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Resumen

La problematica considerada en la investigacion ha sido la carencia de
Estrategias que posibiliten la mejora en la Administracion de los Recursos
Humanos, con la interrogante: ;Como la Propuesta de Estrategias permiten
mejorar la Administracion de los Recursos Humanos, en la gestién de la
Municipalidad Provincial de Bagua? para aumentar su produccion y
productividad, conocer y manejar instrumentos de gestidon y estrategias de
trabajo en la empresa municipal. Se formulé la hipétesis: “La propuesta de
Estrategias si influye significativamente en la mejora de la Administracion de
los Recursos Humanos en la gestibn municipal”; como objetivo general:
Proponer Estrategias en un Tablero de Mando para la mejora de la
Administracion de los Recursos Humanos; como objetivos especificos:
diagnosticar las debilidades y deficiencia en el desempefio laboral de los
trabajadores, disefiar la propuesta de Estrategias en un Tablero de Mando, y
explicar la utilidad de la propuesta de Estrategias en un Tablero de Mando

para la Municipalidad Provincial de Bagua.

El disefio utilizado fue no experimental, no se sometié a prueba las variables
de estudio, s6lo se observd sus caracteristicas en el personal laboral. La
poblacion de estudio fue de 63 trabajadores municipales nombrados. En la
seleccion de muestra se aplicO un muestreo aleatorio simple a través de un
sorteo, y para el tamafio de la muestra se utilizo el criterio del porcentaje, con
el 50 % de la poblacion. En la recolecciébn de datos se utilizé: la lista de
cotejo y la ficha de entrevista al personal laboral en cada area. Los datos
recogidos se tabularon e interpretaron en cuadros estadisticos y gréaficos

estadisticos

Los resultados encontrados fueron: Nivel MALO (M) en el conocimiento y uso
de Estrategias, y escala CASI NUNCA (CN) en la Administracion de los
Recursos Humanos. Las conclusiones precisan que la propuesta de

Estrategias es viable y si influye de manera significativa en la mejora de la
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Administracion de los Recursos Humanos, para un mejor conocimiento y uso
de estrategias de trabajo y de participacion en la administracion del personal
laboral.

Abstract

The problem considered in research has been the lack of strategies that
enable the improvement in the management of Human Resources, with the
question: How the proposed strategies can improve the management of
human resources in the management of the Provincial Municipality Bagua? to
increase production and productivity, understand and manage management
tools and strategies work in the municipal company. the hypothesis was
formulated: "The proposed strategies if significantly influences the
improvement of Human Resources Management in municipal management";
general objective: Propose Strategies in a Dashboard for improving Human
Resources Management; as specific objectives: to diagnose weaknesses and
deficiencies in the work performance of workers, the proposed design
strategies in a Dashboard, and explain the usefulness of the proposed
strategies in a Dashboard for the provincial municipality of Bagua.

The design was not experimental, not tested the study variables, only their
characteristics observed in the workforce. The study population was 63
appointed municipal workers. In selecting it shows a simple random sampling
through a lottery was applied, and the sample size the percentage criterion
was used, with 50% of the population. In data collection we were used: the
checklist and interview tab workforce in each area. The collected data were

tabulated and interpreted in statistical tables and statistical graphics

The results were: Level MALO (M) in the knowledge and use of strategies and
scale RARELY (CN) in Human Resource Management. The conclusions point
out that the proposed strategies is viable and whether significant influence on
improving the Human Resources Administration, for a better understanding
and use of strategies work and participation in the management of the

workforce.



Introduccioén

La presente investigacion se desarroll6 en la Empresa Publica de
Gobierno Local denominada Municipalidad Provincial de Bagua, de la
Region de Amazonas, donde durante el periodo de recojo de la
informacion se ha observado el bajo nivel de conocimiento y de uso de
las Estrategias y de la Administracién de los Recursos Humanos, por

parte de los trabajadores municipales.

La tesis cuenta de seis capitulos como se indican a continuacion:

En el capitulo I, se ha tratado el problema de investigacion: La situacion
problematica, la formulacién del problema, la justificacion e
importancia del problema, y los objetivos de investigacion.

El capitulo 1l, se ha tratado la fundamentaciéon tedrica de la
investigacion: Los antecedentes de estudio, la teoria en relacion a las
variables, y la definicién de términos béasicos utilizados.

El capitulo lll, se ha abordado la metodologia de la investigacion: El tipo
y disefio de investigacion, la hipotesis de estudio, la poblacion vy
muestra, las variables de estudios, la metodologia de trabajo, las
técnicas e instrumentos de recoleccion de datos, y los métodos de
analisis de datos.

El capitulo IV, se ha considerado los resultados: La descripcién de los
datos en cuadros y graficos, y la discusion de los resultados logrados.
El capitulo V, se ha considerado la propuesta: Estrategias en un
Tablero de Mando para la Administraciéon de los Recurso Humanos,
para ser aplicado a mediano y largo plazo en la gestién municipal de la

Municipalidad Provincial de Bagua.



El capitulo VI, se ha considerado las conclusiones, y las
recomendaciones pertinentes que se dan para la Municipalidad
Provincial de Bagua.

Por dltimo, se consideré las referencias bibliograficas, y el anexo con

los documentos de sustento a la investigacion.
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CAPITULO I:
PROBLEMA DE INVESTIGACION
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1.1. Situacion problematica
En las empresas publicas de prestacion de servicios, entre las
cuales se encuentran las empresas municipales, un aspecto
importante en ellas es la administracion de los recursos humanos,
entendida como la tarea que consiste en medir la relacion de
causa y efecto de diversos programas y politicas de recursos
humanos en el resultado final del analisis financiero de la
empresa. La administracion de los recursos humanos intenta
obtener productividad adicional de los trabajadores; es en esta
area donde los recursos humanos desempefian verdaderamente

una funcioén significativa.

Sin embargo, en los estados financieros de muchas empresas
publicas, los recursos humanos aun no son tomados en
consideracion, ya que no estaban establecidos que los efecto de
su accién se pudiera medir con objetividad; por que no se
tomaban en cuenta la profesionalizacion, la capacitacion y el
sentimiento de pertenencia dentro de la empresa; es decir, todavia
el personal laboral no era considerado como el principal factor que
influye en la creacién de valor tanto para los clientes internos
como externos. Para superar esta situacion, los gerentes de los
recursos humanos pueden ayudar a una empresa publica a
elaborar un mapa de estrategias de trabajo, y comenzar a hablar
un lenguaje diferente en términos de gestibn empresarial. En
muchas empresas publicas de los paises de Latinoamérica, ya se
vienen trabajando la medicion y el manejo del recurso humano
con un cambio en la politica de la gestion empresarial, y haciendo
uso del Cuadro o Tablero de Mando.

En este marco de la gestion municipal, surge la pregunta ¢Para
gué crear un Cuadro o Tablero de Mando que permita administrar

los recursos humanos? La posible respuesta seria: Para dirigir los
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recursos humanos como un activo estratégico y poder demostrar
la contribucion de los recursos humanos en el éxito financiero de
la empresa. Becker y Otros (2001) manifiestan que un sélido
Cuadro o Tablero de Mando mejora la toma de decisiones al
concentrarla en aspectos que crean valor para la empresa. Es una
manera de predecir el impacto que tienen las decisiones futuras

en el éxito de la gestidbn empresarial.

En los dltimos afios ha aumentado la popularidad y la utilizacion
del Cuadro o Tablero de Mando en las instituciones
pertenecientes al sector publico de preferencia en las entidades
de gobiernos locales como son los municipios. Respecto a ello,
Aibar (2004) considera que el CMI es una de las propuestas mas
novedosas para recoger los indicadores de gestibn para las
entidades publicas, ofreciendo una vision global de la situacion y
del desempefio de la entidad, centrando la atencion de los
usuarios en los aspectos de su interés. Por su parte, Bastidas y
Ripoll (2003) sostienen que el CMI ha sido considerado como una
herramienta de gestion global y estratégica utili para la
modernizacién del sector publico, puesto que permite vertebrar las
diversas medidas o indicadores relativos a las diferentes areas de
actuacion, evitdndose vacios a nivel de ejecucion y consistencia
de estrategias. Sin embargo, sobre el uso del CMI en el sector
publico, Mora y Vivas (2001) advierten que debe tenerse en
cuenta que la aplicacion de una practica gerencial originada en el
sector privado al &mbito de actuacion de las entidades publicas,
no solo requiere que se realicen adaptaciones en el modelo
original, sino, ademas, disponer de herramientas innovadoras
propias.

En Europa, en relacion a la aplicacion de un Cuadro o Tablero de

Mando en Entidades Municipales, se tiene la experiencia en la
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implantacion de un Cuadro de Mando en el Ayuntamiento de Sant
Cugat del Vallés (Espafia), de mucho valor para la institucion y los
ciudadanos. Esta experiencia se remonta al afio 2001, cuando el
Ayuntamiento de Sant Cugat del Valles se propuso elaborar,
centrandose en el Ambito de Gestion de Economia de Hacienda
un Cuadro de Mando como herramienta de gestion estratégica, de
comunicacion y de motivacion para los empleados. Sant Cugat del
Valles ciudad catalana que limita con Barcelona, joven, dinamica y
en crecimiento, en la cual viven muchos directivos de empresa
qgue trabajan en Barcelona, asi como personas vinculadas a la
docencia universitaria; caracteristicas que han llevado a un nivel
de exigencia de la ciudadania respecto de los servicios publicos
muy elevada, tanto por su amplitud como por su calidad y
modernizacioén. Vivas (2001).

En Perd, se tiene la experiencia en la Municipalidad de Pueblo
Libre, en la regién Lima, en respuesta a los nuevos retos
presentados, ha elaborado su Plan Estratégico Institucional 2007-
2011, que concretiza la Misién, la Vision y los Objetivos
Estratégicos en iniciativas y proyectos que se deberan ejecutar
para los proximos cinco afios. El Plan Estratégico, ha tomado
como metodologia para su formulacion el Cuadro de Mando
Integral o Balanced Scorecard. En esta municipalidad se ha
considerado el Cuadro de Mando Integral (CMI) como una
herramienta de gestién que implementa la estrategia, no crea la
estrategia, la viabiliza. En ese sentido, el CMI enfoca y alinea los
elementos basicos que lo conforman, estos son la Misidn, Vision,
los Valores, las Perspectivas y los Objetivos Estratégicos. El
disefio de la estrategia organizativa comprende la traduccion de la
estrategia definida en el direccionamiento estratégico (Vision,

Mision, Valores y Lineas Estratégicas).
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En trabajo realizado en la Municipalidad de Pueblo Libre (Lima),
se centra en la traduccion de la estrategia en dos campos
claramente definidos: En el Mapa Estratégico, donde se plasman
en forma coherente los Objetivos Estratégicos por Perspectivas
Estratégicas y por Lineas Estratégicas, en un sistema de causa
y efecto, que permite traducir los activos intangibles de la
Municipalidad: Capital Humano, Capital de Informacion y Capital
Organizacional en activos tangibles, que se traducen en los
diversos servicios municipales que brindan a la comunidad. En
el Tablero de Comando, que es la parte dinamica de la Estrategia,
en el cual las intenciones estaticas del Mapa Estratégico se
traducen en acciones medibles y cuantificables en el tiempo y
asignandoles los recursos necesarios. En el Tablero de Comando
se traducen los objetivos en indicadores, metas e iniciativas con

la asignacion de los recursos presupuestales respectivos.

Sanchez (2013), en una investigacion realizada en la region Piura,
sefala la necesidad de revisar y modificar los paradigmas y los
patrones de gobierno y apuntar hacia el desarrollo de capacidades
de los actores sociales locales; por ello, es imperiosa la
necesidad de cambio de cultura y estilo en la conduccion de las
municipalidades con modelos modernos de gestion, cambios en
los procesos internos y perspectiva de atender con eficacia los
requerimientos de los clientes externos, por lo cual, es
necesario evaluar permanentemente los resultados de la gestion,
para conocer el grado de eficiencia y eficacia. Asimismo, adoptar
los correctivos que correspondan para mejorarla, brindando un
mejor servicio a la comunidad para el desarrollo de su respectiva

jurisdiccién municipal.
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Los Gobiernos Locales del Perd, en general, y la 64
municipalidades de Piura en particular, disponen Unicamente de
indicadores contables-financieros; estos son pocos confiables,
incompletos y da una vision del pasado; no existiendo por lo
tanto, un modelo de indicadores que permitan evaluar la
gestibn municipal en forma integral y conocer sus avances y que
ademas se constituya en una herramienta retro alimentadora

fundamental para la gestion publica municipal.

Ademas, Sanchez (2013), sostiene que los gobiernos locales para
cumplir su misién deben contar con un equipo gerencial que reana
requisitos minimos de profesionalismo, capacidad técnica y
destrezas, criterio e iniciativas, ejerciendo un liderazgo orientado a
una gestion por resultados y no con burécratas partidarizados,
improvisados y hasta deshonestos que empafian la gestién de los
mismos.

En los Gobiernos Locales de la regibn de Amazonas y en
particular de la provincia de Bagua, hasta la actualidad no se
aplica el Cuadro o Tablero de Mando Integral en la Administracion
de los Recurso Humanos de la gestion municipal, lo que no
permite alcanzar logros importantes en favor de los pobladores
usuarios de las entidades municipales. En la ciudad de Bagua, en
donde funciona la Municipalidad Provincial de Bagua (MPB), que
es una empresa publica de gobierno local, la percepcién de los
trabajadores asi como de los usuarios, es que la gestion municipal
es deficiente, por las debilidades administrativas y gerenciales que
se manifiestan en un inadecuado manejo del personal laboral, y
por consiguiente en un servicio de mala calidad a los usuarios;
situacion que se deriva por la falta de capacidad en el

cumplimiento de sus funciones de los gerentes, los empleados y
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1.2.

los trabajadores, con pobres resultados de produccion vy
productividad en sus puestos de trabajos.

En estas condiciones desfavorables observadas en la
Municipalidad Provincial de Bagua (MPB), el proposito de la
presente investigacion descriptiva propositiva ha sido establecer
una metodologia basada en un conjunto de estrategias innova-
doras, que permita estimar y optimizar el aporte de los recursos
humanos a la entidad municipal; en donde se observa
actualmente, que los recursos humanos son ubicados en puesto
de trabajo mas por situaciones de amistad y favor politico, que por
preparacion y conocimiento del cargo o puesto de trabajo, lo cual
no permite mejorar la prestacion de servicios en las diferentes
areas del municipio de la ciudad de Bagua. Es conveniente aplicar
una metodologia adecuada basada en Estrategias en un Cuadro o
Tablero de Mando que posibilite a futuro la mejora sustancial en la
Administracion de Recursos Humanos de la gestion municipal, y
asi proporcionar la herramienta a gerentes y/o directivos que
orienten sus esfuerzos a cambiar los aspectos que obstaculizan y
afectan negativamente la produccion y la productividad del
personal laboral en cada una de las areas de trabajo de la
empresa municipal de la ciudad de Bagua.

Formulacion del problema.
¢,Como la Propuesta de Estrategias permite mejorar la
Administracion de los Recursos Humanos, en la gestion de la

Municipalidad Provincial de Bagua?
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1.3. Justificacion e importancia.

La investigacién se justifica por estar enmarcada en el contexto de
la actividad empresarial en el sector publico de los paises en el
mundo, que se caracteriza por su constante cambio, su
dinamismo y su competitividad. En este panorama mundial las
empresas publicas desempefian un rol significativo y juegan un
papel muy importante en la sociedad, en donde la actividad
gerencial debe estar atenta y hacer seguimiento al
comportamiento organizacional de una entidad puablica, en
particular a nivel local de la empresa municipal de la ciudad de

Bagua, para brindar un mejor servicio a los usuarios.

Es por ello, que en la Municipalidad Provincial de Bagua (MPB)
con la presente investigacion se han propuesto Estrategias en un
Tablero de Mando, que son innovadoras, con lo que se busca el
mejoramiento sustancial en la Administracion de los Recursos
Humanos de la gestion municipal, para aumentar la produccion y
la productividad de los trabajadores de las diversas éreas de esta
entidad publica; pero sin perder de vista el lado humano, para
mantener siempre un buen clima institucional, que conlleve a
optimizar la productividad, la calidad, la identificacion y el
desarrollo pleno de las personas como componentes de la

empresa municipal.

Es importante la investigacion realizada por el aporte que ha
brindado con la elaboracion de la propuesta de Estrategias en un
Tablero de Mando que sea innovador para la mejora de la
Administracion de los Recursos Humanos, en la gestion de la
Municipalidad Provincial de Bagua (MPB), y que permitira

comunicar contenidos de los instrumentos de gestion y las
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1.4.

estrategias de trabajo a todos sus recursos humanos, para que en
sus puestos de trabajo diario utilicen dichas herramientas y
comprendan que los objetivos del municipio bagtino deben ser
coherentes; ademas que estén en estrecha relacion con los
proceso de planificacién y de ejecucién, teniendo en cuenta a
estas estrategias como un sistema de informacion, control,
comunicacion, motivacién y formacién del personal laboral de la

empresa municipal.

Objetivos.

1.4.1. Objetivo general.
Proponer Estrategias para la mejora de la Administracion
de los Recursos Humanos, en la gestion de la

Municipalidad Provincial de Bagua.

1.4.2. Objetivos especificos.

1) Diagnosticar las debilidades y las deficiencias en el
desempeiio laboral de los trabajadores de Ila
Municipalidad Provincial de Bagua.

2) Disefiar una propuesta de Estrategias en un Tablero de
Mando para la mejora de la Administracion de los
Recursos Humanos, en la gestion de en la

Municipalidad Provincial de Bagua.
3) Explicar la utilidad de Estrategias en un Tablero de

Mando para la mejora del desempafio laboral de los

trabajadores enla Municipalidad Provincial de Bagua.
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CAPITULO I
MARCO TEORICO
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2.1. Antecedentes de estudio.
En la Universidad Centroccidental “Lisandro Alvarado”, Decanato
de Administracion y Contaduria, Coordinacion de Estudios de
Postgrado, Estado de Yaracuy (Venezuela), se tiene la tesis
titulada: “Analisis de los factores determinantes en Ila
aplicabilidad del Cuadro de Mando Integral (CMI) como
herramienta de Gestion en la Direccién de Renta Municipal,
de las Alcaldias de la Zona Metropolitana del Estado Yaracuy,
en el aino 2011”, para optar el Grado de Magister, presentada por
Sequera Cortez, Félix Adrian., en la cual se tienen dos

conclusiones importantes relacionadas con nuestro trabajo:

En las Direcciones de Renta Municipal, no existe un sistema de
control de gestién concebido bajo criterios estratégicos, que se
vincule a la estrategia organizacional y posibilite la regulacion y
evaluacion de los mismos en forma integral, por lo que los
esfuerzos que se realizan en cada una de las areas parecieran no
apuntar en la direccion del logro de las definiciones estratégicas.
En por ello, que se hace necesario establecer un sistema mas
avanzado en la gestién, que permita perfeccionar la funcién de

control y a la vez, facilitar la evaluacion del impacto de la gestion.

Por medio de los datos levantados en la aplicacion de los
instrumentos de recoleccion de informacién, cuyo contenido derivo
de la esencia del CMI, se determiné que en las direcciones de
renta de las alcaldias del area metropolitana del Estado Yaracuy,
existe la necesidad de implementar un modelo de control de
gestion estratégica, ademas los empleados estan dispuestos a
participar en un programa estratégico que mejore la gestion actual

de la organizacion.
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En la Universidad de Chile, Facultad de Ciencias Fisicas y
Matemética, Departamento de Ingenieria Industrial, se cuenta con
la tesis: “Disefio de un Cuadro de Mando Integral para la
Administracion Municipal de la Comuna de Recoleta en el afio
2 014”, presentada por Menzel Bueno, Rosemarie, para optar el

titulo de Ingeniero Industrial, en la cual se llega a las conclusiones:

La Municipalidad de Recoleta se encuentra en un proceso
de planificacion estratégica complejo. Esto debido en gran
medida a que en su politica més importante, quiere incluir a toda
la comunidad en la construccion de la estrategia municipal. Si bien
esto es lo adecuado para una organizacién de caracter publico,
dado que legitima su autoridad; enfrenta el problema del corto

periodo de tiempo que dispone para gestionar.

Es importante considerar que parte fundamental para el
funcionamiento exitoso de una herramienta de control de
gestion y en particular del Cuadro de Mando Integral, es el
desarrollo del capital humano de la organizacion. Por esta misma
razén es que la perspectiva de crecimiento y aprendizaje es
la base de funcionamiento de todos los objetivos propuestos, y
en definitiva, el pilar fundamental para el cumplimiento de la
mision de la institucion. El entendimiento de que las
personas son las que generan los cambios dentro de cualquier
organizacién, es factor preponderante para el cumplimiento de
cualquier estrategia. Recoleta en este contexto debe orientar a
mejorar su desempefio global mediante capacitacion y apoyo
a los funcionarios en el ejercicio de su trabajo.

La funcionalidad del Cuadro de Mando Integral en la
municipalidad de Recoleta, permiti6 diagramar una estrategia

coherente y sencilla pero con gran significancia para la
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institucion, ya que hace visible y tangible los resultados que
se quieren alcanzar y considera las herramientas necesarias
para supervisar y medir el desempefio del municipio. Si bien la
administracion municipal de Recoleta, en base a los
requerimientos de la implementacion de esta herramienta,
supone este trabajo como un estudio, la informacion aqui
presentada responde fehacientemente a los requerimientos
manifestados por la comunidad, y esgrime una solucidon para

el mejoramiento de la gestiébn municipal.

En la Universidad Nacional de Piura, en la Facultad de Ciencias
Econdmicas, de la region Piura, se cuenta con un trabajo de
investigacion titulado: “Diseno e implantacion de un sistema de
indicadores para evaluar la gestion de las municipalidades de
Piura en el ano 2013”, presentado por Sanchez Juarez,
Segundo, en la cual se tienen las conclusiones para cada

perspectiva:

En la perspectiva aprendizaje y crecimiento, el capital intelectual
es escasamente profesional y con déficit en capacitacion y
desarrollo de capacidades. EI 63% de las municipalidades
provinciales se ubican en la clase de “gestién limitada” y el 38%
en “gestion media”. En cuanto a las distritales el 84% de ellas

tienen una “gestion limitada” y el 16%, “gestion mala”.

En la perspectiva, procesos internos, los municipios presentan
una gran deficiencia en procesos claves tales como:
planificacion, falta de implementacion de las aéreas de
formulacién, evaluacion de proyectos y elaboracion de los
expedientes técnicos. En promedio ejecutan menos del 50% del

presupuesto de inversiones municipales. En las municipalidades
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2.2.

provinciales el 88% se ubican en “gestion limitada” y solo el
13% en “gestion aceptable”. En cuanto a las distritales, el 54% se
ubican en “gestion mala”, el 36% en “gestién limitada” y el 10% en

“gestion media”.

En la perspectiva financiera, la situacion es caotica como efecto
de las dos anteriores perspectivas, demostrando gran
dependencia del Gobierno Central, nula gestion financiera y
déficit en la captacion de recursos directamente recaudados.
Todo esto sumado a una pésima gestion presupuestal y la
carencia de convenios, alianzas o protocolos con otros gobiernos
locales. El 88% de las municipalidades provinciales y el 91% de
las distritales tienen una “gestion limitada” y “gestiéon mala”,

respectivamente.

En la perspectiva “clientes”, se aprecia aparentemente un
mejor panoramay no guardan la relacion causa-efecto respecto a
las anteriores perspectivas debido a que en la atencién a la
comunidad ( clientes) intervienen, ademas de los gobiernos
locales, el gobierno regional y el gobierno central, que destinan
presupuestos y esfuerzo en proyectos de electrificacion, agua
potable y alcantarillado, construccion de carreteras, educacion,
salud y programas sociales que mengua o disminuye la
ineficiencia e ineficacia municipal. En las municipalidades
provinciales, el 63% es “gestion media”, el 25% “gestidon
limitada” y el 12,5%, “gestidon aceptable”. En las distritales, el
45% esta entre “gestion limitada” y “mala”®, el 41% es “gestion

media”y el 14% “gestion aceptable”.

Estado del arte

Se cuenta con los siguientes aportes:
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“El Cuadro de Mando Integral -The Balanced Scorecard”.
(Kaplan, R. y Norton, D., 1996).

El Cuadro o Tablero de Mando, fue propuesto por Robert Kaplan y
David Norton como un sistema de medicion de desempefio,
desarrollado con la intencion de proporcionar a la organizacion
una herramienta que permita trasladar objetivos estratégicos, en
un grupo de medidas que permitan alinear la conducta del

personal con la direccion de la organizacion.

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

sistema de gestién y medicion estratégica”.

“El CMI es una herramienta revolucionaria para movilizar a la
gente hacia el pleno cumplimiento de la mision, a través de
canalizar las energias, las habilidades y los conocimientos
especificos de la gente en la organizacion hacia el logro de metas
estratégicas de largo plazo. Permite tanto guiar el desempefio
actual como apuntar el desempeiio futuro. Usa medidas en cuatro
categorias -desempefio financiero, conocimiento del cliente,
procesos internos de negocios y aprendizaje y crecimiento-, para

alinear iniciativas individuales, organizacionales y

25



transdepartamentales e identifica procesos enteramente nuevos
para cumplir con objetivos del cliente y accionistas. EI CMI es un
robusto sistema de aprendizaje para probar, obtener
realimentacion y actualizar la estrategia de la organizacion.
Provee el sistema gerencial para que las compafiias inviertan en
el largo plazo -en clientes, empleados, desarrollo de nuevos
productos y sistemas- mas bien que en gerenciar la ultima linea

para bombear utilidades de corto plazo”. (Kaplan y Norton, 1996).

“La alineacion estratégica de los recursos humanos a la

gestion organizacional”

Cuando se analiza a los recursos humanos y su incidencia en el
cumplimiento de objetivos, es cuando se comienza a ingresar en
el terreno de la subjetividad. Las empresas, pueden tener o no
estrategias claras que permitan el desarrollo individual que aporte
valor a la organizacion. De acuerdo a la estrategia, se definen los
indicadores de creacion de valor, y de ello surge la manera en la
que se analiza una informaciébn que no proporciona de por si
valores numéricos puros. Por este motivo, existen quienes afirman
gue estamos en el punto que las organizaciones ya consideran
que la alineacién de los recursos humanos a la estrategia es
imprescindible para la generacion de valor pero aun no se puede

medir especificamente el aporte de valor que generan.

“No se puede aun calcular que consigue la organizacion en cifras
de cuantificacion financiera o simplemente de medicion cuando el
recurso humano aporta un conocimiento, un trabajo bien hecho,
una informacion valiosa, una decision bien tomada o un problema
resuelto. Peor ain muchas veces no se tiene idea de como o a

través de qué acciones se puede generar valor y cuanto de valor
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se estd generando con las mismas, con el trabajo que realiza cada

trabajador de la organizacion”. (Molina, M., 2004).

“La Administracion de personal por objetivos”. (Odiorne, G.,
1978).

Por su parte, con respecto a la direccion por objetivos, lo cual serd
importante para proporcionar informacién que permita estimar el
aporte, Odiorne dice: “El sistema de direccion por objetivos se ha
entendido a menudo s6lo como otra forma de llevar a cabo la
evaluacion anual de desempefio. Nosotros preferimos entenderlo
como una filosofia de gestion que destaca la importancia de la
identificacion de objetivos. Creemos que un sistema de gerencia
debe ser simple y claro, flexible y no mecanicista, practico y
mensurable y auto gestado, en tanto debe poder funcionar sin
grandes insumos de direccion, control ni temor desde arriba ni
pericia de expertos externos”. En este sentido las premisas
fundamentales del enfoque propuesto son:

a) Reconocer el cambio social, economico, -cultural vy
tecnologico, en los contextos en que actian las
organizaciones han cambiado y esto exige actuar en funcion
de nuevas condiciones y exigencias redefiniendo el negocio,
estableciendo objetivos, concentrando los recursos en los
resultados y adaptandose a las nuevas circunstancias del

presente y el futuro.

b) La primera funcion de la gerencia es la de identificar los
objetivos de la organizacién. Todos los sistemas y métodos de
trabajo dependen de esta funcién primera. Identificados los
objetivos, deben estructurarse procedimientos ordenados de

delegacion y coordinacion. Los esfuerzos combi-nados de los

27



d)

diferentes niveles tienden al cumplimiento de los objetivos
generales establecidos.

El comportamiento gerencial es mas importante que la
personalidad del gerente. Ese comportamiento debe ser
definido en términos de resultados medidos contra los
objetivos establecidos y no en términos de objetivos comunes
para todos los gerentes o modelos comunes de gerencias.

La participacion es altamente deseable en el establecimiento
de objetivos y en la toma de decisiones, pero su valor radica
en consideraciones sociales y politicas, no en consecuencias
productivas. Sin embargo, su efecto sobre la productividad
nunca es despreciable.

La Unica forma de gestién es la que administra en funcién de
objetivos institucionales referidos a un contexto econdémico
particular. Por lo tanto, no existe un mejor sistema de gestion:
el buen gerente es un administrador de diversas situaciones

que se presentan en la organizacion.

“¢Hacia donde se dirige la funcion de los recursos

humanos?”. (Reynoso, A., 2008).

Un aspecto importante a considerar, es que la medicion de los

recursos humanos no so6lo debe basarse en medidas de

produccion (volumen) del area (numero de cursos, numero de

reclutamientos, etc.) sino que se debe analizar el impacto de las

actividades, como ser: cuanto aumentd la produccién con los

nuevos ingresos, cuanto mejoro la produccion o las ventas en

base a las horas de capacitacion. Reynoso (2008), Director del

Centro de Excelencia del “Desarrollo del Capital Humano”, quien
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dice: “Hoy las medidas de recursos humanos van mas por el lado
del impacto y el valor, es decir, medidas que le indiquen a los
gerentes que valor contribuyo a construir, las actividades de
recursos humanos. Se hablan de medidas tales como: cuantas
ventas gener6 cada hora de capacitacion, cada nuevo empleado
seleccionado cémo contribuyé a mejorar la productividad, cada
hora en capacitacion en operaciones, cuanto apoyo a mejorar la

calidad del producto, etc., medida de impacto y no de volumen”.

2.3. Sistema tedrico conceptual.
2.3.1. Administracion de los recursos humanos.
Teorias de la administracion de recursos humanos.
Segun Mufos (2005) referente a las teorias considera:
A. Teoria de Abraham Maslow.

Abraham Maslow habla de la escala de necesidades de
las personas, sefiala que segun la escala donde se
encuentra el trabajador o empleado es el tipo de
motivacion. Las necesidades las presenta asi: La teoria
de motivacién de Maslow establece una jerarquia de
necesidades, en la cual existen cinco series de

objetivos:

a) Necesidades Fisiologicas.

Constituyen el punto de partida para el estudio de la
motivaciéon. Para el autor, es imposible e indtil
establecer una lista de necesidades fisiologicas
fundamentales. Ademas, no todas las necesidades
fisiol6gicas son homeostaticas. ElI hambre, el

cansancio, el suefio, el deseo sexual, la actividad en
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si, constituyen presiones fisiolégicas de base
somatica, 0 sea, las necesidades fisiologicas mas
comunmente encontradas. Son las mas importantes
de todas las necesidades fundamentales y pueden
servir de canales para todas las otras necesidades

en los seres humanos.

b) Necesidades de seguridad.

Una vez satisfechas las necesidades fisiologicas,
surgen las de seguridad. La busqueda de seguridad,
el deseo de estabilidad, la huida del peligro, hacen
que ciertas personas se preocupen por un mundo
previsible y bien ordenado. Todo lo dicho sobre las
necesidades fisiologicas se aplica en menor grado a
las necesidades de seguridad. Cuando esta
dominado por ellas, el organismo actla como un
mecanismo de busqueda de seguridad, y las
necesidades de seguridad funcionan como
organizadores casi exclusivos de comportamiento.
Cuando el hombre esta seguro, se siente fuera de
peligro, de la misma forma que un hombre

alimentado no siente hambre.

c) Necesidades de asociacion.

Una vez satisfechas las necesidades fisiologicas y
de seguridad, surgen las necesidades de asociacion,
de amor, de afecto y de participacion. La falta de
amigos, de parientes, de relaciones de amistad, de
un lugar en el grupo se presenta entonces, de modo

mas apremiante que la sensacion de hambre o
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peligro. En nuestra sociedad, la frustracion de las
necesidades de amor y de afecto conduce a la falta
de adaptacion social. Las necesidades de dar y de
recibir afecto son importantes fuerzas motivadoras

del comportamiento humano.

d) Necesidades de estimacion.

Son las necesidades relacionadas con la
autoevaluacion estable, firme y generalmente alta,
asi como de autoestima y de respeto por parte de
otras personas. La autoestima fuerte es aquella
basada en la capacidad real, en las realizaciones o
incluso en el respeto de terceros. Entre las
necesidades de estimacién estan el sentimiento de
fortaleza, realizacion, adecuacion, confianza frente al
mundo, independencia y libertad, La necesidad de
auto-estimacion cuando es satisfecha lleva
sentimientos de autoconfianza, valor, fuerza,
prestigio, poder, capacidad y utilidad. Su frustraciéon
puede producir sentimientos de inferioridad vy
debilidad, desamparo que a su vez pueden llevar al

desanimo o actividades compensatorias.

e) Necesidades de Autorrealizacién.

Se relacionan con el deseo de cumplir la tendencia
de realizar el potencial. Esta tendencia generalmente
se expresa a través del deseo de la persona de ser
siempre mas de lo que es y de llegar a ser todo lo

que puede ser. Estas necesidades toman formas
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que varian enormemente de persona a persona. La
necesidad de autorrealizacion surge apenas cuando
estan satisfechas las necesidades fisioldgicas, de
seguridad, de amor y de estimacion. Las personas
gue logran satisfacer dichas necesidades quedan
fundamentalmente satisfechas y es en ellas en
guienes puede surgir plenamente la facultad

creadora.

B. Teoria de Frederick Herzberg.

Frederick Herzberg es un psicélogo norteamericano,
publicé en 1965 sus investigaciones, las motivaciones y
los factores higiénicos. Es autor de la Teoria Dual de
las necesidades. La presencia del primer grupo de
satisfactores, de mantenimiento o de higiene no
motivara a la gente que se encuentra trabajando en la
organizacion; sin embargo, deben estar presentes, o de

lo contrario surgira un descontento.

El segundo grupo son motivadores reales que tienen el
potencial de producir un sentido de satisfaccion. Las
investigaciones de Herzberg se proponen encontrar
una explicacion de la motivacion basandose en dos
factores. En un grupo de necesidades se encuentran
aspectos como la administracion y politica de la
compainiia, supervision, condiciones del trabajo,
relaciones  interpersonales, salario, categoria,

seguridad laboral y vida personal.
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En el segundo grupo Herzberg enumerd ciertos
satisfactores, y por lo tanto motivadores, los cuales
estaban relacionados con el contenido del trabajo. Su
existencia producirad sentimientos de satisfaccion o no
satisfaccion (pero no insatisfaccion). El primer grupo de
factores fue denominado por Herzberg factores de
mantenimiento “Higiene”. Su presencia no motivara a la
gente que se encuentra en la organizacion; sin
embargo, deben estar presentes, o surgira el
descontento. El segundo grupo o factores del contenido
del trabajo son motivadores reales porque tienen el

potencial de producir un sentido de satisfaccion.

C. Teoriade David C. Mc.Clelland.

David C. Mc. Clelland es un psicélogo que habla sobre
la motivacion. Su teoria (1962) sostiene que hay tres
tipos de factores: Logro (alcanzar algo), Afiliacion

(pertenecer al grupo), y Poder (deseo de dominar).

Los tres impulsos (poder, afiliacion y realizacién) son
de un valor especial para la ciencia de la administracién
y deben reconocerse para lograr que una empresa
organizada funcione bien. Dado que cualquier empresa
organizada y cada departamento dentro de ella
representan grupos de individuos que trabajan para
alcanzar metas conjuntas, la necesidad de realizacion

es de gran importancia.

a) Necesidad de poder.
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Mc.Clelland y otros investigadores han descubierto
gue las personas que poseen una alta necesidad de
poder tienen un gran interés por ejercer influencia y
control. Tales individuos generalmente buscan
posiciones de liderazgo; con frecuencia son buenos
conversadores, aunque a menudo les gusta discutir
mediante diversos argumentos; son eneérgicos
“boquiflojos”, tercos y exigentes y disfrutan al

ensefar y hablar en publico.

b) Necesidad de afiliacion.

Las personas que tienen una alta necesidad de
afiliacion suelen gustar de ser apreciadas y tienden a
evitar el dolor de ser rechazadas por un grupo social.
Como individuos tienden a ocuparse de mantener
relaciones sociales placenteras, de disfrutar un
sentido de intimidad y comprension, estan listos a
consolar y ayudar a quienes tienen problemas y de

gozar la interaccién amistosa con los demas.

c) Necesidad de realizacion.

Las personas que tienen una alta necesidad de
realizacion poseen también un intenso deseo por el
éxito y un temor igual al fracaso, quieren ser
desafiadas, establecerse metas moderada-mente
dificiles (pero no imposibles), dar un enfoque realista
al riesgo (tal vez no les agraden los juegos de azar,
sino mas bien analizardan y evaluaran los
problemas); prefieren asumir una responsabilidad

personal para hacer que se realice un trabajo; les
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gusta obtener una retroalimentacion rapida y
especifica en términos de cuan bien hacen las
cosas, tienden a ser constantes, les gusta trabajar
durante largas horas, no se preocupan
indebidamente por el trabajo si este ocurre, y gustan

de dirigir sus propios “espectaculos”.

D. Teoria de Chris Argyris.

Chris Argyris escribi6 la direccion y el desarrollo
organizacional. En todo desarrollo organizacional el
interés estd centrado en los recursos técnicos y
humanos, comenta Argyris. El desarrollo técnico se
adquiere mediante la dinamizacion de las areas de
Comercializacion, Finanzas, Ingenieria y Produccion. El
desarrollo de los Recursos Humanos afecta a las
personas, las relaciones interpersonales, los pequeiios
grupos, los vinculos entre los grupos y las normas y

valores organizacionales.

Procura determinar de qué modo puede crearse y
mantenerse cierta calidad de vida en una organizacion,
de modo tal que Ilos participantes produzcan
informacion valida y util, sobre todo en relacion con sus
problemas mas importantes; para que adopten
decisiones eficaces y generen un alto grado de energia
y compromiso humano con decisiones, de modo que
puedan controlarlas diligentemente y aplicarlas con

eficacia.
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Como afirma el autor: “concentramos la atencién en las
personas no porque dejen de interesarnos las
organizaciones, sino porque son las personas quienes
crean y mantienen las organizaciones”. “Asimismo son
las personas las que deben disefiar, aceptar y aplicar
los cambios requeridos para mantener un buen estado

a la organizacioén”.

Concepto de la administracion de recursos humanos.

Para Rodriguez (2000), un concepto de administrar los
recursos humanos es: “Conjunto de principios,
procedimientos que procuran la mejor eleccion, educacion
y organizacion de los servidores de una organizacion su
satisfaccion en el trabajo y el mejor rendimiento en favor de
unos y otros. Ademas, agrega que: “La administracion de
recursos humanos como la planeacion, la organizacién y el
control de los proceso de dotacién, remuneracion,
capacitacion, evaluacion del desempefio, negociacion del
contrato colectivo y guia de los recursos humanos idéneos
para cada departamento, a fin de satisfacer los intereses
de quienes reciben el servicioy satisfacer también, las

necesidades del personal”.

Por su parte, Arias (1995), sostiene: “La administracion de
recursos humanos es el proceso administrativo aplicado al
acrecentamiento 'y conservacion del esfuerzo, las
experiencias, la salud, los conocimientos, las habilidades,

etc., en beneficio del individuo, de la propia organizacion y
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del pais en general’. En el manejo de las personas como
recursos humanos, es conveniente entender a la
organizacion empresarial como una estructura y también
como una actividad; y a la vez, comprender el papel
protagdnico que tiene ella en la sociedad, para lo cual es
necesario aceptar la importancia de las personas dentro de
ellas, y que en definitiva son las que de una u otra forma

permiten que estas existan.

Odiorne (1978), sefiala que con la administracion de los
recursos humanos (ARH), se intenta determinar la relacién
gue existe entre ciertas acciones de los recursos humanos
y el resultado final del analisis financiero de la empresa. En
vez de asumir que todos los empleados reaccionan de la
misma manera, se desarrolla un perfil de cada emplea-do y
se analizan la causa y el efecto. Las empresas han
comenzado a darse cuenta que la productividad de los
trabajadores en una organizacibn se relaciona
directamente con la determinacién de las “competencias y
preferencias” de los empleados. Sin embargo, las
decisiones de la administracion de recursos humanos
deben adaptarse para que coincidan con las politicas de

cada empresa.

Es decir, la administracion de los recursos humanos es la
utilizacibn de las personas como recursos para lograr
objetivos organizacionales. Como consecuencia, los
gerentes de cada nivel deben participar en esta
administracién. Es una cuestién basica, que todos los

gerentes logran hacer algo a través de los esfuerzos de
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otros; esto requiere una administracion de los recursos
humanos eficaz y eficiente, que posibilite el logro
satisfactorio en los resultados de la empresa u

organizacion.

Objetivos de la administracién de recursos humanos.

El objetivo general de la administracion de recursos
humanos es el mejoramiento del desempefio y de las
aportaciones del personal laboral a la organizacién, en el
marco de una actividad éticay socialmente responsable.
Este objetivo guia el estudio de la administracién de
recursos humanos, el cual describe las acciones que
pueden y deben llevar a cabo los administradores de esta
area para que el personal laboral produzca méas y mejor.
Drucker (1985), da conocer los siguientes objetivos

especificos para administrar los recursos humanos:

a) Objetivos sociales.

La contribucion de la administracion de recursos
humanos a la sociedad se basa en principios éticos y
socialmente responsables. Cuando
las organizaciones pierden de vista su relacién
fundamental con la sociedad, no sélo faltan gravemente
a su compromiso é€tico, sino que generan también
tendencias que repercuten en su contra en forma
inevitable. Una de sus responsabilidades es el hecho de
brindar fuentes de empleo a la sociedad, donde las
personas se puedan desarrollar y contribuir al
crecimiento de la organizacién como trabajadores de la

misma.
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b) Objetivos corporativos.

El administrador de recursos humanos debe reconocer
gue su actividad no es un fin en si mismo; solamente un
instrumento para que la organizacion logre sus metas
fundamentales. El departamento de recursos humanos
existe para servir a la organizacion le proporciona y le
administra el personal que apoye a la organizacion para

cumplir con sus objetivos.

c) Objetivos funcionales.

Mantener la contribucién de los recursos humanos en un
nivel adecuado a las necesidades de la compafia es
otro de los objetivos fundamentales de la administracion
de recursos humanos. Cuando las necesidades de la
organizacion se cubren insuficientemente o cuando se

cubren en exceso, se incurre en dispendio de recursos.

d) Objetivos personales.

La administracion de recursos humanos es un poderoso
medio para permitir a cada integrante lograr sus
objetivos personales en la medida en que son
compatibles y coinciden con los de la organizacién. Para
que la fuerza de trabajo se pueda mantener, retener y
motivar es necesario satisfacer las necesidades
individuales de sus integrantes. De otra manera es
posible que la organizacién empiece a perderlos o que

se reduzcan los niveles de desempefiio y satisfaccion.

Funciones de la administracién de recursos humanos.
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Aristiguieta (1998), considera cinco areas funcionales que
se relacionan con la administracion de los recursos
humanos eficaz que son: proceso empleo, desarrollo de
recursos humanos, compensacion y beneficios, seguridad

social y salud, relaciones laborales y con empleados.

a) Proceso empleo del recurso humano.

A través del proceso empleo una organizacion se
asegura de contar siempre con el nimero adecuado de
empleados que posean las competencias necesarias, en
los puestos correctos y en el momento oportuno, para
lograr sus objetivos. Implica el analisis de puestos, la
planeacién de recursos humanos, el reclutamiento y la

seleccion del personal.

El analisis de puestos es el proceso sistematico que
consiste en determinar las habilidades, las obligaciones
y los conocimientos requeridos para desempefiar un
trabajo. Este analisis impacta casi todos los aspectos de
la administracion de los recursos humanos, como la
planeacidn, el reclutamiento y la seleccion del personal.
La planeacién de recursos humanos es el proceso que
consiste en comparar las necesidades de recursos
humanos con su disponibilidad y determinar si la
empresa tiene escasez 0 exceso de personal para

establecer un equilibrio en el personal laboral.

b) Desarrollo del recurso humano.

El desarrollo de recursos humanos es una funcién

importante de la administracion de los recursos humanos
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que consiste no solo en la capacitacion, sino también en
la planeacion de carreras individuales y actividades de
desarrollo, desarrollo organizacional y evaluacion del
desemperio, una actividad que destaca las necesidades
de capacitaciéon y desarrollo. La capacitacion esta
disefiada para proporcionar a las personas el
conocimiento y las habilidades necesarias para sus
empleos actuales y poder tener un desempefio laboral
acorde a los requerimientos de la organizacion.

El desarrollo de carrera es un enfoque formal que utiliza
la organizacién para garantizar que las personas con las
calificaciones y las experiencias apropiadas estén
disponibles cuando se requieran. La carrera individual y
las necesidades organizacionales no son independientes
ni distintas. El desarrollo organizacional es el proceso
planeado que consiste en mejorar una organizacion
desarrollando su estructura, sistemas y procesos para
mejorar la eficacia y lograr las metas deseadas.

c) Compensacion y prestacion del recurso humano.

Un sistema de compensacion bien disefiado en la
administracion de recursos humanos proporciona a los
empleados gratificaciones adecuadas y equitativas por
su contribucibn al cumplimiento de las metas
organizacionales. Se consideran tres categorias: a)
sueldos, que es el dinero que una persona recibe por
desempeiiar un trabajo en la empresa, b) prestaciones,
gue son remuneraciones econOmicas adicionales
distintas al sueldo base, incluyendo vacaciones

pagadas, incapacidad por enfermedad, dias festivos y
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seguro médico, y c) gratificaciones no econémicas, que
son recompensas no monetarias, como disfrute del
trabajo realizado o un ambiente laboral satisfactorio que

proporciona flexibilidad.

d) Seguridad social y salud del recurso humano.

En la administracion de los recursos humanos es de
importancia la seguridad social, que implica proteger a
los empleados de lesiones causadas par accidentes de
trabajo. La salud se refiere a la ausencia de enfermedad
fisica o emocional de los empleados. Estos aspectos
son importantes porque los empleados que trabajan en
un ambiente seguro y gozan de buena salud tienen mas
posibilidades de ser productivos y rendir beneficios a
largo plazo a la organizacion. En la actualidad, debido a
la legislacion laboral que refleja las inquietudes sociales,
la mayoria de las organizaciones se preocupa por la

seguridad social y la salud de sus empleados.

e) Relacion laboral del recurso humano.

Es conveniente que las relaciones entre el personal
laboral se den en un clima institucional de armonia y
entendimiento, considerando las diferentes areas y los
cargos que desempefian las personas en la
organizaciéon. En las relaciones laborales y con los
empleados debe aplicarse dos principios fundamentales:
el principio de autoridad que esta vinculado con el
cumplimiento de los roles o funciones de las personas
dentro de la organizacion; y el principio de jerarquia que

esta vinculado con el puesto o cargo que las personas

42



ocupan dentro de la organizacion. En las relaciones
laborales y con empleados el mecanismo mas adecuado
y apropiado es el didlogo y la concertacion con los

directivos de la organizacion.

2.3.2. El cuadro o tablero de mando.
Concepto de cuadro o tablero de mando.

Hablar de un Cuadro o Tablero de Mando Integral (CMI), es
hablar de la herramienta en administracion de recurso
humanos, llamado Balance Scorecard (BSC), encargada de
ser soporte de decisién para la definicion de estrategias
definidas por una empresa, y asi poderla transmitir de una
manera mas clara y eficaz a todos los integrantes de la
misma, traduciendo dichas estrategias en accion. EI CMI
permite gestionar los objetivos de la organizacion de forma

gréfica.

El Cuadro o Tablero de Mando Integral, fue propuesto por
Robert Kaplan y David Norton como un sistema de
medicion de desempefio, desarrollado con la intencién
de proporcionar a la organizacion una herramienta que
permita trasladar objetivos estratégicos, en un grupo
de medidas que permitan alinear la conducta del personal
con la estrategia.

Para Kaplan y Norton (1996), “El Tablero de Comando
proporciona a los directivos (de una empresa) el equipo
de instrumentos que necesitan para navegar hacia un éxito
competitivo futuro. Hoy en dia las organizaciones estan

compitiendo en entornos complejos vy, por lo tanto, es vital
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que tengan una exacta comprension de sus objetivos y
de los métodos que han de utilizar para alcanzarlos”. A
su vez agregan que, el Tablero de Comando “traduce la
estrategia y la mision de una organizacion en un amplio
conjunto de medidas de la actuacion, que proporciona la
estructura necesaria para un sistema de gestion y medicino

estratégica”.

Es decir, el CMI es un sistema de informacion que tiene
como principal funcidon organizar, integrar y exhibir los
datos a las gerencias, para el control de la gestiony la
toma de decisiones. Es una herramienta orientada a los
niveles de conduccion, que tiene como fin poder evaluar la
situacion actual con una vision retrospectiva, y al mismo

tiempo con una vision prospectiva.

Para Caubet (2010), “El Tablero de Mando es el
conjunto de indicadores seleccionados para diagnosticar
la situacibn de una empresa o sector. Resulta una
herramienta fundamental en los actuales mercados
dindmicos y emergentes, para organizaciones que hoy
MAas que nunca necesitan implementar estrategias

flexibles”.

Para Martinez (2002), desde otro punto de vista, el
Cuadro o Tablero de Mando es definido como, “Forma
integrada, balanceada y estratégica de medir el progreso
actual y suministrar la direccion futura de la empresa, que
le permitird convertir la vision en accion, por medio de un
conjunto coherente de objetivos, indicadores e

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

actuacion financiera y competitiva de largo plazo”.

En los dUltimos afios ha aumentado la popularidad y
utilizacién del CMI en las organizaciones pertenecientes al
sector publico. A este respecto, coincidimos con Aibar
(2004) en considerar que el CMI es una de las propuestas
mas novedosas para recoger los indicadores de gestion
para las entidades publicas, ofreciendo una vision global de
la situacion y del desempefio de la entidad, centrando la
atencién de los usuarios en los aspectos de su interés. En
efecto, el CMI ha sido considerado como una herramienta
de gestion global y estratégica util para la modernizacion
del sector publico, puesto que permite vertebrar las
diversas medidas o indicadores relativos a las diferentes
areas de actuacion, evitandose vacios a nivel de ejecucion
y consistencia de estrategias Sin embargo, debe tenerse
en cuenta que la aplicacibn de una practica gerencial

originada en el sector privado al ambito de actuacion de las
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entidades publicas no soOlo requiere que se realicen
adaptaciones en el modelo original, sino, ademas,
disponer de herramientas innovadoras propias (Mora y
Vivas, 2001)

Finalidad de un cuadro o tablero de mando.

La finalidad del Cuadro o Tablero de Mando es enfocar la
vision de los directivos de una empresa para cumplir con

una serie de aspectos, los cuales pueden ser:

a) Generar productos y servicios a medida del cliente, ya
gue las preferencias de los clientes son esenciales en
la economia de la organizacion.

b) Buscar una mejora continua, adaptando los productos
a lo pretendido por el mercado. Esto ocasiona, que los
requerimientos de los clientes, sean cumplimentados

en tiempo y forma, de manera eficiente.
c) Analizar a los proveedores desde diferentes angulos.

d) Mejorar de manera continua los procesos, ya que
estos producen un producto con mayor calidad.

e) Integrar y complementar los objetivos propuestos en la

estrategia del negocio.

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

gue son las siguientes:

a) Facilitar la alineacibn comunicacién y seguimiento de
los objetivos organizacionales de corto y largo plazo y

los departamentales.
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b)

f)

)
h)

)

Anticipar como el negocio creara valor para la

organizacion y los clientes.

Gestionar y medir estratégicamente el desempefio de

los roles de los recurso humanos.

Proporcionar una estructura para transformar la

estrategia en accion.

Permitir a los Gerentes canalizar las energias
capacidades y conocimientos del personal hacia la

consecucion de los objetivos.

Visualizar en forma sistematica los desvios de las
variables criticas facilitando la correccion de las
estrategias en el diagnostico retrospectivo y
prospectivo y el proceso de toma de decisiones,
resolucién de problemas y control de gestion.

Clarificar y explicitar la “vision” estratégica.

Planificar y establecer objetivos y ademas comunicarlos

asignar recursos.
Vincular el régimen de incentivos con los indicadores.

Proporcionar la retroalimentacion primero y la revision

después de las estrategias.

El CMI proporciona los pilares béasicos para alcanzar la

estrategia planteada por la empresa. Para intentar alcanzar

los objetivos, es importante que todos los integrantes de

la compafiia se identifiguen y comprendan los objetivos

estratégicos de la misma. El CMI es una herramienta

revolucionaria para movilizar a la gente hacia el pleno

cumplimiento de la mision, a través de canalizar las
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energias, habilidades y conocimientos especificos de la
gente en la organizacion hacia el logro de metas

estratégicas de largo plazo.

Sobre la utilidad del CMI, Kaplan y Norton (1996), sefialan
que “permite tanto guiar el desempefio actual como
apuntar el desempefio futuro. Usa medidas en cuatro
categorias -desempefio financiero, conocimiento del cliente,
procesos internos de negocios y aprendizaje y crecimiento-
para alinear iniciativas individuales, organizacionales y
trans-departamentales e identifica procesos enteramente
nuevos para cumplir con objetivos del cliente y accionistas.
El CMI es un robusto sistema de aprendizaje para probar,
obtener realimentacion y actualizar la estrategia de la
organizacion. Provee el sistema gerencial para que las
comparfias inviertan en el largo plazo -en clientes,
empleados, desarrollo de nuevos productos y sistemas mas
bien que en gerencia la dltima linea para bombear
utilidades de corto plazo. Cambia la manera en que se

mide y gerencia un negocio”.

Mapa estratégico de un cuadro o tablero de mando.

Una parte fundamental que debe acompafar a la vision,
mision y estrategia en la utilizacion de un tablero de
comando, es el mapa estratégico, que es un diagrama que
describe cdmo una organizacion puede conectar objetivos
estratégicos en causa-efecto. Para Kaplan y Norton (1996)
“‘El mapa estratégico es la arquitectura logica de la

estrategia que sirve de base para disefiar el balanced
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scorecard. Describe el proceso de transformar activos

intangibles en clientes y resultados financieros tangibles”.

Las caracteristicas que posee el mapa estratégico son las

siguientes:

a)

b)

d)

f)

g)

Toda la informacion se debe contener en una pagina,
permitiendo una comunicacion estratégica

relativamente facil.

Hay cuatro perspectivas: “Financiero”, “Cliente”,

“Interno” y “El aprender y crecimiento”.

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

Estos cuatro elementos basados en la mejor
estratégica son apoyados por precio, calidad,

disponibilidad, seleccion, funcionalidad y servicio.

En la perspectiva interna, los procesos de las
operaciones y los procesos de la gestion del cliente
ayudan a mejorar las cualidades del producto y de

servicio.

Todos estos procesos son apoyados por la asignacion
del capital humano, del capital de la informacién y del

capital de la organizacion.

Las flechas que conectan los distintos nucleos

describen la relacion causa-efecto.
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En el campo de los negocios, el concepto de los mapas
estratégicos fue desarrollado por Robert Kaplan y David
P. Norton, y plasmado en el libro de ambos Strategic Maps.
El concepto fue introducido previamente por ellos mismos
en el libro Balanced Scorecard (conocido en castellano
como Cuadro o Tablero de Mando Integral o CMI). Los
mapas estratégicos son una manera de proporcionar
una visién macro de la estrategia de una organizacion, y
proveen un lenguaje para describir la estrategia, antes de

elegir las métricas para evaluar su desempefio.

Cabe recordar que el mapa es una herramienta que
entiende a la estrategia por niveles, otorgando un marco y
lenguaje que pueden ser wusados para describir la
estrategia, permitiendo a la organizacién describir
ilustrativamente, en un lenguaje claro y general, sus
objetivos y la relacibn entre los mismos. El mapa se
construye desde arriba hacia abajo, comenzando con
los objetivos finales o la misibn y los objetivos
declarados hacia la comunidad, Iluego se pasa a un
proceso iterativo por nivel, donde cada uno aporta al
anterior, es decir, lo objetivos declarados en la
perspectiva de crecimiento y aprendizaje contribuyen al
cumplimiento de los objetivos declarados en la perspectiva
financiera, en tanto ésta contribuye al cumplimiento de los
objetivos declarados en la perspectiva de procesos
internos, y la perspectiva de procesos Internos contribuye
finalmente a los objetivos declarados en la perspectiva de

vecinos y usuarios.
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Perspectivas en el cuadro o tablero de mando.
a) Perspectiva financiera.

En la perspectiva financiera, la orientacion principal es
maximizar el valor de los accionistas o duefios,
intentando medir la creacion de valor en la organizacion.
Este aspecto esta centrado en la creacién de valor con
altos indices de rendimiento y garantia de crecimiento en
el mantenimiento del negocio. Para llevar a cabo esta
tarea, se deben definir los objetivos e indicadores que
ayuden a responder a las expectativas de los
accionistas o duefios, en cuanto a los parametros
financieros de crecimiento, beneficios, retorno de capital,

y uso del capital.

Al respecto, Antognolli (2010), dice: “Si consideramos la
empresa en su funcibn mas basica, tenemos dos
formas de aumentar rentabilidad, incrementando ventas
o0 bajando costos. Para incrementar ventas debemos
mejorar la propuesta de valor para el cliente, y la
posibilidad de concretar esto es a través de: Precio,
calidad, entrega, servicio,(Qque son los atributos del
producto/servicio), funcionalidad, relacion, (que es la
relacion que mantenemos con los clientes), marca

(que es la imagen que el cliente recibe de nosotros)”.

La orientacion principal de la perspectiva financiera es la
de maximizar el valor de la empresa a través de:
i) Estrategia de expansion o crecimiento, en donde el

principal objetivo estratégico de esta fase es el
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aumento de las ventas o el aumento de la cartera de
clientes.

i) Estrategia de mantenimiento o sostenibilidad, a traves
de la medicion de la rentabilidad.

iil) Estrategia de madurez o recoleccion, a través de la
gestibn de activos controlando la morosidad de la

cartera de clientes.

b) Perspectiva clientes.

Para Menzel (2014): “En la perspectiva de los clientes, el
principal objetivo que se debe cumplir es el de su
satisfaccion. Actualmente, se prioriza que los clientes
estén satisfechos con la atencion que se les brinda, ya
gue diferentes estudios han explicado que un cliente fiel
garantiza seis nuevos clientes, transformandose asi en
la herramienta de marketing mas importante que puede
tener una compaiiia. Por este motivo, la fidelidad de los
mismos es de vital importancia para las empresas, y se
da cuando los clientes se muestran contentos con el

producto o servicio”.

Pero esta perspectiva no solo se centra en la relacion de
los clientes con la empresa, sino también en el mercado
y la competencia. En esta instancia, se debe analizar
como cubrir las necesidades y prioridades del cliente, ya
gue se debe evitar el riesgo de comenzar a ser poco
competitivos y perder mercado. Para mantener la
cartera de clientes, y en lo posible aumentarla, estos
deben sentir que el producto ofrecido es el mejor en el

mercado y que cubre ampliamente sus necesidades,
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contando con la calidad, tecnologia y funcionalidad que

ellos desean.

Ademas, sefiala que el rol fundamental del cliente para
una empresa, se pueden definir indicadores como:
satisfaccion del cliente, lealtad del cliente, y cuota de
mercado, entre otros. Estos permiten segmentar a los
clientes de diferentes sectores de la sociedad, en base a
sus gustos y preferencias. Una vez segmentados los
clientes o el mercado, se pueden reconocer Ssus
preferencias, tales como precios, calidad, prestigio o
servicio, que permita brindar la atencion de acuerdo a

sus preferencias.

c) Perspectiva procesos internos.

Bastidas, E. y Ripoll, V. (2003), sostienen: “En la
perspectiva de los procesos internos se analiza la
creacion, la venta o distribucion del producto o servicio,
para cumplimentar con los objetivos previamente
explicados. Al analizar los requerimientos o necesidades
del cliente, anteriormente vistos en la perspectiva
correspondiente, se encontrara el punto de partida en la
busqueda del perfeccionamiento de los procesos, ya
gue se debe empezar por analizar como satisfacer a los
clientes y de ahi en mas, detectar los procesos criticos

para llevar a cabo esa tarea”.

También, se deben analizar los diferentes procesos que
se estan llevando a cabo actualmente, para desarrollar o

desempeiar los productos o0 servicios existentes
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respectivamente. Por Ultimo, se debe examinar el
proceso de venta y distribucion, con el fin de verificar el
servicio que se le brinda al cliente en la compra y luego

de la misma.

Las estrategias claves para esta perspectiva se pueden

enfocar de la siguiente manera:

i) Estrategias de Liderazgo de Producto; para ser
lideres en el mercado con los cafés ofrecidos:
aqui los procesos relativos a innovacion y
desarrollo y los procesos de mercado vy

comercializacion se transforman en criticos.

ii) Estrategias de Excelencia operativa; Para ser
eficientes en costos, con relaciones de calidad-precio
competitivos: de forma evidente, los procesos

operativos se convierten en criticos

iii) Estrategias de Intimidad con el cliente; con el objeto
de conocer a los clientes y satisfacerlos
adecuadamente: Los procesos de relacion 'y
conocimiento de los clientes y/o compradores son

basicos para la empresa.

d) Perspectivas aprendizaje y crecimiento.

Es la perspectiva aprendizaje y crecimiento es donde se
ven las capacidades de los empleados, de los sistemas
y de la organizacion. La inversién que se realice en la

mejora de estos campos es vital para el crecimiento a
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largo plazo. La definicibn de los objetivos en esta
perspectiva se realiza en pos de los objetivos propuestos
en las perspectivas anteriormente mencionadas ya que
el cumplimiento de los primeros influye sobre los
segundos, mejorando directamente la productividad de

la empresa.

La capacidad del personal es determinante para el
funcionamiento de una empresa, este es uno de los
recursos mas valiosos, a pesar de ser intangibles.
Mientras mejor capacitado se encuentre el personal, los
procesos de produccion se realizardn con mayor
profesionalismo, calidad y justeza, evitando el
desperdicio, y a su vez generando un producto o servicio
final que cumpla o supere las expectativas de los

clientes.

Caubet (2010), sefiala: “La perspectiva aprendizaje y
crecimiento se basa en la utilizacion de activos
intangibles, lo que en toda compafiia no es siempre la
l6gica de negocios. En algunas compaiiias los recursos
tangibles son preponderantes en vez de los intangibles,
por lo que no se trata de copiar e imitar tratando de
encajar este modelo en todas las empresas”. La
consideracion de esta perspectiva, refuerza la
importancia de invertir para crear valor futuro, y no
solamente en las areas tradicionales de desarrollo de
nuevas instalaciones o nuevos equipos, que sin duda
son importantes, pero que hoy en dia, por si solas, no

dan respuesta a las nuevas realidades de los negocios.
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2.3.3. La gestion empresarial publica.

Conceptos de la gestidn publica.

Aristiguieta (1998), nos dice: “La gerencia o gestion publica
es el conjunto de conocimientos, meétodos, técnicas y
demas elementos que facilitan la toma de decisiones asi
como la conduccién de las entidades publicas hacia el
cumplimiento de los fines para los cuales fueron creadas,
con miras a obtener los mejores resultados posibles para
toda la poblacion de un territorio determinado, sea este
nacional, regional, departamental o municipal. Ella se
ocupa esencialmente del estudio del proceso de toma de
decisiones en el sector publico. Su alcance, sin embargo,
va mas alla de los métodos y las técnicas pues se adentra
en la investigacion y el analisis del contexto publico en el
cual se ejerce el gobierno o mandato gerencial; las
motivaciones que subyacen al proceso decisorio asi como
de las fuentes y uso del poder que las soportan o permiten

su gestacion.

En cuanto al contexto en el cual se ejerce la gerencia
publica, ni los paises ni los municipios de ayer, son los de
hoy ni seran los de mafana, por la dinamica social que es
cambiante en el tiempo y el espacio, lo que significa que
siempre van a ver modificaciones que respondan a la

realidad”.

Puentes (1993), en relacion a las fuentes formales del
poder gerencial en los municipios, sehala: “Este proviene
para el alto nivel municipal del mandato popular expresado

en las respectivas elecciones y de alli que es a la
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comunidad que se deba rendir cuentas, en primera
instancia, en cuanto son los socios principales y primarios
de esa gran “‘empresa” denominada “municipio”. En los
mandos medios, el poder proviene de la delegacion hecha
en los correspondientes nombramientos y para los gerentes
de empresas municipales de las designaciones hechas por
las juntas directivas o por quienes figuran en sus estatutos
como nominadores de cargos. En la vida practica, sin
embargo, existen otras fuentes de poder como las
derivadas del liderazgo o carisma, del conocimiento, de la
fuerza bruta, de la posicion social o el dinero y ellas

también son objeto estudio”.

Ademas, Cajas (2006), sefiala que la gerencia empresarial
publica debe ocuparse también del estudio de las politicas
publicas ya que el gerente municipal, como tomador de
decisiones incide profundamente en el disefio e
implementacion de las mismas. En efecto, dado que las
entidades publicas deben generar respuestas ante
situaciones consideradas de interés comun, la practica de
la gerencia publica no puede separarse del estudio de
las politicas publicas, entendidas como la forma en que el
Estado responde sistematicamente a  situaciones
considera-das socialmente como probleméticas, como por
ejemplo, el cuido de la salud, la proteccién del ambiente o

la provision de agua potable.

Rol gerencial en la gestion publica.

Los roles son, entonces, aquellas responsabilidades que

deben asumir los niveles gerenciales, ya sea que estén o
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no escritas en los manuales de funciones, porque son
inherentes a éstos, a la toma de decisiones y al ejercicio del
poder que a tales niveles corresponde con el fin de lograr
los mejores resultados para su entidad o empresa o para el
area que le haya sido asignada. Asi por ejemplo, un
gerente deberia ensefar o facilitar el aprendizaje de sus
subordinados. Este papel es probable que no esté escrito
en ninguna parte pero si tal directivo es medianamente
inteligente, o est4 formado para ello, asumira dicho rol de la
mejor manera, en el convencimiento que de esta forma no
sb6lo ayudarad a crecer a su gente si no que hard mas
productiva su entidad o su unidad de trabajo. Un gerente
anticuado o carente de sentido comun, se empecinara en
ser el Unico que sabe e incluso dificultara el aprendizaje de
sus funcionarios, en el convencimiento que de esta manera

protege su posicion y defiende su autoridad.

Cajas (2006), sefiala que los roles mas importantes de la
gerencia publica son:

a) Manejar los aspectos politicos o las relaciones de

poder.

El gerente publico, una vez electo, se supone representa
los intereses de toda la entidad publica. No obstante ello,
en los regimenes democraticos, es totalmente
comprensible que dicho gerente haya llegado a su
posicion por el apoyo en particular de un grupo politico el
cual le presionara para que cumpla con los compromisos
partidarios. Pero los restantes grupos sociales y politicos

también demandaran que se les atienda lo cual
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generara una serie de tensiones para quien debe tomar
las decisiones. De alli que el gerente publico deba
invertir esfuerzos y tiempo en reuniones o diadlogos para
hallar consensos o superar los conflictos que surjan en
la puja de cada uno por lograr los mayores beneficios del
Estado.

El manejo de los aspectos politicos y relaciones de
poder no es, por tanto, ni un accidente ni una aberracion
de la gestion publica, sino un proceso natural inherente
al ejercicio del poder publico que implica una enorme
capacidad de negociacion, elevada dosis de sensibilidad
social asi como sentido de justicia para lograr la
mediacion entre los intereses de los diferentes grupos
politicos y demas bloques de poder, sin excluir o dafar

a ningan grupo en particular de los que participan.

b) Liderar el acuerdo de los objetivos, las metas y las

estrategias.

Ejercer el liderazgo en la direccion del desarrollo local o
de la respectiva entidad publica es otro de los papeles
irrenunciables de la alta gerencia empresarial. A travées
de este rol se logra plasmar no soélo la vision particular
gue el Alcalde, Alcaldesa o Gerente Municipal tienen,
sino canalizar las aspiraciones de la colectividad a la
cual se representa, asi como conciliar las diferencias

entre enfoques e intereses.

De alli que sea inadmisible la costumbre de algunos

mandatarios locales o gerentes municipales de delegar
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en la consultoria externa la formulacion de objetivos y
metas de desarrollo a través de los planes,
apartandose totalmente de los mismos. La ayuda
técnica para la formulacion de tales planes, desde
luego que puede ser indispensable, pero los altos
mandos no se deben marginar, ni excluir a sus mandos
medios, de los momentos decisorios claves en que se
acuerdan objetivos y metas pues estarian renunciando o
descuidando las aspiraciones que plasmaron en sus
programas de gobierno municipal o a los ideales en

nombre de los cuales se hicieron elegir.

c) Orientar el trabajo de los niveles gerenciales.

El contexto en el cual se desenvuelve el quehacer
gerencial empresarial ha cambiado y seguira
cambiando. La burocracia publica es cada vez mas
capacitada aun en los municipios mas pequefios.
Hace algunos afos era raro encontrar concejales o
mandos medios profesionales. Hoy, esa situacion se ha
revertido y por tanto la alta gerencia no puede ignorar
tal hecho. Es decir, como gerentes publicos nos
encontramos hoy frente a funcionarios que saben mas y
a una comunidad en la cual también los niveles
educativos han subido y suben cada dia y por tanto los
unos y los otros exigen tratos especiales y diferentes de
sus respectivos niveles gerenciales de la empresa u

organizacion.

Suele ocurrir con frecuencia que el alto nivel gerencial

en la entidad publica no sea profesional mientras que los
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restantes niveles gerenciales si lo sean. En tal caso, la
orientacion del trabajo se hace mas dificil y se convierte
en reto combinar sabiamente la experiencia con el
conocimiento teodrico de los diferentes cargos

gerenciales.

En este caso cabe recordar que la alta gerencia no esta
obligada a ser experta en ningin tema en particular
pero si ha de tener siempre claro el norte de la entidad.
Por lo demas, si no esta en capacidad de orientar, al
menos debe dejarse aconsejar de sus mandos medios 0

asesores.

d) Escuchar las demandas de la comunidad.

En todos los niveles gerenciales pero con mayor énfasis
del alto nivel, es vital saber escuchar a las comunidades
en sus demandas, para traducirlas a proyectos o
iniciativas viables y buscarles respuestas oportunas. No
significa lo anterior que los Acaldes y las Alcaldesas
deban escuchar personalmente a toda la comunidad.
Para escuchar a sus comunidades los gerentes Publicos
deben utilizar y sopesar los muchos canales que existen

para tal fin como son:

i) Los requerimientos directos a través de las
estructuras de participacion que existen: Comités de
planificacion, comités barriales y comarcales,

asambleas comunitarias, cabildos, etc.

i) Los requerimientos hechos a través de representantes

de las comunidades o de los grupos sociales: Los
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concejos municipales, las juntas directivas de
empresas, las asociaciones, las cooperativas, juntas

comunales y demas asociaciones gremiales.

iii) Los requerimientos recibidos a través de los niveles
gerenciales y operativos e incluso de funcionarios sin
responsabilidades gerenciales. Esta es otra forma de
evitar que toda la comunidad quiera hablar
personalmente con el Alcalde o Alcaldesa, y para ello

debe hacerse la delegacion adecuada.

iv) Los requerimientos hechos por diferentes medios de
comunicaciéon o canales técnicos creados para el
efecto: emisoras comunitarias, buzones publicos,
direcciones de Internet, paginas web, entre otros

medios.

Gerencia publica municipal.

Escobar y Solari (1996), senalan: “Es la capacidad o
habilidad que deben cultivar el gerente municipal en mirar a
su municipio o entidad publica en relacion con el contexto
local, micro regional, departamental, nacional e
internacional. Ello se traduce, en la practica, en la habilidad
para identificar recursos y restricciones propias asi como
aguellas variables del contexto que representan
potencialidades, amenazas o condicionantes que pueden
incidir positiva o negativamente en el desarrollo del
municipio o empresa publica que dirige. Lo anterior no solo
por las amenazas y oportunidades de la globalizacion si no
porque todos los sistemas que habitan la tierra estan

directa o indirectamente interrelacionados y por tanto
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siempre se estara afectado por aquello que suceda dentro
y fuera de nuestra realidad local”.

En este marco la gerencia municipal debe fortalecer su
capacidad para dirigir a su entidad publica en forma integral
e integradora. Es decir, visualizando todas sus partes
principales y uniéndolas en torno a propositos compartidos
de desarrollo. EI gerente municipal como gerente publico o
tomador de decisiones, antes que encerrarse a gobernar
desde los escritorios o dejarse atrapar por los asuntos
burocraticos se debe, en primer lugar, echar un vistazo a
nuestro alrededor para ver las caracteristicas de ese
territorio cuyos asuntos de interés general o publico nos
corresponde administrar asi como examinar sus relaciones
e interaccibn con el contexto y las oportunidades o

restricciones que éste presenta.

Empresa publica municipal.

El municipio es una entidad con unas caracteristicas en
cada uno de tales aspectos basicos que le dan un sello
particular que lo diferencian de otras entidades u
organizaciones empresariales, y que a su vez se pueden
constituir en potenciales para fines de atraccion de
inversiones o como lugar ideal para radicarse y llevar una
vida apacible y digna por parte de los pobladores. Puentes

(1993), hace conocer los elementos basicos del municipio:

a) El territorio
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Las caracteristicas geogréaficas y los recursos naturales
son el punto de partida y base sobre la cual se asienta
la economia local y de alli la importancia de su
conocimiento. No obstante ello se debe recordar que
tales aspectos, si bien contienen condicionantes y
potencialidades, no son determinantes en la
construccion del desarrollo, como lo pueden demostrar
aguellos paises que sin contar con materias primas ni
mayores ventajas desde el punto de vista de los

recursos naturales son hoy potencias mundiales.

b) La economia local.

Es entendida ésta como la combinacion continua de
recursos materiales y financieros con las capacidades
humanas para la generacion de bienes necesarios para
una vida digna, es la columna vertebral sobre la cual se
yergue la posibilidad de existencia de los municipios asi
como las restantes formas de organizacion de los seres
humanos. Sin unidades productivas que generen
empleo, que a su vez garanticen los ingresos o bienes
indispensables para la vida, es inatil hablar de
municipios e incluso los Estados serian tan solo un
remedo de ello pues dependerian por completo de los

créditos internacionales.

c) La gente.
Es la poblacion de la comunidad que son los recursos
mas importante, ya sea que se trate de una empresa
como de un municipio. Incluso se han acufiado

expresiones para dar realce al término y se habla de
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capital social, talento humano, de clientes y, en ultimas,
de comunidad. No obstante todos esos nombres dados a
la gente es bien cierto que las mas de las veces ésta se
siente engafiada y cuando no victima del Estado o del

gobierno central, regional o local.

2.4. Definicion de términos basicos.

2.4.1.

2.4.2.

Lineas o metas estratégicos.

Son consideradas las macroestrategias. Las lineas de
accion estratégicas definen el plan de actuacién del que se
dota la institucion a través de sus distintas gerencias. Es
importante destacar que las lineas de accion estratégica
(referidas al logro de algo) no son estaticas sino
permeables al cambio en la medida que evolucionan en
forma constante, como respuesta al entorno cambiante,
como producto de las iniciativas de las direcciones técnico
politicas para crear nuevas oportunidades para la
institucién y también de las ideas que puedan surgir para
gue las estrategias funcionen de mejor manera. Mientras la
mision, las orientaciones estratégicas (vision) vy los
objetivos estratégicos son mas estables y deben
permanecer sin cambio en un determinado horizonte de

tiempo.

Mapa Estratégico.

El componente principal del BALANCED SCORECARD
es el mapa estratégico. Es la representacion de la
estrategia a través de sus objetivos estratégicos en las

cuatro perspectivas, traducidos en intenciones
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2.4.3.

24.4.

coherentes y sinérgicas de causa-efecto. Es decir los
objetivos estratégicos de la perspectiva de aprendizaje
facilitan el cumplimiento de los objetivos en la perspectiva
de finanzas, estos a su vez son el soporte para la ejecucion
de los objetivos estratégicos de la perspectiva de
procesos internos, los que permiten que la estrategia
se cumpla en los objetivos estratégicos de la perspectiva

del ciudadano.

Andlisis Estratégico.

El andlisis estratégico comprende la evaluacion integral de
la comunidad por lineas estratégicas, con  datos
cuantitativos y cualitativos, que serviran de insumo
principal para determinar las oportunidades y amenazas
del entorno (grupos de interés) que afectaran la gestién
municipal y las fortalezas y debilidades internas de la
Municipalidad en relacion a dichas lineas estratégicas.
El andlisis estratégico esta orientado a alcanzar una vision
confiable de las posibilidades de éxito y de derrota que
estan surgiendo en la organizacion y sus probabilidades y
condiciones de realizacibn. Comprende el andlisis de los
factores externos y el analisis de los factores internos de la

organizacion municipal.

Tablero de mando.

El Tablero de Comando, fue propuesto por Robert Kaplan y
David Norton como un sistema de medicion de desempeiio,
desarrollado con la intencion de proporcionar a la
organizacién una herramienta que permita trasladar los

objetivos estratégicos, en un grupo de medidas que
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2.4.5.

permitan alinear la conducta del personal con la direccion
de la organizacion. El Tablero de Comando, es la parte
dinAmica de la estrategia, en el cual las intenciones
estaticas del mapa estratégico se traducen en acciones
medibles y cuantificables en el tiempo y asigndndoles

los recursos necesarios para cada una de ellas.

En el Tablero de Comando se traducen los objetivos en
indicadores, metas e iniciativas con la asignacion de
los recursos presupuestales respectivos. ElI Tablero de
Comando se conforma entonces con una serie de
fichas de objetivos, indicadores e iniciativas que
traduce la estrategia a nivel de las gerencias y

subgerencias.

Recursos humanos.

Los recursos humanos en la organizacion empresarial lo
constituye el personal laboral nombrado o contratado, que
cumplen una determinada funcién o rol en las diferentes
actividades que corresponde a la empresa privada y/o
publica. Los recursos humanos son las personas con las
gue una organizacion (con o sin fines de lucro, y de
cualquier tipo de asociacion) cuenta para desarrollar y
ejecutar de manera correcta las acciones, actividades,
labores y tareas que deben realizarse y que han sido

solicitadas a dichas personas.

El recurso humano segun su profesionalizacion,
capacitacion y su sentimiento de pertenencia dentro de la

empresa, es el principal factor que influye en la creacion de
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2.4.6.

2.4.7.

valor tanto para los clientes internos como externos. El
recurso intelectual significa algo mas que ‘Intelectual
como puro intelecto’ e incorpora un grado de ‘accién
intelectual’. Por tanto, recurso intelectual no es solo un
activo intangible estético; es decir, mas que un proceso

ideoldgico, es un medio para lograr un fin.

Administracion de recursos humanos.

Es un proceso de medicion del personal laboral de la
organizacion empresarial, no so6lo en medidas de
produccién (volumen) del &rea (nimero de cursos, numero
de reclutamientos, etc.) sino en el impacto de las
actividades, como ser: cuanto aumentd la produccion con
los nuevos ingresos, cuanto mejord la produccién o las
ventas en base a las horas de capacitacibn que se

brindaron al personal laboral de la empresa.

La administracion de personal laboral debe establecer
politicas frente a cada una de las funciones operativas,
procesos y técnicas de recurso humano. Cuando hablamos
de politicas para las funciones operativas, debemos crear
politicas para la funciones de obtencién, desarrollo,
remuneracion, integracion y mantenimiento de personal

laboral.

Gerente municipal.

Es el representante legal de la entidad u organizacion
empresarial, y estd a cargo de administrar los recursos de
la misma, proponer actos administrativos de reforma,

nombrar y remover el personal, coordinar las acciones con
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2.4.8.

2.4.9.

otras entidades, forman parte del abanico de

responsabilidades que se asignan a tales niveles directivos.

Gerencia publica.

Es la forma de gerencia empresarial que se ocupa
esencialmente del estudio del proceso de toma de
decisiones en el sector publico. Su alcance, sin embargo,
va mas alla de los métodos y las técnicas pues se adentra
en la investigacion y el andlisis del contexto publico en el
cual se ejerce el gobierno o mandato gerencial; las
motivaciones que subyacen al proceso decisorio asi como
de las fuentes y uso del poder que las soportan o permiten

su gestacion en la comunidad local.

Roles gerenciales.

Son las responsabilidades que deben asumir los niveles
gerenciales, ya sea que estén o no escritas en los
manuales de funciones, porque son inherentes a éstos, a la
toma de decisiones y al ejercicio del poder que a tales
niveles corresponde con el fin de lograr los mejores
resultados para su entidad o empresa o para el area que le

haya sido asignada.

2.4.10. Municipalidad.

Es la entidad estatal mas cercana a la comunidad, que esta
en mejores condiciones para captar la informacién sobre
las necesidades sentidas de la poblacion, lo que le permite
decidir con mayor propiedad sobre el tipo de programas y
las modalidades de ejecucion que desea la comunidad; vy

puede adaptar mas eficientemente los programas vy
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servicios a los requerimientos y caracteristicas socio-
culturales de la comunidad. Ademas, la cercania de la
municipalidad a la comunidad facilita la participacion mas
efectiva de esta en la toma de decisiones y el control mas
efectivo del accionar gubernamental a nivel local (auditoria

social).
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CAPITULO llI:
MARCO METODOLOGICO
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3.1. Tipo y disefio de investigacion.

3.1.1. Tipo de investigacion.
La investigacion es descriptiva, ya que se ha indago la
influencia de Estrategias en un Tablero de Mando en la
mejora de la Administracion de los Recursos Humanos,
en la gestion de la Municipalidad Provincial de Bagua. En
esta investigacibn se describieron las caracteristicas
relaciona-das a las variables de estudio: Estrategias en un
Tablero de Mando y Administracion de los Recursos
Humanos con la participacion de los trabajadores de la
Municipalidad Provincial de Bagua. De acuerdo a

Hernandez, Fernandez y Baptista (2010).

3.1.2. Disefio de la investigacion.

El disefio utilizado ha sido el de caracter no experimental,
ya que las variables de estudio: Planeamiento Estratégico
en un Tablero de Mando y Administracion de los Recursos
Humanos no se sometieron a un experimento, solamente
se las observd en los trabajadores de la Municipalidad
Provincial de Bagua. Segun Hernandez, Fernandez y
Baptista (2010).

El esquema del disefio es:

Donde:
M: Muestra de estudio (Trabajadores de la Municipalidad
Provincial de Bagua).
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O: Observacion en las variables de estudio: Estrategias
en un Tablero de Mando (VI) y Administracion de

Recursos Humanos (VD).

3.2. Poblacion y muestra de estudio.
La poblacion estuvo conformada por los 63 trabajadores
municipales en condiciébn de permanentes (nombrados), entre
funcionarios, empleados y obreros que laboran en la

Municipalidad Provincial de Bagua.

Por su parte, en la seleccién de la muestra de trabajo se aplico
un muestreo aleatorio simple a través de un sorteo de la
unidades muéstrales (trabajadores municipales), y para el
tamafio de la muestra se utilizdé el criterio del porcentaje, al
considerar el 50 % de la poblacién, lo que corresponde a la
mitad de la poblacion, es decir, se contd con 32 trabajadores de
la Municipalidad Provincial de Bagua, tal como se detalla en el
tabla N2 01.

Tabla 1:
DISTRIBUCION DE LOS TRABAJDORES DE LA
MUNICIPALIDAD PROVINCIAL DE BAGUA

CONDICION Ni ni
(POBLACION) | (MUESTRA)

Funcionarios 10 05

Empleados 23 12

Obreros. 30 15

TOTAL 63 32

FUENTE: Planilla de pagos de trabajadores de la MPB.
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3.3.

3.4.

La muestra de estudio que se consider6 para aplicar los
instrumentos de investigacion, estuvo conformada por 05
funcionarios que representan el 16 %, 12 empleado que
representan el 37 %, y 15 obreros que representan el 47 % del
total. El tipo de muestreo que se ha tomado en cuenta para la
seleccion de la unidades muéstrales fue el muestreo aleatorio

simple, a través de un sorteo.

Supuesto (hipo6tesis tentativa).

Se ha considerado como una hipétesis tentativa de investigacion

el supuesto que se expresa como:

“La propuesta de Estrategias en un Tablero de Mando si influye
significativamente en la mejora de la Administracion de los

Recursos Humanos en la Municipalidad Provincial de Bagua”.

Variables.
3.4.1. Definicién conceptual.

a) Variable independiente: Estrategias en un Tablero
de Mando. Es un conjunto de procedimientos que
consiste en la planeacion, la organizacion, la ejecucion
y la coordinacién, asi como el control de técnicas y
estrategias capaces de promover el desempeiio
eficiente del personal laboral, para lograr los objetivos
individuales 'y colectivos de la organizacién
empresarial. Significa conquistar y mantener a las
personas en la organizacion empresarial trabajando y

dando el maximo de si, con una actitud positiva y
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b)

favorable para el logro de buenos resultados en la
empresa.

Variable dependiente: Administracion de los
Recursos Humanos. Es el proceso de planificar,
organizar, ejecutar y evaluar al personal laboral de
una municipalidad como empresa publica y de
servicios, lo que se traduce como una necesidad para
la supervivencia y la competitividad de los municipios
distritales y/o provinciales. Este tipo de gestion
funciona a través de personas y equipos de trabajo
para lograr resultados y/o metas satisfactorias a la

empresa.

3.4.2. Definicion operacional.

a) Variable independiente: Estrategias en un Tablero

b)

de Mando. Es el programa para administrar
convenientemente los recursos humanos, como un
proceso administrativo adecuado para el
fortalecimiento y la conservacién de los esfuerzos
individuales y colectivos, las experiencias, los
conocimientos, las habilidades, las destrezas, en
beneficio de los trabajadores y la municipalidad, segun
las dimensiones: desempefio financiero, conocimiento
del wusuario, procesos internos de servicio v,
aprendizaje y crecimiento, que son las perspectivas en

el mapa estratégico.
Variable dependiente: Administracion de los

Recursos Humanos. Es un proceso planificado,

continuo y progresivo que requiere de la participacion
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de un conjunto de recursos humanos y materiales,
ademas, de procedimientos y estrategias de accion
que permitan el cumplimiento de tareas de parte de
los trabajadores municipales, y que conlleven al logro
de las metas y los objetivos propuestos por la
organizacion empresarial, de acuerdo con las
dimensiones: gestion estratégica, gestion operativa y
gestion financiera de la empresa municipal, con la
participacion del personal laboral en la diferentes

acciones de servicio municipal que brinda la empresa.

3.4.3. Operacionalizacion de las variables.

a) Matriz operativa para la variable: Estrategias en un
Tablero de Mando:

I5: Acuerdos y convenios de la

municipalidad con los pobladores.

usuario

I6: Trato y atencibn de Ila

VAR | DIM INDICADOR ESCALA
I1:Inversion de los presupuestos de O
o la municipalidad Ordinal:
o e O
'c% L g I2: Pago a los proveedores de la B:
= § & | municipalidad. Bueno
[} c
© 8 = |3 Pago a los trabajadores de la R:
°
% municipalidad. Regular.
f—s I4: Reclamos y sugerencias de los M:
c
S pobladores a la municipalidad. Malo
G
2]
8
(@]
[}
@
7
L

Conocimiento del

municipalidad a los pobladores.
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Procesos internos de
servicio

I7: Tramitacion de documentos en las
areas de la municipalidad.

I8: Manejo de programas sociales por
la municipalidad.

19: Manejo de servicios béasicos por la

municipalidad.

Aprendizaje y
crecimiento

110: Capacitacion de los trabajadores
de la municipalidad.

111: Productividad laboral de los
trabajadores de la municipalidad.

[12: Relaciones laborales y clima
entre los trabajadores de Ia

municipalidad.

TECNICAS/INSTRUMENTO: Observacion / Lista de Cotejo

b) Matriz operativa para la variable: Administracion de los

Recursos Humanos

VAR. | DIM. INDICADOR ESCALA
I1: Aporte del personal laboral en el
s | Proyecto de Desarrollo Institucional | Likert
9 O
2 > | (PDI). S:
@ P
2 0 S | 12: Aporte del personal laboral en el | Siempre.
% g O | Manual de Organizacion y Funciones | CS:
c
5 3 9 | (MOF). Casi
92 [z
E g I3: Aporte del personal laboral en el | siempre.
< O | Reglamento de Organizaciéon vy
Funciones (ROF).
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Administracion de los Recursos

Humanos

Dimensién

estratégica

14: Aporte del personal laboral en el
Reglamento Interno  Institucional
(RIN).

Dimensién

Operativa

I5: Aporte del personal laboral en el
Plan Anual de Trabajo (PAT).

16: Aporte del personal laboral en los
Programas de Apoyo Social (PAS).
I7: Aporte del personal laboral en los
Proyectos de Inversion Publica (PIP).
I8: Aporte del personal laboral en el
Reglamento de Tramite

Documentario (RTD).

Dimensién

financiera

19: Aporte del personal laboral en el
Presupuesto de Inversion Publica
(PRIP).

110: Aporte del personal laboral en
los Documentos de Balance Contable
(DBC).

111: Aporte del personal laboral en
los Pagos de Sueldos y Salarios
(PSS).

1:12: Aporte del personal laboral en
los pagos de compra de bienes y
servicios (PCBS)

AV:

A veces
CN:
Casi
nunca.
N:

Nunca.

TECNICA/INSTRUMENTO: Entrevista / Ficha de entrevista
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3.5. Métodos de la Investigacién.

El método que se ha empleado en cada fase de la investigacion

es el método descriptivo que comprende las siguientes acciones:

a)

b)

c)

Elaboracién del proyecto de investigacion.

El proyecto de investigacion descriptiva propositiva se
elabor6 con el apoyo del asesor metodoldgico, de acuerdo al
esquema propuesto por la Universidad Sefior de Sipan, y se

logro la revision y la aprobacion del mismo.

Elaboracion de los instrumentos de investigacion.
Los instrumentos de investigacion para la recoleccién de

datos que han elaborado fueron:

i) La lista de cotejo con la que se recogio informacion de los
trabajadores municipales referente a la gestion
empresarial de la MPB, en lo que con-cierne al
conocimiento de un tablero de mando como herramienta

funda-mental para mejorar la gestién municipal.

i) La ficha de entrevista a los trabajadores con la que se
recogid informacion referente al conocimiento de la
utilizacién de un tablero de mando para la administracion
de trabajadores municipales como recurso humanos en la

gestion de la MPB.

Validacion de los instrumentos de recoleccion de datos.

Los instrumentos de investigacion para la recoleccién de
datos que fueron elaborados son: la lista de cotejo, la ficha
de revision de documentos y la ficha de entrevista a
trabajadores, se sometieron a la valoracion de un Licenciado

en Administracion de Empresas y un Licenciado en
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d)

e)

f)

Estadistica de la ciudad, quienes constaron la validez de los
mismos, para luego ser aplicados a las unidades de la

muestra que correspondié a los trabajadores de la MPB.

Aplicacion de los instrumentos de recoleccion de datos.

Los instrumentos de investigacion para la recoleccion de
datos que se han elaborado fueron: la lista de cotejo y la
ficha de entrevista a trabajadores, y se aplicaron en el trabajo
de campo en la instalaciones de la MPB, en sus diferentes
areas a cada una de las personas de la muestra que laboran
en la empresa municipal. El trabajo de campo en la
aplicacion de los instrumentos de recoleccion de la
informacion a la muestra se realizo del 02 al 20 de noviembre
del afilo 2 014, antes de que culmine la gestion de las
autoridades municipales de la MPB.

Andlisis e interpretacion de resultados.

En el analisis e interpretacion de los resultados se hecho uso
de la Estadistica Descriptiva, mediante la cual los datos
recogidos se han tabulado en tablas y cuadros estadisticos y

se han visualizado en gréaficos estadisticos de barras.

Obtencidn de consideraciones finales y

recomendaciones.

Al finalizar la investigacion teniendo en cuenta la discusion
de los resultados, se lleg6 a tres importante consideraciones
finales referente a la utilizacion de un tablero de mando en la
administracion de los trabajadores municipales y su
aplicacion en la gestion empresarial municipal de la MPB. Al

mismo tiempo, se dieron las recomendaciones que se
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pueden aplicar en la MPB, para mejorar la gestion
empresarial municipal basada en el uso de un tablero de

mando por el personal laboral.

g) Elaboracion del informe de tesis.

El informe de tesis de la investigacion descriptiva propositiva
que se ha realizado, se ha elaborado de acuerdo al
instructivo de la Universidad Sefior de Sipan, en cada uno de
los capitulos y con los alcances del asesor metodolégico y el
asesor especialista. El informe de tesis has sido revisado por
el Jurado Evaluador de Tesis y con sus recomendaciones se
levantaron los errores encontrados en el contenido de cada
capitulo del informe de tesis, para su posterior aprobacion y

sustentacion.

3.7. Técnicas e instrumentos de recoleccién de datos.

3.7.1. Técnicas de recolecciéon de datos.

a) Para la variable independiente: Estrategias en un
Tablero de Mando. La observacion en cada situacion
laboral del municipio, de acuerdo con las dimensiones:
desempeiio financiero, conocimiento del usuario,
procesos internos de servicio y aprendizaje y
crecimiento de los trabajadores municipales. Ademas,
el fichaje para recabar informacién teérica de material
bibliografico o Internet sobre la variable independiente

Estrategias en un Tablero de Mando.
b) Para la variable dependiente: Administracién de los

Recursos Humanos. La observacion en cada una de

las acciones y/o tareas municipales por el personal
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laboral teniendo en cuenta las dimensiones: manejo
estratégico, manejo operativo y manejo financiero, por
parte de los trabajadores municipales. Ademas, el
fichaje para recabar informacion tedrica de material
bibliografico o Internet sobre la variable dependiente

Administracion de los Recursos Humanos.

3.7.2. Instrumentos de recoleccion de datos.

a) Para la variable independiente: Estrategias en un
Tablero de Mando. En la observacion en cada
situacion laboral del municipio, se usé como
instrumento la lista de cotejo, haciendo uso de una
escala de medicién ordinal: bueno (B), regular (R) y
malo (M).

b) Para la variable dependiente: Administracién de los
Recursos Humanos. En la observacion en las
acciones y/o tareas laborales en el municipio, se usoé
como instrumento la ficha de entrevista a trabajadores,
haciendo uso de una escala ordinal de Lickert: siempre
(S), casi siempre (CS), a veces (AV), casi hunca (CN) y

nunca (N).

3.8. Métodos de anélisis de datos.
Entre los métodos a utilizarse para el tratamiento de los datos
son:
a) Los cuadros y graficos estadisticos. Han servido para
ordenar y visualizar los datos en cada una de las
dimensiones de las variables: Planeamiento Estratégico en

un Tablero de Mando y Administracion de los Recursos
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Humanos, se ha considerado las frecuencias absolutas
simples (N°) y las frecuencias porcentuales simples (%).

3.9. Criterios éticos.

Entre los criterios éticos tomados en cuenta en la

investigacion son:

a)

b)

Responsabilidad en el recojo de la informacion.
Las acciones que se realizaron fueron.

Se visitd las diferentes areas de la Municipalidad Provincial
de Bagua, para sensibilizar y concientizar a los funcionarios,
empleados y obreros que laboran en la empresa municipal; y
se logr6 una efectiva y precisa participacion de los
trabajadores en las entrevistas y los dialogos referente a las
estrategias en un tablero de mando y la administracién de los
recurso humanos en la gestion municipal, en cada una de las

area.

Cumplimiento de tareas en el trabajo de campo.
Las acciones que se realizaron fueron:

Se asumioé un compromiso serio en cada accion realizada
durante las visitas a la MPB, y actitud positiva en el trabajo
de campo que fue guiado por un profesional en
Administracion de Empresas, tanto en la elaboracion como
en la aplicacion de la lista de cotejo, y la ficha de entrevista a
trabajadores, con el propésito de obtener informacion
confiable, de cada funcionario, empleado y obrero que
laboran en la MPB, referente a las estrategias en un tablero
de mando y la administracion de los recurso humanos en la

gestion municipal, para que los trabajadores municipales
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puedan contestar de manera apropiada cada uno de los
indicadores propuestos.

c) Respeto en el lenguaje escrito de los items en cada

instrumento.
Las acciones que se realizaron fueron:

Se formul6 cada pregunta teniendo cuidado en las palabras
utilizadas en cada uno de los items considerados en los
instrumentos: lisa de cotejo y ficha de entrevista a
trabajadores. La formulacion de las preguntas en los
instrumentos fue gradual, secuencial y progresiva que no
afectaron el estado mental y emocional de los trabajadores
municipales, permitiendo recoger informacion confiable
referente a las estrategias en un talero de mando y la
administracion de los recursos humanos en la gestion

municipal.

d) Veracidad en los resultados.

Las acciones que se realizaron fueron:

Se utiliz6 los métodos estadisticos de la Estadistica
Descriptiva para el procesamiento de los datos recogidos,
con el apoyo de un profesional Licenciado en Estadistica, lo
que permiti6 validar y precisar que la propuesta de
Estrategias en un Tablero de Mando, es factible en la mejora
de la Administracion de Recursos Humanos, en la gestion de

la Municipalidad Provincial de Bagua (MPB).

3.10. Criterios de rigor cientifico.
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Entre los criterios de rigor cientifico tomados en cuenta en la

investigacion son:

a)

Disefio de la propuesta (Estrategias en un Tablero de
Mando).

Las acciones que se realizaron fueron:

Se recurri6 a la consulta con un profesional en
Administracion de Empresas para la seleccion de las
estrategias en cada una de las dimensiones, consideradas
en la estructura de las Estrategias que sean innovadoras en
un Tablero de Mando, orientadas a la mejora de la
Administracion de los Recursos Humanos en la gestion de la

Municipalidad Provincial de Bagua (MPB).

2) Aplicacién de la propuesta (Estrategias en un Tablero de

3)

Mando).
Las acciones que se realizaron fueron:

Se ha proyectado la aplicacion de la propuesta consistente
en Planeamiento Estratégico en un Tablero de Mando que
sea innovador para la mejora de la Administracion de los
Recursos Humanos en la Municipalidad Provincial de Bagua
(MPB) a partir del afio 2017, a dos afio de haber asumido el
municipio baglino las nuevas autoridades municipales:

alcalde y regidores.

Precision en la medicion (Recojo de datos con los instru-

mentos).
Las acciones que se realizaron fueron:

Se procedi6 al recojo de la informacién con bastante cuidado

a través de cada uno de los items formulados en los
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instrumento, en relacion a las Estrategias en un Tablero de
Mando y la Administracion de los Recursos Humanos, a
través de la lista de cotejo y la ficha de entrevista de

trabajadores.

4) Analisis de los datos (Uso de métodos estadisticos).
Las acciones que se realizaron fueron:

Se utilizd convenientemente los métodos de la Estadistica
Descriptiva para la elaboracion de los cuadros y los graficos
estadisticos de acuerdo a las categorias en la Escala de
Likert de la variable dependiente: Administracion de los

Recursos Humanos.
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CAPITULO IV:
ANALISIS E INTERPRETACION
DE LOS RESULTADOS
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4.1. Descripcion de tablas y figuras.
4.1.1. Estrategias en un Tablero de Mando.

a) En el desempefio financiero de la MPB se tiene:

Tabla 1:
Niveles de percepcién en desempefio financiero
de los trabajadores de la MPB

ITEMS

ESCALA 11 12 13

N° % N° % | N°| %
BUENO 0 0 0 0 0 0

REGULAR | 17 53 11 34 7 22
MALO 15 47 21 66 | 25 | 78
TOTAL 32 | 100 | 32 | 100 | 32 | 100

Fuente: Lista de cotejo a trabajadores.

Figura 1:
Niveles de percepcién en desemperio financiero

de los trabajadores de la MPB.
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Fuente: Tabla 1.

DESCRIPCION:

De acuerdo con la tabla 1 y la figura 1, en la dimension
estrategias en el desempefio financiero de un tablero de
mando la percepcion del personal laboral de la MPB, se

encontro que:

En la participacion del personal laboral encargado en la
elaboracién de los presupuestos que invierte la MPB en las
obras y proyectos: 17 (53 %) trabajadores perciben que es
regular (R)y 15 (47 %) trabajadores perciben que es mala (M).

En la participacion del personal laboral encargado en la
elaboracién de las planillas de pagos que hace la MPB a los
proveedores: 11 (34 %) trabajadores perciben que es regular
(R) y 21 (66 %) trabajadores perciben que es mala (M).

En la participacion del personal laboral encargado en la
elaboracion de las planillas de pagos que hace la MPB a los
trabajadores: 7 (22 %) trabajadores perciben que es regular (R)

y 25 (78 %) trabajadores perciben que es mala (M).
Estos resultados nos muestran que el conocimiento y uso de

estrategias en el desempefo financiero, los trabajadores de la

Municipalidad Provincial de Bagua, perciben que se halla en
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primer orden en el nivel malo (M) y en segundo orden en el nivel

regular (R).

b) En el conocimiento del usuario de la Municipalidad de

Bagua se tiene:

Tabla 2:

Niveles de percepcidon en conocimiento del usuario

de los trabajadores de la MPB.

ITEMS

ESCALA 14 15 16

N° % N° % Ne %
BUENO 0 0 0 0 0 0

REGULAR | 12 38 9 28 | 17 | 53
MALO 20 62 23 | 72 | 15 | 47
TOTAL 32 | 100 | 32 | 100 | 32 | 100

Fuente: Lista de cotejo a trabajadores.

Figura 2:
Niveles de percepcion en conocimiento del usuario

de los trabajadores de la MPB.
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Fuente: Tabla 2.

DESCRIPCION:

De acuerdo con la tabla 2 y la figura 2, en la dimension
estrategias en el conocimiento del usuario de un tablero de
mando la percepcion del personal laboral de la MPB, se

encontro que:

En la atencion del personal laboral encargado a los reclamos y
las sugerencias que los pobladores hacen a la MPB: 12 (38 %)
trabajadores perciben que es regular (R) y 20 (62 %)
trabajadores perciben que es mala (M).

En la atencion del personal laboral encargado a los acuerdos y
los convenios que los pobladores y las instituciones suscriben
con la MPB: 9 (28 %) trabajadores perciben que es regular (R)
y 23 (72 %) trabajadores perciben que es mala (M).

En la atencion del personal laboral encargado en el servicio y la
funcién que los trabajadores brindan a los usuarios de la MPB:
17 (53 %) trabajadores perciben que es regular (R) y 15 (47 %)

trabajadores perciben que es mala (M).
Estos resultados nos muestran que el conocimiento y uso de

estrategias en el conocimiento del usuario, los trabajadores de la

Municipalidad Provincial de Bagua, perciben se halla en primer
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orden en el nivel malo (M) y en segundo orden en el nivel regular

(R).

C. En los procesos internos de la Municipalidad de Bagua se

tiene:

Tabla 3:

Niveles de percepcién en los procesos internos

de servicio de los trabajadores de la MPB.

ITEMS

ESCALA 17 18 19

N° | % N°e | % | N° | %
BUENO 0 0 0 0 0 0

REGULAR 8 25 11 | 34 | 14 | 44
MALO 24 | 75 | 21 | 66 | 18 | 56
TOTAL 32| 100 | 32 |100| 32 | 100

Fuente: Lista de cotejo a trabajadores.

Figura 3:
Niveles de percepcidn en los procesos internos
De servicio de los trabajadores de la MPB.
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Fuente: tabla 3.
DESCRIPCION:

De acuerdo con la tabla 3 y la grafico figura 3, en la dimension
estrategias en los procesos internos de servicio de un
tablero de mando la percepcion del personal laboral e la MPB,

se encontro que:

En el rol del personal laboral encargado en la tramitacion de los
documentos a los usuarios de la MPB: 8 (25 %) trabajadores
perciben que esregular (R)y 24 (75 %) trabajadores perciben

gue es mala (M).

En el rol del personal laboral encargado de los programas
sociales a los beneficiarios de la MPB: 11 (34 %) trabajadores
perciben que es regular (R) y 21 (66 %) trabajadores perciben
que es mala (M).

En el rol del personal laboral encargado de los servicios basicos
a los usuarios de la MPB: 14 (44 %) trabajadores perciben que

es regular (R) y 18 (56 %) trabajadores perciben que es mala

(M).

Estos resultados nos muestran que el conocimiento y uso de

estrategias en los procesos internos de servicio, los trabajadores
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de la Municipalidad Provincial de Bagua, perciben se halla en

primer orden en el nivel malo (M) y en segundo orden en el nivel

regular (R).

D. En el aprendizaje y crecimiento de la Municipalidad de

Bagua se tiene:

Tabla 4:

Niveles de percepcion en el aprendizaje y

crecimiento de los trabajadores de la MPB.

ITEMS
ESCALA 110 111 112
Ne | % | N° % | N°| %
BUENO 0 0 0 0 0 0
REGULAR | 10 | 31 | 11 | 34 | 14 | 44
MALO 22 | 69 | 21 | 66 | 18 | 56
TOTAL 32 |100| 32 | 100 | 32 | 100

Fuente: Lista de cotejo a trabajadores.

Figura 4:

Niveles de percepcion en el aprendizaje y

crecimiento de los trabajadores de la MPB.
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Fuente: tabla 4.
DESCRIPCION:

De acuerdo con la tabla 4 y la figura 4, en la dimensién
estrategias en el aprendizaje y crecimiento de un tablero de
mando la percepcion del personal laboral de la MPB, se

encontré que:

En la participacion del personal laboral encargado en las
capacitaciones que realiza la MPB: 10 (31 %) trabajadores
perciben que esregular (R) y 22 (69 %) trabajadores perciben

gue es mala (M).

En la evaluacion del personal laboral en el rendimiento y la
productividad de su funcién en la MPB: 11 (34 %) trabajadores
perciben que esregular (R)y 21 (66 %) trabajadores perciben

gue es mala (M).

En la participacion del personal laboral en las relaciones
laborales y el clima institucional de la MPB: 14 (44 %)
trabajadores perciben que es regular (R) y 18 (56 %)

trabajadores perciben que es mala (M).

Estos resultados nos muestran que el conocimiento y uso de

estrategias en el aprendizaje y crecimiento, los trabajadores de

94



la Municipalidad Provincial de Bagua, perciben se halla en
primer orden en el nivel malo (M) y en segundo orden en el nivel

regular (R).

4.1.2. Administracion de los recursos humanos.

a) En la gestion estratégica de la Municipalidad Provincial
de Bagua, se tiene:

Tabla 5:
Niveles de percepcion en gestion estratégica de los

trabajadores de la MPB.

ITEMS
ESCALA 11 12 13 14
N° | % N° % N° % N° %
S 0 0 0 0 0 0 0 0
CS 0 0 0 0 0 0 0 0
AV 8 25 4 13 3 9 7 22
CN 18 | 56 | 17 | 53 | 15 | 47 | 12 | 37
N 6 19 | 11 | 34 | 14 | 44 | 13 | 41
TOTAL 32 | 100 | 32 | 100 | 32 | 100 | 32 | 100

Fuente: Ficha de entrevista a trabajadores.

Figura 5:
Niveles de percepcion en gestion estratégica de los
trabajadores de la MPB.
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Fuente: tabla 5.

DESCRIPCION:

De acuerdo con la tabla 5 y la figura 5, en la dimensién gestion
estratégica del personal laboral de la MPB, la percepcion es:

En la participacion del personal laboral en la elaboracion y
aplicacion del Proyecto de Desarrollo Institucional (PDI) de la
MPB: 8 (25 %) trabajadores perciben que es a veces (AV),
18 (56 %) trabajadores perciben que es casi hunca (CN), y 6 (19

%) trabajadores perciben que es nunca (N).

En la participacion del personal laboral en la elaboracién y
aplicacion del Manual de Organizacion y Funciones (MOF) de la
MPB: 4 (13 %) trabajadores perciben que es a veces (AV), 17
(53 %) trabajadores perciben que es casi nunca (CN), y 11 (34

%) trabajadores perciben que es nunca (N).

En la participacion del personal laboral en la elaboracion y
aplicacion del Reglamento de Organizacién y Funciones (ROF)
de la MPB: 3 (9 %) trabajadores perciben que es a veces (AV),
15 (47 %) trabajadores perciben que es casi nunca (CN), y 14
(44 %) trabajadores perciben que es nunca (N).

En la participacion del personal laboral en la elaboracion y
aplicacion del Reglamento Interno Institucional (RIl) de la MPB:

7 (22 %) trabajadores perciben que es a veces (AV), 12 (37
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%) trabajadores perciben que es casi nunca (CN), y 13 (41 %)
trabajadores perciben que es nunca (N).

Estos resultados muestran que en el manejo estratégico del
personal laboral, los trabajadores de la Municipalidad Provincial
de Bagua, perciben se halla en primer orden en el nivel casi
nunca (CN) y en segundo orden en el nivel a veces (AV).

b) En la gestion operativa de la Municipalidad Provincial

de Bagua, se tiene:

Tabla 6:
Niveles de percepcidn en gestion operativa de los
trabajadores de la MPB.

ITEMS
ESCALA 15 16 17 18
N | % N° % N° % N° %
S 0 0 0 0 0 0 0 0
CS 0 0 0 0 0 0 0 0
AV 7 22 | 11 | 34 9 28 9 28
CN 12 | 37 | 14 | 44 | 15 | 47 | 19 | 59
N 13 | 41 7 22 8 25 4 13
TOTAL 32 | 100 | 32 | 100 | 32 | 100 | 32 | 100

Fuente: Ficha de entrevista a trabajadores.

Figura 6:
Niveles de percepcién en gestion operativa de los

trabajadores de la MPB.
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Fuente: tabla 6.

DESCRIPCION:
De acuerdo con la tabla 6 y la figura 6, en la dimension gestion

operativa del personal laboral de la MPB, la percepcion es:

En la participacién del personal laboral en la elaboracion y
aplicacion del Plan Anual de Trabajo (PAT) de la MPB: 7 (22 %)
trabajadores perciben que es a veces (AV), 12 (37 %)
trabajadores perciben que es casi nunca (CN), y 13 (41 %)

trabajadores perciben que es nunca (N).

En la participacién del personal laboral en la elaboracion y
aplicacion de los Programas de Apoyo Social (PAS) de la MPB:
11 (34 %) trabajadores perciben que es a veces (AV), 14
(44 %) trabajadores perciben que es casi hunca (CN), y 7 (22 %)
trabajadores perciben que es nunca (N).

En la participacion del personal laboral en la elaboracion y
aplicacion de los Proyectos de Inversion Publica (PIP) de la
MPB: 9 (28 %) trabajadores perciben que es aveces (AV), 15
(47 %) trabajadores perciben que es casi nunca (CN), y 8 (25 %)
trabajadores perciben que es nunca (N).

En la participacion del personal laboral en la elaboracién y
aplicaciéon del Reglamento de Tramite Documentario (RTD) de la

MPB: 9 (28 %) trabajadores perciben que es a veces (AV), 19
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(59 %) trabajadores perciben que es casi nunca (CN), y 4 (13 %)
trabajadores perciben que es nunca (N).

Estos resultados muestran que en el manejo operativo del
personal laboral, los trabajadores de la Municipalidad Provincial
de Bagua, perciben se halla en primer orden en el nivel casi
nunca (CN) y en segundo orden en el nivel a veces (AV).

c) Enlagestion financiera de la Municipalidad Provincial

de Bagua, se tiene:

Tabla 7:
Niveles de percepcion en gestién financiera de los

trabajadores de la MPB.

ITEMS
ESCALA 19 110 111 112
N | % N° % N° % N° %
S 0 0 0 0 0 0 0 0
CS 0 0 0 0 0 0 0 0
AV 4 13 6 19 | 11 | 34 8 25
CN 20 | 62 | 17 | 53 | 13 | 41 | 13 | 41
N 8 25 9 28 8 25 | 11 | 34
TOTAL 32 | 100 | 32 | 100 | 32 | 100 | 32 | 100

Fuente: Ficha de entrevista a trabajadores.

Figura 7:
Niveles de percepcién en gestion financiera de los

trabajadores de la MPB.
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Fuente: tabla 7.

DESCRIPCION:

De acuerdo con la tabla 7 y la figura 7, en la dimensién gestion

financiera del personal laboral de la MPB; la percepcion es:

En la participacion del personal laboral en la elaboracion y
aplicacion del Presupuesto de Inversion Publica (PRIP) de la
MPB: 4 (13 %) trabajadores perciben que es a veces (AV), 20
(62 %) trabajadores perciben que es casi hunca (CN), y 8 (25 %)

trabajadores perciben que es nunca (N).

En la participacién del personal laboral en la elaboracion y
aplicacion de los Documentos de Balance Contable (DBC) de la
MPB: 6 (19 %) trabajadores perciben que es aveces (AV), 17
(53 %) trabajadores perciben que es casi hunca (CN), y 9 (28 %)

trabajadores perciben que es nunca (N).

En la participacion del personal laboral en la elaboracion y
aplicacion de las Planillas de Sueldos y Salarios (PSS) de la
MPB: 11 (34 %) trabajadores perciben que es a veces (AV),
13 (41 %) trabajadores perciben que es casi nunca (CN), y 8

(25 %) trabajadores perciben que es nunca (N).

En la participacion del personal laboral en la elaboracion y
aplicacién de las Planillas de Compras de Bienes y Servicios
(PCBS) de la MPB: 8 (25 %) trabajadores perciben que es a
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veces (AV), 13 (41 %) trabajadores perciben que es casi hunca
(CN), y 11 (34 %) trabajadores perciben que es nunca (N).

Estos resultados muestran que el manejo financiero del personal
laboral, los trabajadores de la Municipalidad Provincial de
Bagua, perciben se halla en primer orden en el nivel casi nunca
(CN) y en segundo orden en el nivel nunca (N).

4.2. Discusioén de los resultados.

En relacion a la propuesta de Estrategias en un Tablero de
Mando orientado a la mejora de la Administracion de los

Recursos Humanos, se puede decir (Objetivo general):

Segun Sequera (2011), pone de manifiesto que en las Direcciones
de Renta Municipal del Estado Yaracuy, no existe un sistema de
control de gestion concebido bajo criterios estratégicos, que se
vincule a la estrategia organizacional y posibilite la regulacién y
evaluacion de los mismos en forma integral, por lo que los
esfuerzos que se realizan en cada una de las areas parecieran no
apuntar en la direccion del logro de las definiciones estratégicas.
En por ello, que se hace necesario establecer un sistema mas
avanzado en la gestién, que permita perfeccionar la funcién de
control y a la vez, facilitar la evaluacion del impacto de la gestion a

través del uso de un Cuadro o Tablero de Mando Integral (CMI).

Por su parte Holguin (2010), hace ver que el modelo de gestion
propuesto por la Direccibn de Oficina de Investigaciones
Econdmicas de Guayaquil (DOIEG), no muestra una planificacion
orientada a logros institucionales, bajo parametros y objetivos,
para los cuales permita fortalecer las partes de investigacion y de

servicio en el Banco Central del Ecuador (BCE). Los indicadores

101



del CMI permitirdn orientar una administracion estratégica, eficaz y

oportuna.

También, Sanchez (2013), detalla la situacién de las municipalida-
des de Piura, en la perspectiva “aprendizaje y crecimiento” el
capital intelectual es escasamente profesional y con déficit en
capacitacion y desarrollo de capacidades. En la perspectiva
‘procesos internos” las municipalidades presentan una gran
deficiencia en procesos claves tales como: planificacion, falta de
implementacion de las areas de formulacidén, evaluacion de
proyectos y elaboracion de los expedientes técnicos. En la
perspectiva “financiera” es caoética como efecto de las dos
anteriores perspectivas, demostrando gran dependencia del
Gobierno Central, nula gestién financiera y déficit en la captacion
de recursos directamente recaudados. En la perspectiva
“clientes” se aprecia aparentemente un mejor panoramay no
guardan la relacion causa-efecto respecto a las anteriores
perspectivas debido a que en la atencién a la comunidad (clientes)
intervienen, ademas de los gobiernos locales, el gobierno regional

y el gobierno central.

Los tres caso hacen ver la carencia en el uso de Estrategias en un
Cuadro o Tablero de Mando en la gestion empresarial, tal como lo
propone (Kaplan y Norton, 1996); ya que el uso de un Cuadro o
Tablero de Mando proporciona a los directivos de una empresa
municipal el equipo de instrumentos que necesitan para navegar

hacia un éxito competitivo futuro en los servicios municipales.

En los tiempos actuales las organizaciones estan compitiendo en

entornos complejos y, por lo tanto, es vital que tengan una exacta

102



comprensién de sus objetivos y de los métodos y las estrategias
gue han de utilizar para alcanzarlos. Teniendo en cuenta que el
Cuadro o Tablero de Mando traduce la estrategia y la mision de
una organizacion en un amplio conjunto de medidas de la
actuacion, que proporciona la estructura necesaria para un
sistema de gestion y medicion estratégica. Segun estos conceptos
se aprecia la necesidad de que la Municipalidad de Bagua aplique
Estrategias en un Cuadro o Tablero de Mando en la gestion
municipal para la mejora de la Administracion de los Recursos

Humanos.

En relacion a las debilidades y las deficiencias en el
desempeiio laboral de los trabajadores de la Municipalidad
Provincial de Bagua se ha encontrado que (Objetivo

especifico 1):

A través de la lista de cotejo se encontré que:

Los trabajadores de la Municipalidad Provincial de Bagua (MPB),
no conocen ni usan el Estrategias en un Cuadro o Tablero de
Mando que permitan un adecuado manejo del personal laboral de
la MPB.

En el desempefio financiero: La elaboracion de los presupuestos
en obras y proyectos es regular (R) con 17 (53 %) trabajadores.
La elaboraciéon de las planillas de pagos a proveedores es mala
(M) con 21 (66 %) trabajadores. La elaboracion de las planillas de
pagos a trabajadores es mala (M) con 25 (78 %) trabajadores.

Ver la figura 1.
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En el conocimiento del usuario: La atencién a los reclamos y
sugerencias es mala (M) con 20 (62 %) trabajadores. La atencion
a los acuerdos y convenios es mala (M) con 23 (62 %)
trabajadores. La atencion a los servicios y las funciones es

regular (R) con 17 (53 %) trabajadores. Ver la figura 2.

En los procesos internos de servicio: La labor en la tramitacion
de los documentos es mala (M) con 24 (75 %) trabajadores: La
labor en los programas sociales es mala (M) con 21 (66 %)
trabajadores. La labor en los servicios basicos es mala (M) con 18

(56 %) trabajadores. Ver la figura 3.

En el aprendizaje y crecimiento: La participacion en
capacitaciones es mala (M) con 22 (69 %) trabajadores. La
evaluacion en rendimiento y productividad es mala (M) con 21 (66
%) trabajadores. La participacion en relaciones laborales y clima
institucional es mala (M) con18 (56 %) trabajadores. Ver la figura
4.

A través de la ficha de entrevista se encontr6 que:

Los trabajadores de la Municipalidad Provincial de Bagua (MPB),
no son bien administrados como recursos humanos en la gestion
municipal por lo que son pobres los resultados en los servicios

municipales que se brinda a los usuarios, tal como se detalla:

En la gestion estratégica: La elaboracion y aplicacion del
Proyecto de Desarrollo Institucional (PDI) es casi nunca (CN) con
18 (56 %) trabajadores. La elaboracion y aplicacion del Manual de
organizaciéon y Funciones (MOF) es casi nunca (CN) con 17 (53

%) trabajadores. La elaboracion y aplicacion del Reglamento de

104



Organizacion y Funciones (ROF) es casi nunca (CN) con 15 (47
%) trabajadores. La elaboracion y aplicacion del Reglamento
Interno Institucional (RII) es nunca (N) con 13 (41 %)

trabajadores. Ver la figura 5.

En la gestién operativa: La elaboracion y aplicacion del Plan
Anual de Trabajo (PAT) es nunca (N) con 13 (41 %) trabajadores.
La elaboracién y aplicacion de los Programas de Apoyo Social
(PAS) es casi nunca (CN) con 14 (44 %) trabajadores. La
elaboracion y aplicacion de los Proyectos de Inversion Publica
(PIP) es casi nunca (CN) con 15 (47 %) trabajadores. La
elaboracibn 'y aplicacion del Regla-mento de Tramite
Documentario (RTD) es casi nunca (CN) con 19 (59 %)

trabajadores. Ver la figura 6.

En la gestion financiera: La elaboraciéon y aplicacion del
Presupuesto de Inversion Publica (PRIP) es casi nunca (CN) con
20 (62 %) trabajadores. La elaboracion y aplicacion de los
Documentos de Balance Contable (DBC) es casi hunca (CN) con
17 (53 %) trabajadores. La elaboracion y aplicacion de las
Planillas de Sueldos y Salarios (PSS) es casi nunca (CN) con
13 (41 %) trabajadores. La elaboracion y aplicacion de las
Planillas de Compra de Bienes y Servicios (PCBS) es casi nunca
(CN) con 13 (41 %) trabajadores. Ver la figura 7.

En relaciéon al disefio de la propuesta de Estrategias en un
Tablero de Mando para la Municipalidad Provincial de Bagua

se ha encontrado que (Objetivo especifico 2):
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Para elaborar el disefio de la propuesta de Estrategias en un
Tablero de Mando orientado a la mejora de la Administracion de
los Recursos Humanos de la Municipalidad Provincial de Bagua,
ha sido posible en base a los resultados negativos y adversos,
gue mostraron debilidades y deficiencias en el desempefio laboral,
encontrados a través de lista de cotejo y la ficha de entrevista que

se aplicaron a los trabajadores nombrados de la entidad municipal

La propuesta de Estrategias en un Tablero de Mando para
Mejorar la Administracion de los Recursos Humanos en la Gestion
de la Municipalidad Provincial de Bagua, al ser vista la
municipalidad como una empresa publica, se disefid y elabor6
como un soporte de decision para la definicion de varias
estrategias innovadoras por la empresa municipal; y asi, poder
transmitirlas de una manera mas clara y eficaz a todos los
integrantes (trabajadores) de la misma, traduciendo dichas
estrategias innovadoras en acciones concretas. Las estrategias
innovadoras plasmado en un tablero de mando le posibilitaran a la
municipalidad gestionar los objetivos de su organizacién de forma

grafica y concreta.

Los objetivos en la propuesta de Estrategias en un Tablero de
Mando para la MPB, son claros y concretos que se centran en el
enfoque de la vision de los gerentes de la empresa municipal,
para cumplir con los aspectos vinculados a la Administracion de
los Recursos Humanos en la gestion municipal, los cuales se
definen de la siguiente manera: Generar y brindar los servicios
municipales a la medida de los usuarios de la comunidad, ya que

las preferencias son esenciales para la imagen y la calidad de la
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empresa municipal. Impulsar y lograr la mejora continua de la
gestibn municipal, adaptando los servicios municipales a los
requerimientos de los usuarios de la comunidad, y que sean
cumplidos en tiempo y forma, de manera eficiente. Innovar y
mejorar de manera continua y sostenida las estrategias y los
procesos de la empresa municipal, que produzcan un servicio
municipal con mayor calidad para beneplacito de los usuarios de

la comunidad.

En relaciéon a la utilidad de Estrategias en un Tablero de
Mando para la mejora de la Administraciéon de los Recursos
Humanos de la Municipalidad Provincial de Bagua se ha

encontrado que (Objetivo especifico 3):

Segun Aristiguieta (1998) la gerencia publica: “Es el conjunto de
conocimientos, métodos, técnicas y demas elementos que facilitan
la toma de decisiones asi como la conduccion de las entidades
publicas hacia el cumplimiento de los fines para los cuales fueron
creadas, con miras a obtener los mejores resultados posibles para
toda la poblacion de un territorio determinado, sea este nacional,
regional, departamental o municipal. Ella se ocupa esencialmente
del estudio del proceso de toma de decisiones en el sector
publico. Su alcance, sin embargo, va mas alla de los métodos y
las técnicas pues se adentra en la investigacion y el analisis del
contexto publico en el cual se ejerce el gobierno o mandato
gerencial; las motivaciones que subyacen al proceso decisorio asi
como de las fuentes y uso del poder que las soportan o permiten
su gestacion. En cuanto al contexto en el cual se ejerce la
gerencia publica, ni los paises ni los municipios de ayer, son los

de hoy ni seran los de mafana”.
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Para Escobar y Solari (1996) la gerencia en los municipios: “Es la
capacidad o habilidad que deben cultivar el gerente municipal en
mirar a su municipio o entidad publica en relacién con el contexto
local, micro regional, departamental, nacional e internacional. Ello
se traduce, en la practica, en la habilidad para identificar recursos
y restricciones propias asi como aquellas variables del contexto
gue representan potencialidades, amenazas o condicionantes que
pueden incidir positiva o negativamente en el desarrollo del
municipio o empresa publica que dirige. Lo anterior no sélo por las
amenazas Yy oportunidades de la globalizacién si no porque todos
los sistemas que habitan la tierra estan directa o indirectamente
interrelacionados y por tanto siempre se estara afectado por
aquello que suceda dentro y fuera de nuestra realidad local’.

Estos conceptos estan ligados estrechamente a la utilidad y al
beneficio que generaria en la Gestion o Administraciéon de los
Recursos Humanos de la Municipalidad, la aplicacion adecuada y

oportuna de Estrategias en un Tablero de Mando.
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CAPITULO V:
PROPUESTA DE INVESTIGACION
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ESTRATEGIAS EN UN TABLERO DE MANDO
PARA LA MUNICIPALIDAD PROVINCIAL DE BAGUA

5.1. Fundamentacion.
La propuesta de Estrategias en un Tablero de Mando para
Mejorar la Administracion de los Recursos Humanos, en la
Gestion de la Municipalidad Provincial de Bagua (MPB), se
sustentod en los resultados obtenidos mediante la Lista de Cotejo,
referente a la participacion de los trabajadores municipales como
recursos humanos en las acciones de la municipalidad, y con la
Ficha de Entrevista a los trabajadores municipales referente a
las acciones municipales de gestion, que nos mostraron dos
situaciones adversas:
a) El conocimiento y el uso de estrategias en un tablero de
mando para los trabajadores de la Municipalidad Provincial
de Bagua, presentd debilidades y deficiencias en las

dimensiones: desempefio laboral, conocimiento del usuario,
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procesos internos de servicio y aprendizaje y crecimiento por
parte del personal laboral: funcionarios, empleados vy
obreros. Estas debilidades y deficiencias fueron tomadas en
cuenta para la elaboracion de la propuesta de Estrategias en
un Tablero de Mando que permita la mejora de la
Administracion de los Recursos Humanos en la gestidn

municipal de la MPB.

b) La inadecuada administracién de los recursos humanos en
la gestion de la MPB, present6 debilidades y deficiencias en
las dimensiones: gestidn estratégica, gestion operativa y
gestion financiera por parte del personal laboral:
funcionarios, empleados y obreros. Estas debilidades y
deficiencias fueron tomadas en cuenta para la mejora de la
Administracion de los Recursos Humanos en la gestidn
municipal con la propuesta de Estrategias en un Tablero de

Mando.

La propuesta de Estrategias en un Tablero de Mando para
Mejorar la Administracion de los Recursos Humanos, en la
Gestion de la Municipalidad Provincial de Bagua, al ser vista la
municipalidad como una empresa publica, se disefié y elaboré
como un soporte de decision para la definicibn de varias
estrategias innovadoras por la empresa municipal; y asi, poder
transmitirlas de una manera mas clara y eficaz a todos los
integrantes (trabajadores) de la misma, traduciendo dichas
estrategias innovadoras en acciones concretas. Las estrategias
innovadoras plasmado en un tablero de mando le posibilitaran a
la municipalidad gestionar los objetivos de su organizacion de

forma grafica y concreta.
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Ademéds, las Estrategias en un Tablero de Mando que se
propone para la MPB proporcionaran a los gerentes de ésta
empresa municipal, el equipo de instrumentos que necesitan
para operar hacia resultados satisfactorios en los proximos
afos. Teniendo en cuenta, que en la actualidad las
municipalidades estan funcionando en contextos mas complejos
y, por lo tanto, es vital que tengan una exacta comprension de
los objetivos a lograr y de las variadas estrategias a utilizar. A
Su vez, las Estrategias en un Tablero de Mando que se propone
traduce la vision y la misién de la MPB, en un amplio conjunto de
medidas de la actuacién, que proporcionara la estructura
necesaria para un sistema de gestion y medicion estratégica de

los resultados.

Las ideas sobre el uso correcto de Estrategias en un Tablero de

Mando en la MPB, son las siguientes:

a) La alineacion, comunicaciéon y seguimiento de los objetivos
de la empresa municipal y los departamentos a corto y largo
plazo.

b) La creacién de valor del servicio municipal para la empresa
municipal y los usuarios de la comunidad.

c) La gestion y medicion estratégica del accionar municipal en
la comunidad.

d) La creacién de una estructura para transformar la estrategia
en accién municipal para la comunidad.

e) La canalizacion de capacidades y conocimientos a gerentes
y trabajadores municipales para el logro de los objetivos.

f) La visualizacibn de variables para la correcciéon de:
estrategias, diagndstico, toma de decisiones, resolucion de

problemas, y control de la gestion municipal.

112



9)

h)

)

K)

La claridad y precision en la vision estratégica de la empresa
municipal.

La planificacion y comunicacion de los objetivos municipales
para la asignacion de recursos logisticos.

El régimen de incentivos con indicadores en beneficio de los
trabajadores municipales.

La retroalimentacion y revision de las estrategias de accion
de la empresa municipal.

La gestion de presupuesto para el financiamiento de las
obras publicas en favor de los vecinos de la comunidad

baguina.

5.2. Objetivos.
Los objetivos en la propuesta de Estrategias en un Tablero de

Mando para la MPB, se centra en el enfoque de la vision de los

gerentes de la empresa municipal, para cumplir con los aspectos

vinculados a la Administracion de los Recursos Humanos en la

gestiébn municipal, los cuales se definen de la siguiente manera:

a)

b)

Generar y brindar los servicios municipales a la medida de
los usuarios de la comunidad, ya que las preferencias son
esenciales para la imagen y la calidad de la empresa
municipal.

Impulsar y lograr la mejora continua de la gestion municipal,
adaptando los servicios municipales a los requerimientos de
los usuarios de la comunidad, y que sean cumplidos en
tiempo y forma, de manera eficiente.

Innovar y mejorar de manera continua y sostenida las
estrategias y los procesos de la empresa municipal, que
produzcan un servicio municipal con mayor calidad para

beneplacito de los usuarios de la comunidad.
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d) Planificar y ejecutar obras publicas que beneficien a los
vecinos de la comuna baguina mejorando sus condiciones

de vida.

5.3. Metodologia.
La Gerencia General como la Gerencia de Recursos Humanos
de una empresa municipal, deben involucrarse desde un primer
momento en el disefio, el desarrollo y la implementacién de
Estrategias en un Tablero de Mando. Para implementar las
Estrategias que sean innovadoras en un Tablero de Mando y
gue posibiliten la mejora en la Administracion de Recurso
Humanos en la gestion municipal de MPB, se han considerado

las siguientes etapas:

a) En la primera etapa, se ha realizado un analisis serio
del nivel en el que se encuentra las estrategias en un tablero
de mando, la administracion de los recursos humanos de
gestibn municipal, que permiti6 establecer las definiciones
fundamen-tales para seleccionar las estrategias que sean
pertinentes en un Tablero de Mando, en base a una
estrategia general que la MPB requiere. Con el apoyo del
Area de Recursos Humanos se establecié la estrategia
general, para la empresa municipal y ademas se aline6
objetivos, politicas y acciones para actuar en base a ésta

estrategia general y las estrategias especificas.

b) En la segunda etapa, fue necesario evaluar cual era la
informacion que permitié cubrir de una manera macro lo
analizado anteriormente en la empresa municipal, y se
empezO a definir a grandes rasgos una base del modelo a

utilizar. Luego, se definié6 hacia donde la empresa municipal
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debe apuntar y cuales seran las herramientas disponibles,
se procedi6 a evaluar los datos informatizados que se
obtuvieron y la forma para aprovechar cada uno de
estos, y se definié los indicadores, métricas o reportes con
los cuales se aproveché la informacion de manera

integral.

c) En la tercera etapa, al tener en claro las herramientas con
las que se cuenta y la disponibilidad de la informacion, se
realiz6 un bosquejo de interrelacion de indicadores por
subsistema. A su vez, se identifico la influencia que cada
indicador tiene en el valor total y como éste ultimo afectara

a otros subsistemas.

d) En la cuarta etapa, se relacionaron los distintos
subsistemas, definiendo un mapa estratégico que ayude a
focalizar la relacion interdependiente que tienen todos
los subsistemas que influyen en los recursos humanos. De
esta manera, se disefié un mapa estratégico con las causas y
los efectos que ocasionan la creacion de valor agregado por
parte de los trabajadores acorde a la estrategia general y las

estrategias especificas de la empresa municipal.

5.4. Disefio.
5.4.1. Mapa estratégico.

Nuestro mapa estratégico es la parte fundamental que
acompafa a la visibn, mision y estrategia general, en la
utilizacion de Estrategias en un Tablero de Mando,
convertido en un diagrama que describe como la empresa
municipal, puede conectar objetivos estratégicos en causa-

efecto. Nuestro mapa estratégico es la arquitectura légica
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de la estrategia general que sirve de base para disefar

el Tablero de Mando.

Las caracteristicas que posee el mapa de Estrategias en el

Tablero de Mando de la MPB, son las siguientes:

a)

b)

d)

f)

g)

Toda la informacion municipal se debe contener en una
pagina Web, permitiendo una comunicacion

estratégica relativamente facil.

Hay cuatro perspectivas municipales: “Financiero”,

“Cliente”, “Interno” y “Aprender y crecimiento”.

La perspectiva financiera utiliza una estrategia de
productividad para mejorar los costos y el uso de los
activos, y una estrategia de crecimiento de oportuni-
dades para lograr ampliar y realzar el valor del usuario
municipal.

Estos cuatro elementos basados en la mejora
estratégica son apoyados por precio, calidad,
disponibilidad, seleccion, funcionalidad y ser-vicio.

En la perspectiva interna, los procesos de las
operaciones y los procesos de la gestion del usuario
ayudan a mejorar las cualidades del producto y del

servicio.

Todos estos procesos son apoyados por la asignaciéon
de los recursos humanos, de los recursos de la

informacion y de los recursos de la empresa municipal.

Las flechas que conectan los distintos nucleos
describen la relacion causa-efecto de las perspectivas

de la empresa municipal.
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PERSPECTIVA Maximizar el
valor agregado
del personal

FINANCIERA

PERSPECTIVA Generar
confianza en

DE USUARIOS el personal

PERSPECTIVA Entender

necesidades
del personal

Dar mejor
servicio el
personal




PROCESOS

Disefiar
soluciones con
el personal

PERSPECTIVA Incrementar

efectividad del

APRENDIZAJE personal

Mejorar
competencias y
capacidades
del personal

Mejorar
ambiente de
trabajo del
personal

Figura 1. Mapa de planeamiento estratégico de la MPB

5.4.2. Relacién acciones, politicas, objetivos y estrategia
general
En la elaboracion de Estrategias en un Tablero de Mando

para la MPB, se consideran:

a) Estrategia general.
En la formulacion de la Estrategia General de la empresa
municipal, algunas Estrategias Especificas que se estan

considerando para su aplicacion en la MPB son:

1) Mejorar la eficiencia y la eficacia en los procesos de
direccibn y operativos municipales mediante los
acuerdos con la participacion de funcionarios,

empleados y obreros de la MPB.
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2) Mejorar la capacidad de produccion y productividad
laboral de los trabajadores de la MPB, a través de la
especializacion y actualizacion en temas municipales

mediante capacitaciones continuas.

3) Mejorar los procedimientos y mecanismos en los
servicios municipales brindados a los usuarios de la

comunidad local por la MPB.

4) Promocionar en el personal laboral funcionarios,
empleados y obreros el numero de talentos y
profesionalizar a los funcionarios en los puestos

claves de la MPB.

5) Mejorar el nivel de fidelizacion de los trabajadores
municipales de la MPB, disminuyendo el indice de

rotacion e incrementando el indice de pertenencia.

6) Propiciar un ambiente cordialidad y compafierismo
entre el personal laboral de la MPB en el cual el
trabajador municipal se sienta a gusto y valorado por
las tareas que desempeiia.

7) Planificar y ejecutar obras publicas con la participacion
de las organizaciones de la sociedad civil baguina y la
MPB, que permitan elevar el nivel de vida de los

vecinos de la comuna.

b) Objetivos.
En la formulacibn de los objetivos de la empresa
municipal, se estan relacionando directamente con la
estrategia general, que establecen a detalle lo que la
municipalidad desea alcanzar, y estos estaran alineados,

para lograr que la estrategia general sea alcanzada. La
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gerencia municipal participard activamente, para
conseguir el consenso de las demas gerencias
municipales, obteniendo el apoyo necesario para que
cada una de éstas se encuentre alineada con la
estrategia general de la empresa municipal, y accionar de
manera conjunta para llevar a cabo de la mejor manera

posible los objetivos a cumplir.

Politicas.

En la formulacién de las politicas de la gestion municipal,
se tomaran en cuenta las conductas a llevarse a cabo
dentro de la municipalidad, las cuales deberan apoyar
completamente a los objetivos y a la estrategia general
que se haya impuesto la empresa municipal. De esta
manera, se estableceran las bases del comportamiento y
como se deberdn enfrentar las diversas situaciones
municipales que se presenten. Las politicas de la
municipalidad identificaran las normas de convivencia
explicitas y marcaran el rumbo del bienestar integral y

holistico de los trabajadores municipales en el futuro.

Entre las politicas de la gestion municipal que se estan

considerando son:

1) Politica de Seleccion de Personal: Establecera los
procedimientos y los requerimientos que se deben
cumplir para la seleccion de personal para laboral
en la municipalidad y del personal estable en la
ubicacion de los puestos de trabajo.

2) Politica de Capacitacion y Desarrollo: Estable-

cera los procedimientos y los requerimientos que
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se deben cumplir para la capacitacién y el
desarrollo de las capacidades y los conocimientos

de los trabajadores municipales.

d) Acciones.
En la definiciébn de las acciones de la gestion municipal,
seran el soporte de las politicas, y los objetivos estaran
acompafados por las politicas, y las politicas por las
acciones, para que los trabajadores municipales actuen

de manera igualitaria y equilibrada.

ESTRATEGIA GENERAL

O<——|rnuc>
O<——irnuc>
O<——|rnuc>

POLITICAS DE RECURSOS HUMANOS

(/)I'I'IZO—OO[>
(/)ITIZO—OO[>
U)ITIZO—OO[>
(/)FI'IZO—OO[>
(I)ITIZO—OO[>




Figura 2: Relacién acciones-politicas-objetivos-estrategia

general de la MPB.

5.4.3. Tablero de mando.

Las Estrategias en el Tablero de Mando que se propone

para la Municipalidad Provincial de Bagua, se consideran

las cuatro perspectivas: Financiera, Usuarios, Procesos

Internos, y Aprendizaje y Crecimiento.

1)

2)

Perspectiva financiera. En esta perspectiva la
orientaciébn serd maximizar el valor de los gerentes,
funcionarios, empleados y obreros, para medir la
creacion de valor en la empresa municipal. Esta
perspectiva estara centrada en la creaciéon de valor con
altos indices de rendimiento y garantia de crecimiento
en el mantenimiento del servicio municipal. En esta
tarea, se van a definir los objetivos e indicadores que
ayuden a responder a las expectativas de los gerentes,
en cuanto a los parametros financieros de presupuesto,
inversion, obras y servicios que se ejecuten en la

gestion municipal.

Perspectiva de usuarios. En esta perspectiva el

propésito serd cumplir con la satisfaccion del usuario
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por el servicio municipal. Es por esto, que se prioriza
gue los usuarios estén satisfechos con la atencién que
se les brinda, ya que diferentes estudios han explicado
gue un usuario satisfecho garantiza nuevos usuarios,
transfor-mandose asi en la herramienta de marketing
mas importante que puede tener una empresa
municipal. En esta perspectiva, analizara como cubrir
las necesidades y las prioridades de los usuarios de la

comuna a través de la gestiéon municipal.

3) Perspectiva procesos internos. En esta perspectiva la

4)

preocupacion sera analizar los procesos al interior de la
empresa municipal, que se realizan en la creacion,
la venta o la distribucién del producto o servicio
municipal. Se centrard& en la budsqueda del
perfeccionamiento de los procesos en el interior de la
municipalidad, ya que se debe empezar por analizar
como satisfacer a los usuarios y de ahi en mas,
detectar los procesos criticos para llevar a cabo la
mejora. También, se deberan analizar los diferentes
procesos que se estan llevando a cabo actualmente en
la empresa municipal, y la calidad de los productos o los
servicios que vende o presta la municipalidad a los

usuarios de la comunidad local.

Perspectiva aprendizaje y crecimiento. En esta
perspectiva la finalidad sera desarrollar las capacidades
de los trabajadores municipales, de los sistemas y de la
organizacion municipal. La inversion que se realizara
en la mejora de estos campos sera vital para el

crecimiento a largo plazo de la empresa municipal. El
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desarrollo de las capacidades de los trabajadores sera

determinante para el

buen funcionamiento de Ila

empresa municipal, lo que permitira generar un producto

o servicio final que cumpla o supere las expectativas de

los clientes o usuarios de la empresa municipal.

PERSPECTIVA FINANCIERA

¢, Como debe el personal aparecer ante los gerentes
de la MPB para tener éxito financiero?

OBJETIVOS | INDICADORES

METAS | INICIATIVAS

PERSPECTIVA USUARIOS

¢,Como debe el personal
aparecer ante los usuarios vV
para alcanzar nuestra vision? |
S
I
OBJETIVOS o
N
INDICADORES
E
S
METAS T
R

PERSPECTIVA PROCESOS

¢En qué procesos debe el
personal ser excelentes
para satisfacer a los
gerentes y usuarios?

OBJETIVOS

INDICADORES

| METAS




\

PERPECTIVA APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO

¢,Como cambiar y mejorar el personal de la MPB para
conseguir alcanzar nuestra vision?

OBJETIVOS | INDICADORES | METAS | INICIATIVAS

Figura 3: Tablero de Mando para la MPB
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CAPITULO VI:
CONCLUSIONES Y
RECOMENDACIONES

6.1. Conclusiones.

Al término de la investigacion se han obtenido las siguientes

consideraciones finales:

Las Estrategias en un Tablero de Mando, considerando las
dimensiones: perspectiva financiera, conocimiento del usuario,
procesos internos de servicio, y aprendizaje y crecimiento, es una
propuesta viable que influye significativamente en la mejora de la
Administracion de los Recursos Humanos teniendo en cuenta las
dimensiones: estratégica, operativa y financiera, con la
participacion de los trabajadores de la Municipalidad Provincial de

Bagua (Se cumple el objetivo general).
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Las debilidades y las deficiencias en el desempefio laboral de los
trabajadores de la Municipalidad Provincial de Bagua, se
manifiestan por un conocimiento y un uso de nivel MALO (M) en
las dimensiones: perspectiva financiera, conocimiento del usuario,
procesos internos de servicio, y aprendizaje y crecimiento de
Estrategias en un Tablero de Mando; asi mismo, por un
conocimiento y una gestion de escala CASI NUNCA (CN) en las
dimensiones: estratégica, operativa y financiera de la
Administracion de los Recursos Humanos (Se cumple el objetivo

especifico 1).

El disefio de la propuesta de Estrategias en un Tablero de Mando,
considerando las  dimensiones:  perspectiva  financiera,
conocimiento del usuario, procesos internos de servicio, Yy
aprendizaje y crecimiento, para que tenga una influencia
significativa en la mejora de la Administracion de los Recursos
Humanos teniendo en cuenta las dimensiones: estratégica,
operativa y financiera, ha sido posible teniendo en consideracion
las caracteristicas particulares de los trabajadores y las area de la
Municipalidad Provincial de Bagua, como empresa municipal de
servicios publicos (Se cumple el objetivo especifico 2).

Las Estrategias en un Tablero de Mando, considerando las
dimensiones: perspectiva financiera, conocimiento del usuario,
procesos internos de servicio, y aprendizaje y crecimiento es una
herramienta vital y de suma importancia, que debe ser utilizada
para la Administracion de los Recursos Humanos, teniendo en
cuenta sus dimensiones: estratégica, operativa y financiera, y con

la participacion de los trabajadores de la Municipalidad Provincial
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de Bagua, como se ha demostrado en las empresas municipales
gue hacen uso de ésta herramienta de gestion (Se cumple el

objetivo especifico 3).

6.2. Recomendaciones.

Al término de la investigacion se dan las siguientes recomen-

daciones.

Al personal laboral entre funcionarios, empleados y obreros de la
Municipalidad Provincial de Bagua para que tomen conciencia y
decision de implementar y aplicar Estrategias en un Tablero de
Mando, lo que hara posible en el futuro una mejorar

Administracion de los Recursos Humanos en la gestion municipal.
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A los gerentes de la Municipalidad Provincial de Bagua para que
tomen acuerdos con el Alcalde y los Regidores sobre la urgente
necesidad de revertir las debilidades y deficiencias encontradas
en el conocimiento y el uso de Estrategias en un Tablero de
Mando y una mala Administracion de los Recursos Humanos en la

gestion municipal.

Al Alcalde ya los Regidores de la Municipalidad de Bagua para
gue en Sesion de Consejo Municipal tomen acuerdos para la
aplicacion de la Propuesta de Estrategias en un Tablero de Mando
con la finalidad de mejorar sustancialmente la Administracion de

los Recursos Humanos en la gestién municipal.

A los gerentes de la Municipalidad Provincial de Bagua para que
desarrollen talleres de concientizacion y sensibilizacion con la
participacion de especialista para dar a conocer la importancia de
las Estrategias en un Tablero de Mando en el mejoramiento de la

Administracion de los Recursos Humanos en la gestion municipal.
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ANEXOS

LISTA DE COTEJO:

PERCEPCION SOBRE LAS ESTRATEGIAS EN UN TABLERO DE
MANDO POR LOS TRABAJADORES DE LA MUNICIPALIDAD
PROVINCIAL DE BAGUA

INSTRUCCION:

Estimado trabajador de la Municipalidad Provincial de Bagua, recurro a
Su persona para solicitarle su respaldo en responder a la lista de cotejo
que se le formula. La informacién proporcionada tiene caracter
confidencial.

I) DATOS GENERALES:
Edad: ....... Sexo: ......... Categoria laboral: ...............
Tiempo de servicio: ............... Fecha:.......ccoiiiiiiiiee,

II) DATOS SOBRE ESTRATEGIAS EN UN TABLERO DE MANDO:

1. DIMENSION: Estrategias en el desempeiio financiero.
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ITEMS B | R [ M
@) | @ | @

« COmo es la participacion del personal
encargado en la elaboracion de Ilos
presupuestos que invierte la MPB en las

obras y los proyectos

« COmo es la participacion del personal
encargado en la elaboracion de las planillas
de pagos que hace la MPB a los

proveedores.

« COmo es la participacion del personal
encargado en la elaboraciéon de las planillas
de pagos que hace la MPB a los

trabajadores.

2. DIMENSION: Estrategias en el conocimiento del usuario.

ITEMS B[R | M
@ | @ | d

« Como es la atencion del personal encargado
a los reclamos y las sugerencias que los

pobladores hacen llegar a la MPB.

« Como es la atenciéon del personal encargado
a los acuerdos y los convenios que los
pobladores y las instituciones suscriben con
la MPB.

« Como es la atenciéon del personal encargado
en el servicio y la funcibn que los
trabajadores brindan a los usuarios de la
MPB.
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3. DIMENSION: Estrategias en los procesos internos de servicio.

ITEMS B[R | M
@ | @ d

« COomo es la labor del personal encargado en
la tramitacibn de los documentos a los

usuarios de la MPB

« COmo es la labor del personal encargado de
los programas sociales a los beneficiarios de
la MPB.

« COomo es la labor del personal encargado de
los servicios basicos a los usuarios de la
MPB.

4. DIMENSION: Estrategias en el aprendizaje y crecimiento.

ITEMS B[R [ M
@G @ d

« COmo es la participacion del personal en las

capacitaciones que realiza la MPB.

« COmo es la evaluacion del personal en el
rendimiento y la productividad de su funcién
en la MPB.

« COmo es la participacion del personal en las
relaciones laborales y el clima institucional de
la MPB.

LEYENDA DEL INDICE:
(3) B: Buena.
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(2) R: Regular.
(1) M: Mala.

TEJADA CUEVA, Raquel Esther

FICHA DE ENTREVISTA

PERCEPCION SOBRE LA ADMINISTRACION DE LOS RECURSOS
HUMANOS POR LOS TRABAJADORES DE LA MUNICIPALIDAD
PROVINCIAL DE BAGUA

INSTRUCCION:

Estimado trabajador de la Municipalidad Provincial de Bagua, recurro a
su persona para solicitarle su respaldo en responder a la ficha de
entrevista que se le formula. La informacién proporcionada tiene

caracter confidencial.
) DATOS GENERALES:

Edad: ....... Sexo: ............ Categoria laboral: ...............
Tiempo de servicio: .................. Fecha:........ccoviiiiiiiiiiiiiiee

I) DATOS SOBRE LA ADMINISTRACION DE LOS RECURSOS
HUMANOS:
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1. Dimensién: Manejo estratégico del personal laboral.

ITEMS N|[CN|AV[CS| S
W12 [G)|@]06)

= CoOmo trabajador municipal participa
en la elaboracion y aplicacion del
Proyecto de Desarrollo Institucional
(PDI) de la MPB.

= Como trabajador municipal participa
en la elaboracion y aplicacion del
Manual de Organizacion y Funciones
(MOF) de la MPB.

= Como trabajador municipal participa
en la elaboracion y aplicacion del
Reglamento de Organizacién vy
Funciones (ROF) de la MPB.

= CoOmo trabajador municipal participa
en la elaboracién y aplicacion del
Reglamento Interno Institucional (RII)
de la MPB.

2. Dimension: Manejo operativo del personal laboral.

ITEMS N|[CN|AV|CS| S
ORNCRNCORNCORRC)

= Como trabajador municipal participa
en la elaboracion y aplicacion del
Plan Anual de Trabajo (PAT) de la
MPB.

= Como trabajador municipal participa
en la elaboracion y aplicacion de los
Programas de Apoyo Social (PAS) de
la MPB.

= CoOmo trabajador municipal participa
en la elaboracion y aplicacion de los
Proyectos de Inversién Publica (PIP)
de la MPB.

= CoOmo trabajador municipal participa
en la elaboracién y aplicacion del
Reglamento de Tramite
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Documentario (RTD) de la MPB. | | | |

3. Dimension: Manejo financiero del personal laboral.

ITEMS N |[CN|AV|CS| S
W12 [G)][@]06)

= Cobmo trabajador municipal participa
En la elaboraciéon y aplicacion del
Presupuesto de Inversion Publica
(PRIP) de la MPB.

= Cobmo trabajador municipal participa
en la elaboracion y aplicacion de los
Documentos de Balance Contable
(DBC) de la MPB.

= Como trabajador municipal participa
En la elaboracion y aplicacion de las
Planillas de Sueldos y Salarios (PSS)
de la MPB.

= Como trabajador municipal participa
en la elaboracion y aplicacién de las
Planillas de Compra de Bienes y
Servicios (PCBS) de la MPB.

LEYENDA DEL INDICE:
(5) S: Siempre.

(4) CS: Casi siempre.
(3) AV: A veces.

(2) CN: Casi nunca.

(1) N: Nunca.

TEJADA CUEVA, Raquel Esther
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BASE DE DATOS DE LA FICHA DE ENTREVISTA SOBRE:
ADMINISTRACION DE LOS RECURSOS HUMANOS EN LA MPB
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FUENTE: Ficha de entrevista a trabajadores - diciembre del 2 014.

Tabla 1: ADMINISTRACION DE LOS RECURSOS HUMANOS DE LA

MPB.
E DIMENSIONES
S Gestidn estratégica Gestion Gestion
C operativa financiera
ﬁ L (121314 15|16 (17 |18 |19 | 110 | 111 | 112
A
S 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
Cs 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0
AV 8 4 3 7 7 |11 ] 9 9 4 16 | 11 8
CN |18 |17 |15 (12 |12 | 14 | 15| 19 | 20 | 17 | 13 | 13
N 6 |11 |14 |13 | 13| 7 8 4 8 9 8 11
TOT | 32 |32 |1 32|32 |32 (32|32 |32|32| 32| 32| 32

FUENTE: Ficha de entrevista a trabajadores - diciembre del 2 014.

BASE DE DATOS DE LA LISTA DE COTEJO SOBRE:
UTILIZACION DE ESTRATEGIAS EN UN TABLERO DE MANDO EN
LA MPB
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DIMENSIONES

ESTRATEGIAS

ESTRATEGIAS

EN EL
APRENDIZAJE
Y

CRECIMIENTO

110

112

111

ESTRATEGIAS

EN LOS
PROCESOS
INTERNOS DE

SERVICIO

19

18

17

EN EL
CONOCIMIENTO
DEL USUARIO

16

15

14

ESTRATEGIAS

EN EL
DESEMPENO
FINANCIERO

13

12

11

10
11
12
13
14
15
16
17
18
19
20
21

22
23

24
25
26
27

28
29
30
31

32

FUENTE: Ficha de entrevista a trabajadores - diciembre del 2 014.

Tabla 2: ESTRATEGIAS EN TABLERO DE MANDO EN LA MPB.
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DIMENSIONES

E ESTRATEGIAS ESTRATEGIAS ESTRATEGIAS | ESTRATEGIAS

S EN EL EN EL ENLOS EN EL

C DESEMPENO CONOCIMIENTO PROCESOS APRENDIZAJE

A FINANCIERO DEL USUARIO INTERNOS DE Y

L SERVICIO CRECIMIENTO

A 11 |12 | I3 14 15 16 7 | 18 | 19 | 110 | 111 | I112

B 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0 0

R 17 |11 | 7 12 9 17 | 8 |11 |14 |10 | 11 | 14

M 15 121 | 25| 20 | 23 |15 | 24 | 21 |18 | 22 | 21 | 18
TOT | 32 |32 32| 32 | 32 |32 |32 32|32 ]32]32 )| 32

FUENTE: Ficha de entrevista a trabajadores - diciembre del 2 014.
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