultado positivo o . . administrativo, los
. empresa, organizando proceso y se tenga un ; informacién
porqgue sabemos comunica, se o . negativo, sobre todo cuales son planear,
actividades, eventos en flujp claro 'y no adecuada sobre el

que lo que no se
mide, no se puede
mejorar, para asi
ver si se estan
cumpliendo, si se
estan
desarrollando.

transparenta, esto se
avisa con tiempo, si es
que esto se explica en
una metodologia las
decisiones
administrativas van a
ser muchisimo mas
faciles de tomar sin
tanto embrollo. Estas
circunstancias son las
que en muchos casos
llevan a conflicto, entre
las mismas areas
operativas,
administrativas.

mejora del bienestar del
trabajador, y quizas no
enfocamos a todo eso
que te menciono por
estar sentados en un
escritorio digitalizando y
elaborando, esto se

deberia de hacer todo
mediante sistemas
integrados que me
permitan  todos  los

procesos del area, para
enfocarnos en otros
aspectos del area.

solamente que un arealo
tenga claro sino que la
otra area con la que se
relaciona también o
tenga para evitar estar
haciendo doble tramite
posiblemente, o pasar
por éareas que no
deberian.

Si es negativo sepan
y tengan el respaldo
de la solucién a ese
resultado, y si es
positivo les va a dar
mucha mas
confianza, entonces
va a depender del
nivel de delegacion
que haya; también
va a depender de la
experiencia que
tenga la persona, ya
que delegar es un
proceso.

comportamiento y
la tendencia y de
la gestion factor

critico en el
proceso de la
toma de

decisiones y el
logro de metas
administrativas.

organizar, dirigir 'y
fiscalizar, ya que son
herramientas
administrativas de
apoyo para la toma de
decisiones (Toro et al.,
2017).




Segun el objetivo especifico, diagnosticar el proceso de tomar decisiones en
el area talento humano de una empresa industrial de Lambayeque en el afio 2022;
los resultados obtenidos en la tabla 13, sobre las decisiones administrativas, las
cuales se debe revisar si estas decisiones estan acordes con el cumplimiento de
los objetivos estratégicos, asimismo también se pueden medir a través de
indicadores, porque sabemos que lo que no se mide, no se puede mejorar, para asi
ver si se estan cumpliendo, si se estan desarrollando, asi mismo deben estar en
funcién de respaldar, sostener y hacer que lo operativo ocurra de la manera
correcta, y también de responder a las decisiones estratégicas. La manera en que
se puedan optimizar este tipo de decisiones es teniendo politicas claras, reglas
claras, y comunicacion clara, si es que esto se comunica, se transparenta, esto se
avisa con tiempo; si es que esto se explica en una metodologia las decisiones
administrativas van a ser muchisimo més féciles de tomar sin tanto embrollo. La
mejor forma de manejar estas operaciones administrativas, tienen que hacerse
sistematizando todo, porque quita tiempo hacer las cosas manuales, o estar
sentados todo el tiempo, es por eso que se necesita salir, conocer al trabajador,
estar revisando indicadores, analizando ratios, conociendo la empresa,
organizando actividades, eventos en mejora del bienestar del trabajador, para
permitir enfocarse en otros aspectos del area. Por otro lado, el tema administrativo
si va a depender mucho el nivel de delegacion que haya de gerentes a jefes, de
jefes a coordinaciones, supervisores, para que el personal de mando medio o alto
tenga la seguridad y la confianza de tomar decisiones, que, ante un resultado
positivo 0 negativo, sobre todo si es negativo sepan y tengan el respaldo de la
solucion a ese resultado, y si es positivo les va a dar mucha mas confianza,

entonces va a depender del nivel de delegacién que haya.

Como parte del antecedente, se cita a Samamé & Takayam (2019), los
cuales en su estudio obtuvieron como conclusién que, con la implementacién del
CMI, el area de RR.HH. tendra acceso, a través de los indices que brindan los
indicadores, a la informacién adecuada sobre el comportamiento y la tendencia y
de la gestion factor critico en el proceso de la toma de decisiones y el logro de
metas administrativas. Se propuso el CMI, que permite identificar indicadores



especificos para el area de RR.H. al tiempo que establece objetivos que confirman
implementando las estrategias en sus perspectivas, una vez que funcione este

modelo independientemente del profesional que ostente la posicion.

Detallandose en la teoria que, segun Toro et al. (2017), indican que tomar
decisiones sobre su curso de accidn y crear nuevos conocimientos para la
innovacion, de este medio las decisiones estan conectadas con el proceso
administrativo, los cuales son planear, organizar, dirigir y fiscalizar, ya que son

herramientas administrativas de apoyo para la toma de decisiones.



Anexo 5
PROPUESTA DEL CUADRO DE MANDO INTEGRAL PARA UNA MEJOR

TOMA DE DECISIONES EN EL AREA DEL TALENTO HUMANO EN UNA
EMPRESA INDUSTRIAL DE LAMBAYEQUE

1. INTRODUCCION

En el entorno empresarial actual, el manejo de gestion de recursos ha
pasado de ser una ventaja competitiva a un componente crucial del éxito de una
organizacion. Como resultado, la gestion estratégica del area de gestion del talento
humano ha cobrado importancia y se ha convertido en un requisito del mercado. Al
intentar alinear los procesos clave en la gestion de Recursos Humanos con la
estrategia de la empresa, e integrarlos con los demas procesos de gestion, se utiliza
el cuadro de mando integral como herramienta para cerrar estas brechas con el fin
de conectar las funciones, y procesos claves de la gestion en el area mencionada,
en linea con los objetivos estratégicos de la entidad para integrarlos con los demas
procesos de gestidn. El objetivo principal es proponer un CMI para mejorar la toma
de decisiones del area del talento humano de una empresa industrial de

Lambayeque en el afio 2022.

Para asegurar la implementaciéon del CMI, que engloba la meta de
indicadores y sus posibles implicaciones para el area, existen procesos
fundamentales e imprescindibles, las cuales engloba las 4 perspectivas, que son

clientes, financieros, de procesos internos, y de crecimiento y aprendizaje.

Todo marco informativo debe ser suficiente para poder tener capacidad
predictiva, respaldando de forma historica la evolucién de los indicadores que se
desean observar, medir, modificar y evaluar. Asimismo, en razén de la abrumadora
cantidad de informacion que se requiere, el CMI es una herramienta de apoyo a la
gestion, puesto que, gracias a éste, se puede mostrar de manera integral todos los

indicadores que impactan en la toma de decisiones.



3.

2. DESCRIPCION DEL PROBLEMA

Actualmente los procesos de gestion de una empresa aseguran un
componente esencial para la toma de decisiones. Para hacer frente a estos sucesos
se han realizado métricas que dan un seguimiento especifico a las medidas que
rigen las operaciones del &rea del talento humano y permiten actuar y anticiparse
proactivamente a situaciones probleméticas, por lo que, debido al alto nivel de
competencia laboral, la aplicacion de diversas estrategias para lograr mejores

resultados se hace cada vez mas necesaria a escala global.

En el sector Lambayeque, las empresas industriales no cuentan con
indicadores que les permitan mostrar de manera cuantitativa los valores para que
los directivos puedan tomar mejores decisiones. Y la empresa industrial en estudio
dedicada a elaboracién de productos de molineria carece de una herramienta
estratégica de control empresarial, como lo es el CMI que dirija su gestion, por lo
qgue al implementar esta metodologia los directivos podran desarrollar una cultura
corporativa y tomar decisiones que mejoraran la ejecucion de los procesos del area
de gestion del talento. Muchas empresas no le dan mucha importancia a los gastos
laborales que se generan por contingencia, no se miden los costos que generan el
cumplimiento o la falta de monitoreo de los indicadores en el area de gestion del
talento por lo que hizo surgir la necesidad de implementar un CMI, que va a permitir

optimizar y mejorar las decisiones del area en estudio.

ANTECEDENTES DE LA PROPUESTA

De la investigacién resulta una propuesta que demuestra la necesidad de
crear un instrumento de gestion asentada en la medicidén de indicadores, el cual se
ejecute en el area de estudio.

La falta de herramienta del CMI dificulta que los gerentes comprendan qué
significan los indicadores de gestion, y también a que los directivos conozcan qué
indicadores de gestibn son realizables para la toma de decisiones.
Por tal motivo, se crea la necesidad de elaborar un modelo de CMI basado en

indicadores de gestion que ayudan a planear, y determinar el estado de la empresa.



4. JUSTIFICACION

La entidad carece de una adecuada gestion, que calcule el desempefio de
la entidad mediante indicadores, pues se ha establecido que faltan herramientas de
gestibn para tomar buenas decisiones, y se ve reflejado en la brecha de
informacion, demostrandose la ineficacia de la alta direccion, y de los empleados
de la entidad.

En ese sentido, la creacion de una nueva herramienta ayuda a la alta
direccion y, a sus empleados a trabajar de forma mas eficaz, garantizando la
competitividad y rentabilidad, descubriendo las situaciones que afecten al area del

talento humano, y asi tomar buenas decisiones.

5. DISENO DEL CMI

5.1. Analisis de veracidad
La propuesta actual se desarrolla en el &rea del talento humano en el
afio 2022, el cual se enfoca en una herramienta de gestion que proporciona
datos para obtener informacion precisa de manera oportuna, eficiente y
eficaz mediante la aportacion de los indicadores, el cual ayuda en la toma de
decisiones, con el propésito de ayudar a la rentabilidad, y mejorar los

procesos del area.

5.2.Etapas de desarrollo del CMI:

a) Diagndstico del area del talento humano: Se elabor6é una entrevista
semiestructurada, que consté de 10 preguntas, el cual sirvi6 para poder
evidenciar los problemas que existen en el area del talento humano, al no

tomar decisiones con eficiencia que les permita optimizar los procesos.

b) Describir los valores, la vision, mision, y la estrategia empresarial:
Se revisO el plan estratégico de la empresa: vision, mision, valores, y la
estrategia empresarial que constituyeron el manual para el diagnéstico del

area, y el disefio del CMI.



c) Instaurar las 4 perspectivas a examinar para el CMI: Se decidio

utilizar las mismas perspectivas sugeridas por Kaplan y Norton: Del cliente,

financiera, procesos internos, y aprendizaje y crecimiento.

d) Formular los objetivos estratégicos:
1. Perspectiva financiera:
= Reducir el tiempo y costo de induccion de personal
= Monitorear el cumplimiento de los periodos vacacionales
2. Perspectiva del cliente:
= Reducir de la rotacion de personal
= Mejorar el clima laboral institucional
3. Perspectiva de procesos internos:

= Aumentar la eficacia en el procedimiento de contratacion

= Reducir el tiempo de procesamiento de la planilla

remuneraciones
4. Perspectiva de aprendizaje y desarrollo:
= Evaluacion periodica de desempefiio

= Automatizar la gestion de servicios

e) Definicién de los indicadores de resultado

1. Perspectiva financiera:

de

= Objetivo estratégico 1: Reducir el tiempo y costo de induccién de

personal

v Indicador de resultados: indice de personas promovidas del cargo.

= Objetivo estratégico 2: Monitorear el cumplimiento de los periodos

vacacionales

v Indicadores de resultados: Porcentaje de cumplimiento vacacional

2. Perspectiva del cliente:

= Objetivo estratégico 1: Reducir la rotacion de personal

v Indicadores de resultados 1: indice de rotacion del personal



= Objetivo estratégico 2: Mejorar el clima laboral institucional.
v' Indicadores de resultados 2: indice que mide la satisfaccion de los

empleados.

3. Perspectiva de procesos internos:
= Objetivo estratégico 1: Aumentar la eficacia en el procedimiento de
contratacion
v Indicadores de resultados 1: Duracién del proceso de contratacion
en promedio.
» Objetivo estratégico 2: Reducir el tiempo del procesamiento de la
planilla de remuneraciones.
v" Indicadores de resultados 2: Cantidad de dias en procesar la

planilla.

4. Perspectiva de aprendizaje y crecimiento:
= Objetivo estratégico 1: Evaluar periodicamente del desempefio
v" Indicadores de resultados 1: Porcentaje de evaluacion de
desempeiio aprobada
= Objetivo estratégico 2: Automatizar la gestion de servicios
v' Indicadores de resultados 2: Nivel de avance del proceso e

automatizacion.

f) Establecimiento de las estrategias en relacion con los objetivos para
las mediciones: De acuerdo a la informacion obtenida y lo observado en el
sector se definieron las metas, por lo que, sin ninguna de ellas para cada
una de las medidas, no habra manera de estar al tanto si los esfuerzos estan
dando resultados favorables. Un objetivo da sentido a las medidas, ya que
permite un punto de comparacion, pero siempre se debe tener en cuenta
gue establecer las estrategias es una de las partes mas dificiles de la

propuesta.

1. Desarrollo de la propuesta

MISION: Ser la empresa arrocera que gane liderazgo en el Perd.



VISION: Al administrar la sintesis y la mejora de la cadena de valor del

arroz a través de practicas comerciales efectivas, servicios y productos

de calidad superior, creamos valor para nuestro publico objetivo.

VALORES:

» Integridad: Esencia de nuestro patrimonio cultural

» Pasion: Buscamos constantemente la excelencia

» Trabajo en equipo: Producimos liderazgo, confianza e integracion.

» Responsabilidad: Honramos nuestros compromisos con nuestros
grupos de interés

» Innovacién: Con frecuencia revisamos y reinventamos nuestros
procesos

» Eficiencia: Gestionamos todos los recursos de nuestra cadena de

valor.

MAPA ESTRATEGICO Y RELACIONES CAUSALES

En consecuencia, desde que se inici6 el establecimiento de objetivos

estratégicos institucionales en el area de gestion del talento con la intencién de

orientar la gestion diaria hacia el logro de la vision de conjunto, se definio el

enfoque de las perspectivas de cada objetivo, con el fin de posibilitar el disefio

de indicadores de gestidn, asi como las relaciones causales en como una

perspectiva afecta al resto de perspectivas, los cuales se muestran a

continuacion:



Figura 1

Mapa estratégico y relaciones causales

PERSPECTIVAS OBJETIVOS ESTRATEGICOS
Financiera Monitorear el
Reducir el tiempo y costo de cumplimiento de los
induccién de personal periodos vacacionales
Clientes
Reducir la rotacion de Mejorar el clima laboral
personal institucional
Procesos
internos Aumentar la eficacia en el Reducir el tiempo de

procedimiento de procesamiento de la planilla de
contratacion remuneraciones

Aprendizaje y
desarrollo

Evaluar periédicamente el Automatizar la gestién de
desempefio Servicios




PERSPECTIVAS E INDICADORES

Siguiendo este marco conceptual y teniendo en cuenta el alcance de sus funciones,
se ha desarrollado el siguiente conjunto de indicadores para el area de GTH
orientado a ayudar en el cumplimiento de cada objetivo estratégico previamente

definido.

1. Perspectiva financiera

De acuerdo con el modelo de CMI, la perspectiva financiera esta
enfocada a generar valor para los inversionistas al permitirles evaluar el desempefio
y asegurar que el negocio sera sostenible a lo largo del tiempo. En consecuencia,
si el trabajo que se realiz6 seria a nivel corporativo, asumiria los indicadores de
cotizacion de acciones, flujo de caja, liquidez; sin embargo, por estar enfocado al

area del talento humano, los indicadores sugeridos se enumeran a continuacion:

Tabla 14

Indicadores de la perspectiva financiera

OJETIVO
ESTRATEGICO INDICADOR FORMULA FRECUENCIA META
Reducir el tiempo indice de  N°trabgjadorespromovidos Anual 10%

Total de trabajadores
Yy costo de personas

induccion de promovidas
personal. del cargo.
Monitorear el Porcentaje de _N°dias devacaciones gozadas Mensual >25%

o o Total dias vacaciones pendientes
cumplimiento de cumplimiento

los periodos vacacional.

vacacionales.

= indice de personas promovidas del cargo: En este indice se va a lograr
saber el porcentaje de la promocion interna que existe en la empresa, el cual
la formula es el namero total de trabajadores promovidos entre la cantidad
de trabajadores en planilla multiplicandolo por 100, el cual se va a realizar
de manera anual, con una meta del 10% que seria lo ideal en la empresa,
gue como consecuencia traera la reduccién de los costos de reclutamiento,

asi como los riesgos de desercion.



= Porcentaje de cumplimiento vacacional: Este indice nos va a permitir que
se pueda hacer seguimiento al cumplimiento vacacional por periodo de los
trabajadores, ya que actualmente en la empresa existen numerosas
contingencias en el goce vacacional, pues no gozan sus vacaciones en el
periodo que les corresponde, lo cual genera indemnizaciones que afecta
econémicamente a la empresa; la formula utilizada es el nimero de dias de
vacaciones gozadas entre el total de dias de vacaciones pendientes por 100,

el cual se va a medir de manera mensual, teniendo una meta mayor al 25%.

2. Perspectiva del cliente

Segun el concepto, la perspectiva se centra en cémo se comporta el
cliente al percibir el negocio. Como resultado, si el trabajo actual se hiciera a nivel
corporativo, se tendria indicadores de rentabilidad del cliente, inversiones en
Marketing y volumen de clientes; sin embargo, por estar enfocado al area de gestion
del talento humano, nuestros clientes son los empleados, por lo que los indicadores

sugeridos se enumeran a continuacion:

Tabla 15

Indicadores de la perspectiva del cliente

OBJETIVO
ESTRATEGICO INDICADOR FORMULA FRECUENCIA META
ESPECIFICO
Reducir la rotacién indice de rotacion ~_N° liquidaciones por drea Mensual <5%
Total liquidaciones del mes
de personal. del personal.
Mejorar el clima indice que mide Encuesta en escala de Semestral >75%
laboral la satisfaccion de Likert
institucional. los empleados.

= indice de personas promovidas del cargo: Con este indice se puede
medir de manera real la rotacién del personal que se genera de manera
mensual, y asi poder identificar las brechas que existen en las areas, la
férmula que se usa es el numero de liquidaciones por area entre el total de

liquidaciones del mes por 100, teniendo como meta una rotacion menor a



5%, para poder tomar mejores decisiones y tener a trabajadores fijos en la

empresa.

= indice que mide la satisfaccién de los empleados: Este indicador nos va
a permitir medir la satisfaccién de los trabajadores al laborar en la empresa,
ya que es el estado mas alto de armonia interna y bienestar que una persona
puede experimentar, lo cual es un indice muy importante para tener una
menor rotacién de personal, lo cual se mediria a través de una encuesta en

escala de Likert con frecuencia semestral, teniendo una meta mayor al 75%.

3. Perspectiva de procesos internos:

Esta perspectiva basada en modelos, se centra en identificar los procesos
claves de la entidad y mejorar el desempefio de la empresa, por lo que, si el estudio
es a nivel empresarial, se tendria indicadores de productividad, innovaciéon y
calidad; pero nos estamos centrando en el area de GTH, que se consideran los
procesos del area, lo que conlleva a tener estos indicadores:

Tabla 16

Indicadores de procesos internos

OBJETIVO

ESTRATEGICO INDICADOR FORMULA FRECUENCIA META

ESPECIFICO

Aumentar la Duracion del Tiempo duracién por contratacion Anual <a?l
N° de contrataciones

eficacia en el proceso de dias

procedimiento de contratacion

contratacion. en promedio.

Reducir el tiempo Cantidad de
de procesamiento dias en Numero de dias habiles Mensual <a?2
de la planilla de procesar la dias

remuneraciones.  planilla

= Duracion del proceso de contratacion en promedio: Con este

indicador se podra medir si el tiempo que estan durando las



contrataciones estan siendo de manera eficiente, ya que el tope méaximo
deberia ser hasta 21 dias, pues muchas veces se realizan contrataciones
en pocos dias lo cual genera que los trabajadores cesen rapidamente ya
gue no se realizé los filtros adecuados, por lo que la formula seria el
tiempo de duracion en dias por cada contratacion, el cual se contabiliza
desde el dia habil siguiente del requerimiento hasta el primer dia de
labores, y esto se divide entre el total de contrataciones, el cual se

realizaria de manera anual.

= Cantidad de dias en procesar la planilla: Este indice nos va a permitir
gue se pueda saber la cantidad de tiempo que estamos usando para
realizar la planilla de remuneraciones mensuales, ya que actualmente en
la empresa existe mucha demora en que envien la informacion a tiempo,
asi como alimentar el sistema, lo cual genera que se realicen menos
contrataciones por la fecha de corte, ya que demanda mucho tiempo
realizar una planilla automatizada, cuando se podria cortar la asistencia
mucho después para que los vendedores puedan generar mas
comisiones, y los trabajadores se puedan sentir mas satisfechos al tener
los pagos a tiempo, y con una comisiéon real; asimismo, ingresando a
planilla cuando corresponda y no a destiempo por el corte de la asistencia
que se realiza con tiempo para poder cumplir con la fecha de pago; la
estructura es el numero de dias habiles, el cual se va a medir de manera

mensual, teniendo una meta menor a 2 dias habiles.

4. Perspectiva de aprendizaje y formacion:

Esta perspectiva basada en modelos, se enfoca en desarrollar la
capacidad de los trabajadores, asegurando que el desarrollo de los mismos sea
mas efectivo, cumpliendo con sus objetivos, y aumentando la satisfaccién de los
empleados, por lo que, como el area del talento humano es responsable del
desarrollo profesional de la fuerza de recursos humanos de la empresa, y los
indicadores se desarrollan utilizando los datos de todos los departamentos, se

generan los siguientes indicadores:



Tabla 17

Indicadores de la perspectiva de aprendizaje y formacion

OBJETIVO
ESTRATEGICO INDICADOR FORMULA FRECUENCIA META
ESPECIFICO
Evaluar Porcentaje de  Encuesta de evaluacion de Anual >75%
periédicamente el evaluacion de desempefio
desempeio. desempefio
aprobada.
Automatizar  la Nivel de avance Cantidad de tareas propuestas Mensual 100%
, Cantidad de tareas realizadas
gestién de del proceso de
servicios. automatizacion.

> Porcentaje de evaluacion de desempefio aprobada: El indicador nos
permitira mejorar la eficacia, desarrollo y aprendizaje del personal al permitirnos
saber qué porcentaje de evaluacién de desempefio fueron aprobadas. El area del
talento humano lograra identificar los trabajadores que requieran capacitaciones,
aguellos que poseen capacidad para avanzar y los temas que necesitan fortalecer;
por lo que se debe realizar evaluaciones a todos los niveles de empleados
excluyendo a los directivos. Para poder medir el desempefio se realizaria una
encuesta de evaluacion de desempefio de manera anual, con una meta mayor al

75% de los trabajadores que apruebe la evaluacion.

» Nivel de avance del proceso de automatizacion: Con este indicador
podremos medir el nivel de avance del sistema en ejecucion, segun las tareas
propuestas y los plazos respectivos, midiendo a través de la formula la cantidad de
tareas propuestas por 100, dividido entre la cantidad de tareas realizadas, con una
frecuencia mensual, para dar seguimiento a los proyectos pendientes, con una
meta del 100%, para asi poder agilizar los procesos de manera automatizada, y
dejar atras la operatividad que actualmente existe.



RELACION DE LAS ESTRATEGIAS CON LOS OBJETIVOS ESTRATEGICOS Y
SU INDICADOR RESPECTIVO

La informacién obtenida de los indicadores vinculados al mapa estratégico, permite
relacionar las estrategias para la medicion de desempefio el en area del talento

humano de una empresa industrial de acuerdo a cada una de las 4 perspectivas.

Tabla 18

Perspectiva financiera

ESTRATEGIA OBJETIVO
ESTABLECIDA ESTRATEGICO INDICADOR

Reducir el tiempo y N° trabajadores promovidos

Total de trabajadores x100
Administrar costo de induccibn /
eficientemente los de personal.
recursos Monitorear el N° dias de vacaciones gozadas 100

L. Total dias vacaciones pendientes
cumplimiento de los

periodos

vacacionales

Tabla 19

Perspectiva de clientes.

ESTRATEGIA OBJETIVO
ESTABLECIDA ESTRATEGICO INDICADOR

Reducir la rotacion N° liquidaciones por area
——— 100
Total liquidaciones del mes

de personal.
Brindar satisfaccion a

los trabajadores. , .
Mejorar del clima Encuesta en escala de

laboral institucional. Likert




Tabla 20

Perspectiva de procesos internos

ESTRATEGIA
ESTABLECIDA

OBJETIVO
ESTRATEGICO

INDICADOR

Optimizar el proceso de

seleccion de personal.

Proponer un calendario

mensual que ayude a

Aumentar la eficacia
en el procedimiento

de contratacion.

Reducir el tiempo de

procesamiento de la

Tiempo duracion por contratacior

N° de contrataciones

Numero de dias habiles

establecer fechas planilla de
limites remuneraciones.
Tabla 21

Perspectiva de aprendizaje y desarrollo.

ESTRATEGIA
ESTABLECIDA

OBJETIVO
ESTRATEGICO

INDICADOR

Retener a los
colaboradores mejores

calificados.

Desarrollar sistemas de
automatizacion que
ayuden a minimizar la

operatividad.

Evaluar
periédicamente el

desempefio

Automatizar la gestion

de servicios

Encuesta de evaluacion

de desempefio

Encuesta en escala de
Likert

CUADRO DE MANDO INTEGRAL DEL AREA DEL TALENTO HUMANO

Una vez establecidos sus componentes, a continuacion, se presenta el cuadro de

mando integral propuesto para el area del talento humano de una empresa

industrial de Lambayeque, el cual agrupa: objetivos estratégicos, indicadores de

gestion, estructura, frecuencia y metas para cada una de las cuatro perspectivas:



Cuadro de mando integral

PERSPECTIVA OBJETIVO INDICADOR ESTRUCTURA DESCRIPCION FRECUENCIA META
ESTRATEGICO
Reducir el tiempo y Indice de personas N° trabajadores promovidos 100 Permitird conocer el porcentaje de la Anual 10%
costo de induccién de promovidas del cargo Total de trabajadores x promocion interna que existe en la
personal. empresa, para poder reducir los
FINANCIERA riesgos de desercion.
Monitorear el Porcentaje de  N°dias de vacaciones gozadas Permitird que se pueda hacer
cumplimiento  de los  cumplimiento Total dias vacaciones pendientes 00 seguimiento  al  cumplimiento >25%
periodos vacacionales  vacacional vacacional por periodo de los Mensual
trabajadores, para evitar las
indemnizaciones vacacionales.
Reducir la rotacion de indice de rotacion del N° liquidaciones por area Permitira medir de manera real la Mensual <5%
personal personal — 00 rotacion del personal que existe en la
CLIENTES Total liquidaciones del mes empresa.
_Me]_oraf el clima laboral Ind_lce que mide la Encuesta en escala de Likert Perm_ltlra medir la satisfaccion de los Semestral >75%
institucional satisfaccion de los trabajadores al laborar en Ia
empleados empresa.
Tiempo duracién por contratacion Permitird medir el tiempo que estan
Aumentar la eficaciaen  Duracion del proceso ~ - durando las contrataciones para Anual < a 21 dias
el procedimiento de de contratacion en N°® de contrataciones poder lograr identificar si se estan
PROCESOS contratacion promedio realizando de manera eficiente.
INTERNOS , . i Permitird que se pueda saber el < a2 dias
Reducir el tiempo de Cantidad de dias en Namero de dias habiles tiempo que nos tardamos en realizar Mensual
procesamiento de la procesar la planilla la planilla de remuneraciones.
planilla de
remuneraciones. Permitird mejorar el desarrollo y
Encuesta de evaluacion de aprendizaje del personal al saber Anual >75%
Evaluar Porcentaje de o~ qué porcentaje de evaluacion de
periédicamente el evaluaciéon de desempefio desempefio fueron aprobadas.
CRECIMIENTO | desempefio desempefio Permitird medir el nivel de avance
Y FORMACION aprobada del sistema en ejecucién, segun las
Cantidad de tareas propuestas tareas propuestas, y los plazos Mensual 100%

Automatizar la gestion
de servicios

Nivel de avance del
proceso de
automatizacion

x100

Cantidad de tareas realizadas

respectivos, para asi poder agilizar
los procesos de manera
automatizada.



Anexo 6

Validacion de la propuesta

Experto 1:

Validacion

Propuesta de un cuadro de mando integral

VALIDACION DE PROPUESTA
(JUICIO DE EXPERTOS)

FICHA DE EVALUACION DE LA
PROPUESTA DE UN CUADRO DE MANDO INTEGRAL

Yo, Monica del Pilar Pintado Damian, identificado con DNI N"42406433, con
Grado Académico de Doctora en la Universidad Nacional Pedro Ruiz Gallo con
codigo de inscripcién en SUNEDU N°052-129806
Hago constar que he leido y revisado & Propuesta del Cuadro de mando integral,
correspondientes a ia Tesis def mismo nombre, de la Maestriz en Administracién de
Negocios - MBA de la Universidad Cesar Vallejo.

La propuesta contiene la siguiente estructura: Introduccidn. descripcidn del
problema, antecedentes de la propuests, justificacion y el disefio del cuadro de mando

mtegral
La propuesta corresponde a la tess: “PROPUESTA DE UN CUADRO DE
MANDO INTEGRAL".

a. Pertinencia con la investigacion

N° [ CRITERIO SI [NO [ OBSERVACIONES
1 | Pertinencia con el protiema, objetivos de | x
investigacidn,
2 |Pertinencia con las  calegorias  y | x
subcategorias.
3 |Petinencia con las  subcategorias y | x
preguntas.

4 | Pertinencia con los principios de la redaccion | x
centifica (propiedad y coherencia).
Pertinencia con los fundamenltos tadeicos X

6 |Pertinencia con la estruclura de la|x
investigacidn
7 | Pertinencia de |a propuasta con &l disgnosiico | X
ded problema




b. Pertinoncia con la aplicacion

N* | CRITERIO

OBSERVACIONES

1 | Es aplicabie & contexto de la nvestigacion

Solucions & problema 06 13 Mvesiigacion

Su apleacion es sostenile en el tempo

ES viable en su apicacion

o & Wl N

Es apicable 8 olras mstluciones con
caractensticas simsares

x| x| x| x| >

Luego de la evaluacion minuciosa de ia propuesta y realizadas las comecciones

respectivas, los resultados son los sigulentes:

Propuesta: UN CUADRO DE MANDO INTEGRAL

% DE LA PROPUESTA
APLICABILIDAD | CONTEXTUALIZACION | PERTINENCIA VALIDADA
100% 100% 100% 100%
DECISION DEL EXPERTO:

Esta propuesta es aplicable en 1a empresa industrial del sector Lambayeque.

Pintade Damian Ménica del Pilar
Cadigo de registro de Sunedu: 052-129806

Centro de labores: Corporacion Ay M
Cargo: Gerente General

Chiclayo, 19 de diciembre del 2022.

/,,' 1* whd /
i s s
=

DN 42406433
Dra. Pinlado Damidn Ménica del Piar

Experto
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Sede) con codigo de inscripcidn en SUNEDU N" 0001034088

Experto 2:

Validacién

Propuesta de un cuadro de mando integral

VALIDACION DE PROPUESTA
(JUICIO DE EXPERTOS)

FICHA DE EVALUACION DE LA

PROPUESTA DE UN CUADRO DE MANDO INTEGRAL

Yo, César Eduardo Bravo Diaz, identificado con DNI N'44718673 , con Grado
Académico de Maestria en [a Universidad Pontificia Universidad Lateranense (Santa

Hago constar que he leido y revisado la Propuesta del Cuadro de mando integral,
correspondientes a [a Tesis del mismo nombre, de la Maesiria en Administracion de
Negocios - MBA de la Universidad Cesar Valiejo.
La propuesta contiene la siguiente estructura: Introduccion, descripcion del
problema, antecedentes de la propuesta, justificacion y el disefio del cuadro de mando
integral.
La propuesta corresponde a la tesis: “PROPUESTA DE UN CUADRO DE
MANDO INTEGRAL".

a. Pertinencia con la investigacion

[N [ CRITERIO Si OBSERVACIONES |

1 | Pertinencia con el problema, objetivos de | x
nvestigacion.

2 |Pertinencia con a3 categorias Y| x
subcategorias.

3 |Pertinencla con ias subcategorias vy | x
preguntas.

4 | Pertinencia con oS principios de la redaccion | X
clentifica (propiedad y coherenca)
Pertinencia con los fundamentos tedricos X
Pertinencia con 18 estuclura de & | x
investigacion

7 | Pertinencia de I propuesta con el diagndstico | X
dei probiema




b. Pertinencia con la aplicacion
[CRITERIO & [NO |

1 | Es aplicabie & comexio de la invesigacicn x
2 | Sousena e problema oe la Ivestigacion x
3 | 54 Spicacon &5 sOsienine en  Ienp0 x
4 | Es viabie en Su apicacion x
5 X

E3 apkcable a otas instuoones oon
CARCNNSUCAL Wmlares

Luego de ia evauacion mnuciosa de a propuesta y realzadas ias comecciones
respectivas, los resulados son los sguientes:

Fropuesta: UN CUADRO DE MANDO INTEGRAL

W OE APROPUESTA |
APLICABILIDAD | CONTEXTUALIZACION | PERTINENCIA VALIDAGA
100% 100% 100% 100%

DECISION DEL EXPERTO:
Esta propuests es aplicable en |3 empresa industrial del sacior Lambayegue.
Chidayo, 18 de doembre ded 2022
Cesar Eduardo 8ravo Diaz
Cédgo de regisyo de Sunedu: 0001034088

Cermro de abores: induamenca Trade
Cargo: Gerente de Geshon del Talento
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Experto 3:

Validacion

Propuesta de un cuadro de mando integral

VALIDACION DE PROPUESTA
(JUICIO DE EXPERTOS)

FICHA DE EVALUACION DE LA
PROPUESTA DE UN CUADRO DE MANDO INTEGRAL

Yo, Suyang Elizabeth Vela Diaz, identificado con DNI N°48188245, con Grado
Académico de Maestria en Project Management en la Universidad Tecnoldgica
del Peni (UTP) con codigo de inscripcion en SUNEDU N° 0001031141.

Hago constar que he leido y revisado |z Propuesta del Cuadro de mando integral,

correspondientes a Iz Tesis del mismo nombre, de Iz Maestria en Administracion de
Negecios - MBA de Ia Universidad Cesar Vallgio.

La propuesta consiene la siguients estruciura: Introduccion, descripcion del
problema, antecedentes de la propuesta, justificacion y el diseno del cuadro de mando
integral.

La propuesta comesponde a la tesis: “PROPUESTA DE UN CUADRO DE
MANDO INTEGRAL".

a. Pertinencia con la investigacion

[N° [ CRITERIO SI |NO | OBSERVACIONES

1 | Peninencla con el probiema, ODe0s 08 | x
Investigacion.

2 |Peninencla con I35 categorias Y | x
subCateQorias.

3 |Penmencia con I35  sUDCategorias  y | x
preguntas.

4 | Peninencia con o6 principlos O Ia redaccion | x
clentifica (propiedad y coherencla).

5 | Peninencla con los funcamentos teoricos x

B |Perilnencla con la estniura de B | x
Investigacion

7 | Peninencia ce 2 propuesta con 2l dlagnostico | x
oel prodiema




b. Pertinencia con la aplicacion
CRITERIO
Es aplicasie 2l coneno os k2 Investigacion

Soluciona &l problema de la vestigacion
Sy aplicacion es sosteritie en el flempo

Es3 viable en su splicacion

Es apicabie = otas Fsiuckres con
caraciersticas simllares

m-hwm-gl
w| x| x| x| x| e

Luego de k& evaluacicn minucicsa de Ia propuesta i realizadas ias cormecchones
respactivas, los resultados son los siguientes:

Prepuesta: UN CUADRO DE MANDO INTEGRAL

% OE LA PROPUESTA

APUICABILIDAD | CONTEXTUALIZACICN | PERTINENCIA VALIDADA

100% 100% 100% 100%

DECISION DEL EXPERTO:
Esta propuesta s aplicable en |3 empresa industnal del sector Lambayeque.

Chiclayo, 19 de ciclembre del 2022.

Suyang Elzabelh Vela Diaz

Coaigo de registro ge Sunedu: 0001031141
Centro g2 lanores: ENOTRIA

Cargo: Ceordinadora de Proyecios

Augep)

DNI 46198245
(Mptr. Vela Diaz Suyang Elzabeth)

Experio
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Anexo 7

Evidencia fotogréfica

Entrevista a Participante 1:

INFORME DE TESIS 5 - Ward (Error de activacidn de productos)

Correspondencia Revisar Vista V Qud desea hacer
& N A . . " . = 5 5 )
A A Ad . | 4 1l AaBbCc¢ AaBbCc¢ AabbiecDd AaBbCc AaBbleDd ,\; 1 i -} |
x N - - A - =~ s I - Estilol Estilo2 LLL 1 LISS LISS SAN  Sin espacl.. fitule 1
ente L Parrato ) Estilos
b UM I SR IR SR I | 1 | 2 | } | { | 5 | » | ? | » | 9 10 ) A1) 1200 4130 140 IE  ZSVABRTE

1. En suopinidn, ¢ Como se puede mejorar la gestion de remuneraciones?
En el caso del area, considero que debe realizarse una revision anual de las
remuneraciones de todo lo que corresponde a compensaciones para ver sl
se esta cumpliendo con la competitividad Interna, asi como revisar la
competitiva externa, asimismo, para mejorar se debe disefiar politicas
remunerativas acorde a las estrategias del nagocio, estructurada, es decir,
sa encuentra beneficios econdomicos salariales, y también otros beneficios
extra salariales, pero deberfa esto formalizarse y estructurarse, eso también
beneficia a la empresa porque es parte de la marca empleadora, esto
naturaimente va a fomentar a través de premios por desempeiio y
cumplimiento de metas y también revision de cuadro de categorfas

2. De acuerdo a su crterlo, ¢Qué aspectos relacionados al proceso de
fidelizacién y retencion del parsonal pueden mejorar?, y ¢ Como?
En el area de Geastion del Talento Humano considero que sl nivel de rotacion
para poder decir como lo fidelizo y retengo, es bajfsimo la rotacién, esta en
un indicador aceptable, sin embargo, se podria consolidar y fortalecer para
an adelante seguirlo manteniendo, podria ser diseiar paquetes o baneficios
actualizados acorde con log recursos que tiene la empresa, y esto es un
programa de gestion para poder un poco ser atractivo y mantener 108 niveles
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3. Segun su parecer, ¢, Como cree usted que la satisfaccién del personal puede
mejorar?
Honestamente, siendo escuchados honestamente y pudiendo trabajar con
ellos, no solamente buzén de sugerencias, sino la posibilidad de que ellos
construyan aportes y sean considerados. Eso es, eso es clave, creo yo
Tenemos a mucha gente con intencion de aprender. Entonces este tipo de
satisfaccion laboral tendrfa que ir por este lado, ng? Cuando hacemos las
entrevistas de salisfaccion, normalmente los puntos que aparecen mas en lo
que digamos, en lo que mas la gente se queja es no me dio unos salarios,
que era el punto anterior que te explicaba. Numero dos es trato con el jefe,
no hay mucha queja sobre sus jefes, entonces es ahi donde necesitamos
jefes que puedan ser capaces de delegar, que puedan ser capaces de ser
verdaderos lideres, que fraten bien a las personas, que lo sepan escuchar,
no porque normalmente solo plensen que aslo es lema de recursos hlllllﬂll().\i,
pero en realidad es responsabilidad de cada jefe poderlo acercar, sentirse
escuchados es el punto mas importante que reclaman en la satisfaccion al al
cliente interno, en satisfaccion a los colaboradores
Eso y la posibilidad de crecimiento. Hay muchas personas que llevan tantos

anos en el mismo puesto y se sienten estancados, no hay una posibilidad de
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}1 En base a su experiencia, ¢Qué aspectos cree usted en relacion al

cumplimiento de procesos segun los plazos establecidos se puede optimizar?, y

LComo?
Nosotros podemos optimizar los procesos en gran parte de aquellos procesos que
son operalivos y que nos quitan iempo para poder analizar o estar mas cercano al
personal, y basicamente esos procesos deberfan hacer los sistemas o sea vaga
decir programa sistematizados no astar mucho tiempo en la computadora digitando
para que nos quite ase liempo de estar digitando en la computadora y nos permitan
mas bien analizar indicadores ratios de geslion que sé yo, cdmo se optimiza eso,
con la implementacion de programa sistematizados con personal capacitado que
pueda estar acorde con las actividades que realiza la empresa, que tenga
conocimiento de l0s procesos y que haga que estos procesos sean mas agilles, mas
rapidos y restructurando nuevamente algun proceso que esta demandando
demasiado tiempo en poder hacerlo, con varias opiniones del equipo de trabajo se
puede hacer que un proceso que por ejemplo puede demorar no sé dos dias lo se
puede hacer en un solo dia, siempre y cuando no se omita clertos procesos que
para llegar al fin 0 la meta.

5. A su punto de vista, ¢ Como se puede mejorar el desarrollo profesional de los
colaboradores?

Itulo 1
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5 A su punto de vista, ¢, Como se puede mejorar el desarrollo profesional de los
colaboradores?
A mi punto de vista de puede mejorar mediante las capacitaciones, no solo en
habilidades duras sino también blandas, darle la flexibilidad, la motivacion para que
lo pueda hacer de manera externa porque a largo plazo esto es lo que el

colaborador va a aportar, va a aportar a nuestra organizacion

6. De acuerdo a su juicio, ¢Como cree que la evaluacion de desempeio se

puede mejorar?
Para tener una banda salarial si es importante que realizamos una evaluacion de
desempefo para idenificar las competencias de todos nuestros colaboradores
astén ofreclendo y no solo verlas plasmadas en su experiencia de curriculum sino
mas bien hacer una evaluacién especifica del puesto y de como se esta
desenvolviendo el colaborador en nuestra en nuestra empresa dentro de su de su
ambiente y su area de trabajo, entonces yo creo que asi seria importante que la
Implementemos en base a los a los requerimientos y a nuestro modo que tenemos
en base a nuestras competencias ya establecidas que lo podamos medir de esa
manera importante

7 Fn annninian de aruardn al nroceso de automatizacidn o C.Amn rres e ea
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7 En su opinion, de acuerdo al proceso de automatizacion, »,Como cree que se

puede mejorar?
En mi opinién hay sistemas grandes tipo sap que es mas costoso, pero se tiene
avaluar con un van, un tif para ver s\ va a ser rentable a largo plazo, porque quiz es
una inversion costosa pero que a largo plazo te va a solucionar muchos problemas
y el sistema que tenemos actualmente tenemos que ver cuanta rentabilidad o
retraso me genera porque si te genera mucho problema el sistema que tienes o que
no tienes, o si estas creando un sistema de planillas que ya se deabig terminado
hace mucho tiempo y sigue todavia, y ya hay un proveddores de esos sistemas
integrados de gestion integral de planillas, gestion de desampefios, ya hay software
que ya viene todo, tu solo ingresas los datos y arrojan los resultados, ya puedes
comprar algo, pero por olro lado dicen que es mejor crear algo conforme a los
procesos que tiene tu empresa actualmente, entonces van creando algo junto
contigo, pero igual cundo contratas a alguien para que te haga el servicio esa
persona no se va a pasar mucho tiempo, entonces va a querer hacerlo mucho mas
rapido a diferencia de que lo haga alguien que trabaja en la empresa, esa persona
no ve el apuro o la urgencia de acabar ese proyecto, y lo que yo si recomendaria
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Anexo 8

Matriz de consistencia.

FORMULACION - " UNIDAD DE
DEL PROBLEMA OBJETIVOS HIPOTESIS CATEGORIAS ANALISIS ENFOQUE/TIPO INSTRUMENTO
/DISENO
Objetivo General
Proponer un CMI para
mejorar la toma de
decisiones del é&rea del
talento humano de una Cuadro de mando
empresa industrial de int |
Lambayeque en el afio integra
2022 administrativas. ENFOQUE
¢;De qué manera
el disefio de un Objetivos especificos Cualitativo
CMI incide en la 1. Dlagnostlcgr_el proceso o, presente estudio no tiene
toma de de tomar decisiones en el hipotesi
decisiones del é&rea talento humano de Ipotesis, ya que es TIPO
8 . . tivo. .
area del talento unaempresa industrial de Propost Empresa Industrial
humano de una Lambayeque en el afio Basico .
empresa Industrial 2022. Entrevista
de Lambayeque 2. Disefiar la propuesta
en el afio 2022? del CMI para una mejor DISENO
toma de decisiones en el Fenomenoldégico
area del talento humano
en una empresa industrial
de Lambayeque en el afio
2022. Toma de
3. Validar la propuesta de -
decisiones

CMI para mejorar la toma
de decisiones en area del
talento humano en una
empresa industrial de
Lambayeque en el afio
2022
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