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RESUMEN

El ambiente de negocios cada vez mas complejo, que resalta la importancia de los
activos intangibles y las relaciones, hace que las evaluaciones tradicionales de
desempeiio de la organizacion basadas solo en medidas financieras no sean
suficientes. Ante esta realidad Kaplan y Norton desarrollaron el Balanced
Scorecard, sistema que combina medidas tradicionales financieras con factores
no financieros, disefiados para generar negocios en el futuro, de tal manera que
se puedan alinear las iniciativas individuales, organizacionales y multi-
departamentales, y se cumplan los objetivos no solo de los clientes sino de los

accionistas.

Clinica La Estancia consciente de este nuevo escenario viene desarrollando el
Sistema Gerencial Balanced Scorecard en toda la organizacién, de la cual hace
parte el Departamento de Talento Humano. Este trabajo, genera los instrumentos
y procedimiento necesarios para la consolidacion de la informacién, que permite
alimentar el Balanced ScoreCard, de tal manera que se pueda evaluar, controlar y
dar seguimiento a los impactos que generan las actividades implementadas al
recurso humano de la Clinica La Estancia.

Se desarrolld bajo un tipo de estudio cualitativo utilizando fuentes primarias y
secundarias. Dentro de los resultados trazados se resalta la adecuacion del
Balanced Scorecard de Talento Humano, la actualizaciéon del mismo en base a
algunas mejoras propuestas, conocer de acuerdo a la semaforizacion que genera
el Balanced Scorecard en base a los resultados de cada indicador aquellos que
requieren acciones de mejora y finalmente la identificacion de los indicadores
criticos para el seguimiento y control del Departamento de talento humano

mediante el Balanced Scorecard.

Palabras clave: Balanced Scorecard, Quick Score, Plan estratégico, objetivos

estratégicos, estrategia, vision.



INTRODUCCION

Clinica la Estancia es una organizacion de salud de caracter privado que ofrece
servicios de mediana y alta complejidad a toda la poblacion de Popayan y del
Departamento del Cauca. Sus servicios se caracterizan por la integralidad de la
atencién, la calidad humana y la mejor preparacion de los profesionales que
aplican siempre el mayor cuidado, combinados con una alta tecnologia en equipos
meédicos y la ética en el servicio, elementos que dan como resultado una excelente

atencion.

La clinica cuenta con 10 unidades de negocio (urgencias, adultos, pediatria,
hospitalizacion, pediatria, cirugia, consulta externa, laboratorio clinico, unidad de
cuidados intensivos, neonatos e imagenologia) y 8 unidades de soporte (talento
humano, juridica, mercadeo, unidad financiera, infraestructura y mantenimiento,
departamento de sistemas, departamento de calidad y SIAU), que requieren
permanentemente el desarrollo de actividades desde el departamento de talento
humano, por ejemplo, la ejecucion e impacto del plan de capacitacion, ejecucion e
impacto del plan de bienestar, evaluacion y seguimiento del nivel de
participacion de los colaboradores en estas actividades y de la satisfaccién de

personal , entre otros.

La medicion de las actividades en recursos humanos ha estado tradicionalmente
enfocada en la eficiencia y ha sido vista como un costo para la organizacion.
Ademas, los indicadores utilizados aunque son faciles de calcular, no se
reconoce su enlace con la estrategia del negocio, a pesar de que la clinica utiliza
el sistema gerencial Balanced Scorecard para evaluar el impacto de las
actividades que se desarrollan en las diferentes unidades de negocio y soporte y
cuenta con la herramienta de control y seguimiento denominada Quick Score. No
existe en la actualidad un control y seguimiento de las actividades en términos de
los impactos que se estan desarrollando en el departamento de talento humano

alineados a la estrategia.
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El sistema Gerencial Balanced Scorecard permite aumentar la medicion de estas
actividades a un nivel mas estratégico, midiendo como estas actividades y su
gestion contribuyen a los resultados del negocio, dado que “el Balanced Scorecard
enlaza el cuadro de la estrategia con lo que esta sucediendo en la base
diariamente, brindando el vocabulario y las herramientas para que la alta gerencia
pueda articular el desempefio del Departamento de Gestion humana y el del
negocio” (Martinez, 2007, p28).

El control y seguimiento a la gestion del Departamento de Talento Humano de la
Clinica la Estancia utilizando el sistema Gerencial Balanced Scorecard, se
desarrolla y se presenta en este trabajo de la siguiente manera: en el primer
capitulo se expone la contextualizacion del trabajo con la definicion del problema,
se justifica la importancia de su realizacion tanto para la organizacién como para la
academia; de igual manera se definen los objetivos que se persiguen con su

desarrollo.

En el segundo capitulo se desarrolla el marco referencial que se compone del
marco tedrico, donde se dan conceptos basicos para la realizacion del trabajo y el
marco contextual, en donde se da a conocer algunos aspectos importantes de la

organizacion.

El capitulo tres, describe la metodologia que se utiliza, su escenario, participantes,

procedimiento y resultados.

Para finalizar en el capitulo cuatro se detalla el desarrollo de cada uno de los
objetivos planteados en el trabajo.
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CAPITULO |
CONTEXTUALIZACION DEL TRABAJO

1.1 Definiciéon del Problema

1.1.1 Problematizacién.

Desde hace algunas décadas las organizaciones estan haciendo frente a cambios
en su entorno, como la globalizacion de la economia, mayor competitividad,
mercados mas agresivos y clientes mas exigentes; en este contexto, es de suma
importancia que los gerentes y directivos no descuiden ningun aspecto en la
gestion de los negocios, por lo que cada una de las areas de la organizacion debe
dirigirse a gestionar lo que le corresponde, tomando en cuenta indicadores que les
indique su posicién en la estrategia del negocio, de tal manera que se tomen

mejores decisiones y se puedan corregir las desviaciones.

Por lo anterior, surgen en la academia propuestas para que las empresas mejoren
su gestiébn, como es el caso del sistema Gerencial Balanced Scorecard, que
traduce la estrategia de la empresa en un conjunto coherente de indicadores, que

cuenta con una buena aceptacién a nivel global.

El Balanced Scorecard surge como un sistema de Gerencia estratégico para
evaluar la gestién del desempefio, haciéndose aplicable a la funcion de recursos
humanos (Becker, Huselid y Ulrich 2001; Porret, 2008). El sistema ha sido
adoptado bajo diversas perspectivas en esta area entre las que encontramos:
alineamiento estratégico (Gates y Langevin 2010; Becker, Huselid y Ulrich 2001),
sistemas de reconocimiento (Ittner, Larcker y Meyer 2003), planeacién de recursos
humanos (Zula y Chermack 2008), evaluacion gubernamental (Niven, 2008),

medicién del capital humano (Whitaker y Wilson2007), etc. El sistema debe
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permanecer enfocado a las estrategias de largo plazo y con claras conexiones a

los resultados del negocio.

La clinica la Estancia cuenta con 10 unidades de negocio (urgencias, adultos,
pediatria, hospitalizacidon, pediatria, cirugia, consulta externa, laboratorio clinico,
unidad de cuidados intensivos, neonatos e imagenologia) y 8 unidades de soporte
(talento humano, juridica, mercadeo, unidad financiera, infraestructura y
mantenimiento, departamento de sistemas, departamento de calidad y SIAU), que
requieren permanentemente el desarrollo de actividades desde el departamento
de talento humano con el fin de generar un ambiente laboral adecuado para los
colaboradores, que permita el establecimiento de relaciones interpersonales
propicias y el incremento de la satisfaccion laboral, de tal manera que se logren

altos niveles de desempefio en la organizacion.

Sin embargo, el departamento de talento humano aunque cuenta con la
formulacion de indicadores de gestion, no esta realizando la evaluacion, control y
seguimiento a los impactos que generan las actividades implementadas en cada
una de las unidades de negocio y de soporte, informacion que se requiere para
alimentar la herramienta denominada Quick Score, que se basa en el Sistema
Gerencial Balanced Scorecard, Sistema con el que cuenta la clinica. En este
mismo sentido, el departamento de talento humano no ha establecido la relaciéon
de cada una de las actividades que realiza con la estrategia del negocio, de tal
manera que no se ha establecido que aspectos de la gestién del recurso humano

son los que ayudan a conseguir el éxito en la Clinica La Estancia.

Por lo anterior, este trabajo plantea una propuesta para implementar el Sistema
Gerencial Balanced Scorecard en el area de recursos humanos en una empresa
del sector salud como la Clinica la Estancia, de tal manera, que a través del
suministro de una excelente informacion, se pueda percibir el aporte del

departamento de Talento Humano en la operacién del negocio
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1.1.2 Formulacién del problema.

En la Clinica La Estancia se presenta un bajo nivel de actualizacion del Sistema
Gerencial Balanced Scorecard en lo referente al departamento de talento humano,
porque este departamento no cuenta con los instrumentos y procedimiento
apropiado para la consolidacion de la informacién, que permita alimentar la
herramienta Quick Score basada en este sistema, de tal manera que se pueda
evaluar, controlar y dar seguimiento a los impactos que generan las actividades

implementadas al recurso humano de la Clinica La Estancia.

1.2 Justificacion

El objetivo basico que persigue la funcién de Recursos Humanos es alinear el area
profesional de RRHH con la estrategia de la organizacion, lo que permite su
implantar la estrategia organizacional a través de las personas, resaltando que son
agentes activos y proactivos dotados de inteligencia, creatividad y habilidades
intelectuales, que si se saben administrar pueden agregar valor a la organizacion,

estableciendo una ventaja competitiva.

Este trabajo tiene como propésito establecer la medicion de indicadores que
permitan evaluar, controlar y dar seguimiento a las actividades implementadas al
recurso humano de la Clinica La Estancia, utilizando la herramienta Quick Score,
gue se basa en el Sistema Gerencial Balanced Scorecard. El Balanced Scorecard
o Cuadro de Mando Integral, proporciona la informacibn que necesitan los
directivos y colaboradores para tomar las decisiones mas adecuadas para

racionalizar los recursos y llevar a cabo las actividades empresariales.

Se trata entonces de identificar cuales son los elementos estratégicos que deben

definirse para cumplir la misién y alcanzar la vision de la clinica la Estancia y de
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expresar las estrategias empresariales en objetivos especificos, cuyo logro es
medible a través de indicadores de desempefio, facilitando la optimizacion de la
gestion empresarial. El Balanced Scorecard permite convertir las politicas en

estrategias y estas en objetivos que facilitaran la competitividad de la empresa.

El Balanced Scorecard aplicado en el Departamento de Talento Humano,
permitird que la Clinica la Estancia reduzca la sobrecarga de informacion y
congregue elementos claves de la organizacion y los correlacione visualizando
sus efectos. En otras palabras, permitira tener una comprension global de la
organizacibn empresarial, clarificando y traduciendo su visibn y estrategia,
relacionandolas con los objetivos estratégicos, de tal manera, que el
departamento de Talento Humano lleve a cabo la integracion estratégica y

optimice el desempefio de los elementos que participan en la gestion empresarial.

Es importante realizar este trabajo, porque permitira establecer la relaciéon entre
los indicadores financieros de la clinica con la capacidad de aprendizaje
organizacional, los procesos que se ejecutan y las relaciones con los clientes,
evidenciando el impacto de los programas de recursos humanos, de tal forma que
puedan ser adecuadamente “vendidos” a la alta direccién, para que sean

utilizados como sistema de apoyo, en la gestion de mejores resultados.

Este trabajo sera de mucha utilidad para la clinica la Estancia, dado que podra
disponer de la informacién que proporciona el Balanced Scorecard para la toma de
decisiones, para traducir las estrategias en metas y objetivos, en aras de lograr la
mision y visibn empresarial, dado que es un mecanismo que permite que la

estrategia sea continuamente evaluada, debatida y actualizada.

1.2.1 Justificacion académica.

La ejecucién de este proyecto permitira aplicar los conocimientos adquiridos

durante la formacion universitaria, reforzando los conceptos aprendidos, y por


http://www.monografias.com/trabajos4/costo/costo.shtml
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medio de la experiencia adquirir nuevos conocimiento en diferentes campos,
como el Balanced Scorecard y su aplicacion en la gestion estratégica de los

recursos humanos, que favorezcan un buen futuro desarrollo profesional.

La relacion de la universidad con el sector productivo permite un mejor
conocimiento del mismo, una mejor articulaciéon de los nuevos profesionales de
administracion de empresas al mercado laboral y nuevos aportes que se vean

reflejados en el desarrollo regional.

1.3 Objetivos

1.3.1 Objetivo general.

Generar un control y seguimiento a la gestiobn del departamento de talento
humano de la Clinica La Estancia por medio del Sistema Gerencial Balanced

Scorecard y la herramienta Quick Score

1.3.2 Objetivos especificos.

¢ Verificar la realizacion de las actividades planeadas por el departamento de
Talento Humano

e Aplicar las herramientas de control de la gestién del recurso humano de la
Clinica La Estancia y proponer nuevas alternativas con base en los
resultados obtenidos para mejorar el objeto de la misma.

e Alimentar los indicadores relacionados con el proceso de gestion humana
del Cuadro de Mando Integral general en la herramienta Quick Score.

e Identificar los indicadores criticos para medir los resultados de las
actividades de gestion del area de recursos humanos, de acuerdo al

sistema gerencial Balanced Scorecard.
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CAPITULO II
CONTEXTUALIZACION TEORICA

2.1 Marco Tebrico

Este apartado permite identificar la perspectiva teorica en la que se fundamenta el
trabajo por medio de la pertinente revisidon de textos y conceptos de diferentes

autores.

2.1.1 Gestion del talento humano.

Chuquisengo (2008) plantea el concepto de gestion asociado a la accion de
direccion, mediante la cual se manejan en forma integrada, recursos procesos y
decisiones en la busqueda de un objetivo.

El mismo autor menciona como la organizacion para lograr sus objetivos, requiere
de una serie de recursos, elementos que administrados correctamente, le

permitiran alcanzar sus objetivos. Diferencia tres tipos de recursos:

Recursos materiales: Aqui quedan comprendidos el dinero, las instalaciones

fisicas, la maquinaria, los muebles, las materias primas, etc.

Recursos técnicos: Bajo este rubro se listan los sistemas, procedimientos,

organigramas, instructivos, etc.

Talento humano: No solo el esfuerzo o la actividad humana quedan
comprendidos en este grupo, sino también otros factores que dan diversas
modalidades a esa actividad: conocimientos, experiencias, motivacion, intereses

vocacionales, aptitudes, actitudes, habilidades, potencialidades, salud, etc.


http://www.gerencie.com/dinero.html
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Chuquisengo afirma como se considera al talento humano como el capital
principal, el cual posee habilidades y caracteristicas que le dan vida, movimiento y
accion a toda organizacion. Teniendo en cuenta que toma afos reclutar, capacitar
y desarrollar el personal necesario para la conformacién de grupos de trabajos
competitivos, las organizaciones han comenzado a considerar al talento humano
como su capital mas importante y la correcta administraciéon de los mismos como
una de sus tareas mas decisivas; sin embargo la administracion de este talento no

es una tarea sencilla.

Cada persona es un fenémeno sujeto a la influencia de muchas variables y entre
ellas las diferencias en cuanto a aptitudes y patrones de comportamientos son
muy diversos. Si las organizaciones se componen de personas, el estudio de las
mismas constituye el elemento basico para estudiar a las organizaciones, y

particularmente la Administracion del Talento Humano.

La empresa de hoy no es la misma de ayer, los cambios que diariamente surgen
en el mundo influyen notoriamente en el diario accionar de cada empresa; con
esto, cada uno de los componente de ella debe moldearse para ajustarse

Optimamente a estos cambios.

Cada factor productivo debe trabajar de manera eficaz en el logro de los objetivos
que estos cambios conllevan; y es aqui donde se llega a realizar el tratamiento del
recurso humano como capital humano, es a este factor a quien debe considerarse
de real importancia para aumentar sus capacidades y elevar sus aptitudes al punto
tal en que se encuentre como un factor capaz de valerse por si mismo y entregarle
lo mejor de si a su trabajo, sintiéndose conforme con lo que realiza y con como es

reconocido.

Chuquisengo finaliza planteando como la gestion que comienza a realizarse
ahora ya no esta basada en elementos como la tecnologia y la informacién, sino

que la clave de una gestion acertada esta en la gente que en ella participa.
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Para Gary Dessler y Ricardo Varela (2004) la gestion del talento humano es un
area muy sensible a la mentalidad que predomina en las organizaciones. Es
contingente y situacional, pues depende de aspectos como la cultura de cada
organizacion, la estructura organizacional, la tecnologia utilizada, los procesos

internos y otra infinidad de procesos importantes.

En este mismo sentido, Rodriguez valencia se refiere a la misma como a la
planeacidn, organizacion, direccion y control de los procesos de dotacion,
remuneracion, capacitacion, evaluacion del desempefio, negociacion del contrato
colectivo y guia de los recursos humanos idoneos para cada departamento, a fin
de satisfacer los intereses de quienes reciben los servicios y satisfacer también las
necesidades del personal y Eslava (2004) como a un enfoque estratégico de
direccion cuyo objetivo es obtener la maxima creacidbn de valor para la
organizacion, a través de un conjunto de acciones dirigidas a disponer en todo
momento del nivel de conocimientos, capacidades y habilidades en la obtencion

de los resultados necesarios para ser competitivo en el entorno actual y futuro.

En consonancia con los planteamientos mencionados, Correa (2011) define la
Gestidn del Talento Humano como un proceso de soporte y aliado de la direccidon
gue concibe la dimensibn humana con vision estratégica y combina politicas,
planes, programas y proyectos con el propdésito de atraer e incorporar, desarrollar
y retener o mantener a las personas requeridas para lograr los objetivos

estratégicos de la organizacion con eficacia, eficiencia y efectividad.

La gestion del talento humano es la responsable de la dimensién humana en la
organizacion, esto incluye: Contratar personas que cumplan con las competencias
necesarias para ejercer un cargo, capacitar a los empleados, proporcionar los
mecanismos Yy ambientes necesarios que propicien la motivacion y la
productividad en la organizacién. Este abordaje del manejo del recurso humano

busca no s6lo emplear al personal mas calificado y valioso, sino también enfatizar
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en la retenciéon. Como el reclutamiento y la seleccion son tan costosos para las
empresas, es importante colocar al individuo en una posicion donde sus

habilidades sean 6ptimamente utilizadas. (Fernandez, 2009)

La importancia de la gestion del talento humano es generar ambientes favorables
que propicien motivaciéon compromiso y productividad, identificar las necesidades
de las personas para encaminar programas, capacitar y desarrollar a los
empleados continuamente, disefiar e implementar programas de bienestar a los

empleados y guiar las decisiones que toma la gerencia.

Todos los gerentes deben actuar como personas claves en el uso de técnicas y
conceptos de administracion de personal para mejorar la productividad y el
desemperio en el trabajo. Aun cuando los activos financieros, del equipamiento y
de planta son recursos necesarios para la organizacion, los empleados - el talento
humano - tienen una importancia sumamente considerable. El talento humano
proporciona la chispa creativa en cualquier organizacion. La gente se encarga de
disefiar y producir los bienes y servicios, de controlar la calidad, de distribuir los
productos, de asignar los recursos financieros, y de establecer los objetivos y
estrategias para la organizacion. Sin gente eficiente es imposible que una
organizacién logre sus objetivos. El trabajo del director de talento humano es influir

en esta relacion entre una organizacion y sus empleados.

La direccion del talento humano es una serie de decisiones acerca de la relacion

de los empleados que influye en la eficacia de éstos y de las organizaciones.

2.1.2 Direccion estratégica de los recursos humanos.

En el &mbito estratégico se emplea actualmente una gran variedad de conceptos y
multiples metodologias para operativizar los procesos de Direccion Estratégica
donde se incluyen el analisis, la eleccion e implementacion de la estrategia. El

establecimiento de estrategias tiene un papel fundamental en el funcionamiento,
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pues es mediante la planeacidn estratégica que una organizacion busca realizar
un andlisis entre los objetivos y metas que persigue y su situacion actual, teniendo
en cuenta sus recursos, y considerando como un recurso fundamental el recurso
humano. (Valle Cabrera, 2009, p.35).

La administracion estratégica de RRHH tiene como finalidad crear un estilo
homogéneo en la pautas de tratamiento que potencie el desarrollo profesional y
personal, alineado con las Politicas y Estrategias de la empresa, en el
convencimiento de que las aportaciones de sus integrantes pueden superarse en
una mejora continua y proporcionar la satisfaccion de intereses mutuos,
basandose en la competitividad y la creacion de valor. La competitividad como la
capacidad de anticipacion y adaptacion constante de las personas a los cambios
estratégicos en el negocio. La creacion de valor como el incremento permanente

del valor intelectual para aumentar el valor de mercado de la organizacion.

Para poder profundizar mas en este punto es necesario que primero definamos lo
qgue hoy en dia se entiende por estrategia. Estrategia es el proceso por el que se
busca el ajuste de la organizacion con su entorno y se hace referencia a la
estrategia, como modelo de precisién del que proceden, las misiones y objetivos

de la empresa.

En cuanto al concepto de estrategia dentro del campo de los RRHH, es aquel
modelo de decision del area de personal del que derivan unos objetivos y metas

de forma que se produzca un buen ajuste entre la empresa y su entorno.

Los elementos que forman la estrategia son:

a) El campo de actividad: es el conjunto de conocimientos y capacidades para
el desarrollo de la actividad empresarial, tanto de forma interna como externa.

b) El vector crecimiento: es la combinacién Optima de los conocimientos y

capacidades en que se basa el desarrollo presente o futuro de la empresa.
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c) La ventaja competitiva: son aquellos conocimientos y capacidades de los RRHH
que nos diferencian de la competencia.

d) Efecto sinérgico: el resultado de los esfuerzos de cada uno cohesionados, es
mayor que la suma de los resultados obtenidos por cada uno de los esfuerzos

individuales.

En este sentido se pueden mencionar como caracteristicas de la direccion
estratégica de los RRHH, que es un proceso directivo y creativo de naturaleza
flexible y oportunista, con un horizonte temporal que influye a corto, mediano y
largo plazo en la organizacion, donde existe descentralizacion y participacion en
las decisiones estratégicas, incorporando el entorno como una variable y que

considera la naturaleza de las variables como multidireccionales.

Fases de la direccion estratégica de los RRHH

-La mision: es la idea u objetivo al que se pretende llegar, por parte de la empresa.
-El diagnéstico del ambiente externo: permite determinar las amenazas y
oportunidades que se le presentan a la organizacion en el entorno.

-Diagnostico del ambiente interno: se nos revelan las debilidades y fortalezas de la

empresa.

Estos tres elementos deben permitir establecer unos objetivos y metas, y mas
adelante formular las estrategias correctas para conseguirlos.
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Misidon

Diagnostico Diagnostico
externo interno
Amenazasfoportunidades Fuerzas/debilidades

T~ —

Formulacion de objetivos

Formulacion de estrategias

1

Elaboraciion de planes estratégicos

l

Implantacion de las estrategias

|

Control estratégico

Figura 1.
Esquema de las fases del proceso estratégico de los RRHH
Fuente: Ivancevich, John M. (2005). Administracién de Recursos Humanos, I1X ed, pp 12

Podemos observar un elemento caracteristico de la gestion estratégica de los
recursos humanos como lo es la busqueda de la adaptacion de los recursos

humanos a la estrategia y no el proceso contrario.

Pero no solo debe darse la integracién de la estrategia de los recursos humanos
en la estrategia global de la empresa, sino también considerar que la direccion de
los RRHH, puede ser la responsable de su gestién en el ambito interno, ya que
ayuda a la difusion y comunicacién estratégica de la empresa, garantiza el sentido
entre las realizaciones concretas respecto a los objetivos globales y estimula la

puesta en marcha de la estrategia.

En consonancia con lo anterior Ivancevich (2005) plantea como “La planeacion
estratégica de una organizacion se manifiesta en acciones informadas y con un
propésito determinado. Mediante la articulacién de una vision comun que explique
de manera clara la razon de existir ahora y en el futuro, un plan estratégico ofrece

una direccion y una piedra angular para tomar decisiones importantes de
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administracion de Recursos Humanos. La planeaciéon de las actividades de
Administracion de Recursos humanos amplia la conciencia de las posibilidades,
identifica fuerzas y posibilidades, revela oportunidades y apunta a la necesidad de

evaluar el efecto probable de las fuerzas tanto internas como externas.” (p.53).

A continuacion se presenta un resumen de las actividades claves de recursos
humanos como seleccion y ubicacién de empleados, remuneracion, evaluacion y
desarrollo, en cada uno de los niveles estratégico, gerencial y operativo, de

acuerdo al mismo autor. (Ver Tabla 1)

Ivancevich afirma que el éxito de una empresa depende de sus empleados, pues
las personas son el futuro de la compafia. Sélo se consigue la satisfaccion de los
empleados y el crecimiento sostenido de la corporacion si aquéllos tienen apoyo y
estan satisfechos. Desde hace mucho, la politica de la compafiia ha dictado que
los empleados merecen respeto, trato equitativo, recompensas por sus
competencias y oportunidades de crecimiento en un entorno de apoyo. La
empresa debe convencerse de que la capacitacion y el desarrollo de sus
empleados ayuda a alcanzar los indicadores de éxito estratégico: la satisfaccion
de los clientes y el crecimiento sostenido de la corporacion. (p. 48.)
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Tabla 1.
Actividades de recursos humanos por nivel

Propuesta de administracién estratégica para la administracién de recursos humanos

FIGURA 2.5

ACTIVIDADES DE RECURSOS HUMANOS, POR NIVEL

SELECCION REMUNERACION
Y UBICACION (PAGOY
NIVEL DE EMPLEADOS PRESTACIONES) EVALUACION DESARROLLO
Estratégico (largo Especificar las caracteris-  Establecer un programa  Determinar el nivel y Planear las experiencias

plazo)

Gerencial (mediano
plazo)

Operativo (corto plazo)

ticas de las personas que
se requieren para
manejar la empresa a
largo plazo

Examinar las tendencias
en la fuerza laboral
Analizar los flujos de
inmigracion del
extranjero

Validar
longitudinalmente los
criterios de seleccion
Trazar el plan de
marketing de recluta-
miento

Formular un método
para establecer un fondo
de trabajadores

Elaborar planes de
integracion personal
Elaborar planes de
dotacién de personal
Revisar a diario el
desempefio de los
trabajadores

de remuneraciones que
sea competitivo entre los
rivales nacionales e
internacionales

Establecer un sistema
de remuneracién
vinculado a las metas
estratégicas

Establecer planes
progresivos de remune-
racion de cinco afios
Establecer un ment
variado de prestaciones
Establecer paquetes de
jubilacién

Administrar el programa
de sueldos y salarios
Administrar los paquetes
de prestaciones

2.1.3 Balanced Scorecard.

tipo de desempefio que
es crucial para el
crecimiento de la
empresa

Fijar criterios equitativos
de desempefio

Vincular la evaluacién
con el logro de objetivos
de largo plazo

Validar los sistemas que
relacionan las condicio-
nes actuales con las
necesidades futuras

Establecer assessment
centers de desarrollo
Aplicar un sistema de
evaluacién anual o mds
frecuente

Aplicar un sistema de
evaluacion anual o més
frecuente

Establecer sistemas de
revision cotidiana del
desempefio

de desarrollo del
personal

Planear programas de
desarrollo flexibles que
se adapten a los cambios

Establecer un programa
general de desarrollo
adminis-trativo
Proporcionar desarrollo
organizacional

Alentar el desarrollo
personal

Capacitar por habilida-
des de trabajo

Capacitar por habilida-
des de trabajo
Capacitar en el puesto

Capacitar permanente-
mente en Internet

Fuente: lvancevich, John M. (2005). Administracion de Recursos Humanos, IX ed, pp 53

El Balanced Scorecard fue desarrollado por Robert Kaplan y David Norton bajo la

concepcion de que en la sociedad del conocimiento se requieren de métricas que
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vayan mas alla de las medidas financieras utilizadas de forma tradicional. Desde
su entrada en los afios 90 hasta la actualidad, el enfoque principal ha sido la
perspectiva estratégica que proponen (Kaplan y Norton 1992, 1996a, 1996b, 2001,
2006, 2008; Kaplan 2001).

Infoviews.com (2013) menciona que segun sus autores, el Balanced Scorecard es
la representacion en una estructura coherente, de la estrategia del negocio a
través de objetivos claramente encadenados entre si, medidos con los
indicadores de desempefio, sujetos al logro de unos compromisos (metas)
determinados y respaldados por un conjunto de iniciativas o proyectos. Un buen
Balanced Scorecard debe contar la historia de sus estrategias, es decir, debe

reflejar la estrategia del negocio.

También se define como una herramienta de gestién que traduce la estrategia de
la empresa en un conjunto coherente de indicadores. La vision y la estrategia de
negocios dictan el camino hacia el que deben encaminarse los esfuerzos
individuales y colectivos de una empresa. La definicion de estrategias por
naturaleza es complicada, pero la implementacion de la misma representa el
mayor obstaculo en la mayoria de las ocasiones. El reto corresponde en identificar
exactamente lo que debe monitorearse, para comunicar en todos los niveles de la
empresa, Si se estan alcanzando las estrategias a través de acciones muy

puntuales.

El Balanced Scorecard induce una serie de resultados que favorecen la
administracion de la compaiiia, para lograrlo es necesario monitorear, y analizar
los indicadores obtenidos del analisis. En este sentido se pueden considerar las
siguientes ventajas de este sistema gerencial:

= Alineacion de los empleados hacia la vision de la empresa.

= Comunicacion hacia todo el personal de los objetivos y su cumplimiento.

= Redefinicion de la estrategia en base a resultados.

= Traduccion de la vision y estrategias en accion.
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= Favorece en el presente la creacion de valor futuro.

= Integracion de informacion de diversas areas de negocio.
= Capacidad de analisis.

= Mejoria en los indicadores financieros.

= Desarrollo laboral de los promotores del proyecto.

Balanced Scorecard indudablemente recoge la idea de usar indicadores para
evaluar la estrategia, pero agrega, ademas, otras caracteristicas que lo hacen
diferente y mas interesante, y le han permitido evolucionar desde su propia e
inicial definicion en 1992, "un conjunto de indicadores que proporcionan, a la alta
direccién, una vision comprensiva del negocio”, para "ser una herramienta de
gestibn que traduce la estrategia de la empresa en un conjunto coherente de
indicadores."

La diferencia importante del Tableau de Bord con respecto al Balanced Scorecard
es que, antes, se generaban una serie de indicadores financieros y no financieros,
y éstos se dejaban a cada directivo para que pudiera, en base a su experiencia,
seleccionar aquellos que consideraban mas importantes para su trabajo. El
Balanced Scorecard disminuye la posibilidad de error de una persona, ya que los
indicadores son definidos por un conjunto multidisciplinario de sujetos que no da
opcion a seleccionar o no seleccionar algunos de ellos, simplemente si esta dentro
de los indicadores es porque es relevante en algun punto para la implantacion de

la estrategia o el seguimiento de la misma.

En el Balanced Scorecard es indispensable primero definir el modelo de negocio
del cual se desprenderan los indicadores de accion y de resultados, que reflejaran
las interrelaciones entre los diferentes componentes de la empresa. Una vez
construido, los directivos utilizan este modelo como mapa para seleccionar los

indicadores del Balanced Scorecard.
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Segun Mario Vogel, "Balanced Scorecard lo ayuda a balancear, de una forma
integrada y estratégica, el progreso actual y suministra la direccion futura de su
empresa, para ayudarle a convertir la vision en accion por medio de un conjunto
coherente de indicadores, agrupados en 4 diferentes perspectivas, a través de las

cuales se puede ver el negocio en su totalidad.”

El Balanced Scorecard permite tener el control del estado de salud corporativa y la
forma como se estan encaminando las acciones para alcanzar la vision. A partir de
la visualizacion y el andlisis de los indicadores balanceados, pueden tomarse
acciones preventivas o correctivas que afecten el desempefio global de la
empresa. Por sus caracteristicas, el Balanced Scorecard puede implementarse a
nivel corporativo o en unidades de negocio con vision y estrategias de negocios

definidas y que mantengan cierta autonomia funcional.

Segun el libro The Balanced ScoreCard: Translating Strategy into Action de

Harvard Business School Press, en 1996:
"El Balanced Scorecard es una herramienta revolucionaria para movilizar a
la gente hacia el pleno cumplimiento de la misién a través de canalizar las
energias, habilidades y conocimientos especificos de la gente en la
organizacién hacia el logro de metas estratégicas de largo plazo. Permite
tanto guiar el desempefio actual como apuntar al desempefio futuro. Usa
medidas en cuatro categorias -desempefio financiero, conocimiento del
cliente, procesos internos de negocios 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 Balanced ScoreCard 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 dltima linea para


http://es.wikipedia.org/wiki/Accionista
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bombear utilidades de corto plazo. Cambia la manera en que se mide y

maneja un negocio".

Perspectivas del Balanced Scorecard

Infoviews.com describe las cuatro (4) perspectivas que tradicionalmente
identifican un Balanced Scorecard, aunque no es indispensable que estén todas
ellas; estas perspectivas son las mas comunes y pueden adaptarse a la gran
mayoria de las empresas que no constituyen una condicidén indispensable para

construir un modelo de negocios.

Perspectiva financiera: Histéricamente los indicadores financieros han sido los
mas utilizados, pues son el reflejo de lo que esta ocurriendo con las inversiones y
el valor afiadido econdmico, de hecho, todas las medidas que forman parte de la

relacion causa-efecto, culminan en la mejor actuacion financiera.

Perspectiva del cliente: Como parte de un sistema de negocios, se identifica el
mercado Yy el cliente hacia el cual se dirige el servicio o producto. La perspectiva
del cliente es un reflejo del mercado en el cual se esta compitiendo.

Brinda informacion importante para generar, adquirir, retener y satisfacer a los
clientes, obtener cuota de mercado, rentabilidad, etc. "La perspectiva del cliente
permite a los directivos de unidades de negocio articular la estrategia de cliente
basada en el mercado, que proporcionara unos rendimientos financieros futuros

de categoria superior." (Kaplan & Norton).

Perspectiva procesos internos: Para alcanzar los objetivos de clientes y
financieros es necesario realizar con excelencia ciertos procesos que dan vida a la
empresa. Esos procesos en los que se debe ser excelente son los que identifican
los directivos y ponen especial atencion para que se lleven a cabo de una forma

perfecta, y asi influyan a conseguir los objetivos de accionistas y clientes.



29

Perspectiva de formacion y crecimiento: Es la perspectiva donde mas tiene que
ponerse atencion, sobre todo si piensan obtenerse resultados constantes a largo
plazo. Aqui se identifica la infraestructura necesaria para crear valor a largo plazo.
Hay que lograr formacion y crecimiento en 3 areas: personas, sistemas y clima
organizacional. Normalmente son intangibles, pues son identificadores
relacionados con capacitacion a personas, software o desarrollos, maquinas e
instalaciones, tecnologia y todo lo que hay que potenciar para alcanzar los

objetivos de las perspectivas anteriores.

Financiera

=

= Lealtad del

o

Procesos internos Calidad del

Ciclo
temporal del
proceso
FS

Formacion y crecimiento

Figura 2.
Relaciones causa-efecto a través de las 4 perspectivas del Balanced Scorecard.

Fuente: http://www.infoviews.com.mx/Bitam/ScoreCard/. Propiedad intelectual del
Dr. Robert Kaplan y David Norton.

Cada empresa debera adecuar las perspectivas y, sobre todo, la informacién que
cada una de ellas tendra, pero la principal importancia recae en que se

comuniqguen los resultados alcanzados, no en el nUmero de perspectivas.
2.2 Marco Contextual
Clinica la Estancia de Popayan es una institucion de salud que ofrece servicios de

mediana y alta complejidad a toda la poblacién de Popayan, y el Departamento del

Cauca, sus servicios se caracterizan por la integralidad de la atencion, la calidad
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humana y la mejor preparacion de los profesionales que aplican siempre el mayor
cuidado, combinados con una alta tecnologia en equipos médicos y la ética en el

servicio, elementos que dan como resultado una excelente atencion.

Clinica la estancia esta ubicada en una zona rodeada de tranquilidad que facilita la
recuperacion de la salud y la tranquilidad para la familia; sus nuevas instalaciones
estan destinadas a garantizar el confort y seguridad que necesitan los pacientes y

usuarios.

La entidad ofrece una amplia gama de servicios ambulatorios y hospitalarios en
las distintas especialidades clinicas y quirdrgicas, dentro de los que sobresalen
la Unidad de cuidados Intensivos UCI Adultos, pediatricos y neonatal que se
destacan por poseer una alta tecnologia para la mediana y alta complejidad de
pacientes en estado critico o con riesgo inminente de muerte, como también
la unidad de imagenes diagnosticas con tecnologia avanzada de Ultima
generacion en resonancia magnética, tomografia multicorte, radiologia digital,

mamografia digital e imagen Web con servicio las 24 horas.

La politica de calidad esta inspirada en la satisfaccion de las necesidades de los
usuarios, es por eso que proyectamos una institucion orientada hacia la buena

atencion y servicio al cliente con calidad y calidez humana.

Filosofia: Nuestra vida estd en mejorar la vida de los demas, aportando al

desarrollo social de nuestra comunidad y al medio ambiente.

» Valores
Solidaridad, entendida como la convivencia social dentro de nuestra empresa
para servir con sentido humano respeto a todos nuestros usuarios.
Calidez. Representada en el calor humano, buen trato y amabilidad, hacia

nuestros usuarios.



31

Honestidad. Comportarse y expresarse con sinceridad, siempre con respeto a la
verdad en relacién con el entorno, los hechos y las personas

Respeto, conoce la autonomia de cada ser humano y acepta complacido el
derecho a ser diferente, generando un ambiente de seguridad y cordialidad.
Responsabilidad. Reflexionar, administrar, orientar y valorar las consecuencias

de nuestros actos, siempre en el plano de lo ético y moral.

» ORGANIGRAMA

ORGANIGRAMA INSTITUCIONAL

[[ Asamblea de J]
o -, Accionistas .

) ’ [[ Junta Directiva J] La ESIC?HC.’Q

| ;Cudnto amor necesita tu vida?

Gerencia
General
Subgerencia
Adrninisirativa Y Suag;:jr_enma
Financiera ica

Orientacion al

Usuario
Coslos v

Call Center
Presupuestos

W Tesorerta
Auditoria de
Cuenias
w romna

Farmacia
{Outsourcing)

oordinaciones de|
Espedialidades
Basicas
Contabilidad -
Juridica Comitas
Institucionales.

Mercadea Departamento de

Enfermeria

:

Auditoria Médica

Financiera
Cirugia

Infraestructura
Mantenimiento

2
&
3
E
H

Hospitalizacién

i
i

Imagenologia
Compras Y
Suministros.
aboratonio Clinico

0

[Salud Ocupacional| Talento Humano
Terapia
Respiratoria

Estadistica y Tecnologia e
i Informatica
Urgencias
igilancia
(Outsourcing)

'?
|
i
j

Consulta Externa

Ambulancia
(Outsovrcing)
Referencia y 4

Contrarreferencia

{Outsourcing)
olederia y Confo

!

Alimentacian
(Outsourcing)

‘Camilleria

Alianzas Estrategicas

Internas

Banco de Sangre
[ del Cauca ) [ UCI Adultos ]

Fresenius Medical UCIntermedic
Care

Lavanderia
{Outsourcing)

7
g
I
g
:

Externas

Adultos

Angingrafia de
Occidante ] [ UCI Meonatal

Unidad de Dx y C: UnNIntermedio
Endoscapica Los Neonatal
Andes

Figura 3.
Organigrama
Fuente: Clinica La Estancia



32

El departamento de talento humano de la Clinica La Estancia depende de la
subgerencia administrativa y financiera, realiza actividades no solo de némina y
administracion de personal, sino de gestion del talento humano, como el
desarrollo de las personas. En este departamento se encuentra diferenciada el
area de salud ocupacional, cuyo propésito es mantener el mas alto grado de
bienestar y salud de la poblacion trabajadora. A pesar de no estar dependiendo
directamente de la Gerencia de la clinica, el departamento de talento humano
tiene acceso directo a la misma, interviene en la planeacion organizacional y su

criterio es muy importante para el manejo eficaz de la organizacion.
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CAPITULO Il
CONTEXTUALIZACION METODOLOGICA

3.1 Tipo de Estudio

El estudio que se realiza es de tipo cualitativo. EIl rigor de un proceso de
investigaciéon cualitativo tiene, como uno de sus puntos de partida, un
acercamiento previo a la realidad que va a ser objeto de analisis, lo cual se realiza
a través de dos mecanismos basicos: La revision de documentacion existente y
disponible sobre dicha realidad (fuentes secundarias) y una observacion
preliminar de la realidad en cuestion, la cual, se complementa con algunas

entrevistas a “informantes clave” (fuentes primarias) (Sandoval, 2011).

3.2 Escenario y Participantes

El desarrollo de cada una de las fases para el control y seguimiento a la gestion
del departamento de talento humano de la clinica la estancia por medio del

Sistema Gerencial Balanced Scorecard, se realiza dentro de la organizacion.

Se contdé con la colaboracion de las siguientes personas: Gerente Organizacional,
Jefe de talento humano, Psicéloga organizacional, Subdirector Administrativo y
Financiero, Subdirector de Servicios de Salud y responsable del proceso de

Gestion de sistemas de informacion.

3.3 Técnicas

3.3.1 De recolecciéon de informacion.

Para el desarrollo del trabajo se recurre a la recoleccion de informacion y datos de
fuentes primarias y secundarias. Para recopilar informacion se utilizan las

siguientes técnicas:
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. Encuestas: Se aplican con el objeto de obtener informacion sobre los
aspectos relacionados con el trabajo

. Andlisis documental: Libros, documentos, revistas, internet. Archivos de
la clinica y demas documentos que proporcionan informacion actual y
pertinente para el desarrollo del trabajo

. Observacion directa: Con el fin de determinar y lograr una mayor claridad
en la informacion recaudada.

. Andlisis buzén de sugerencias: andlisis de la informacién recaudada
mediante este elemento.

. Evaluacion a usuarios en la atencion prestada: Se tendra en cuenta la
opinién de los usuarios sobre los servicios recibidos por ellos, con el personal

gue tiene contacto directo con la atencion al cliente.

3.3.2 De analisis y procesamiento de la Informacién.

. Analisis documental

. Indagacion

. Conciliacion de datos

. Tabulacién de cuadros con cantidades y porcentajes

. Comprension de graficos

. Ordenamiento y clasificacion

. Registro manual

. Proceso computarizado con herramienta Quick Score del Sistema Gerencial

Balanced ScoreCard.

3.3.3 Técnica de analisis estructural.

La técnica del analisis estructural, puede considerarse por su desarrollo
procedimental, una técnica cuantitativa. Sin embargo, en la practica se puede
valer del auxilio de otras técnicas cualitativas las cuales, permiten una mayor

precision del resultado. (Unam - Fcpys., 2002).
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Retomando la definicion propuesta por Claude Levi-Strauss y citada por Mojica en
su libro, “Estructura es una realidad que es estudiada como un sistema, cuyos
elementos guardan relaciones de interdependencia” (p.35). Es por ello, que esta
técnica es de gran utilidad para poder percibir los elementos o variables del objeto
de estudio, de manera interdependiente unos de otros, como un sistema.
Dandonos asi, la oportunidad de poder percibir con ayuda de una matriz, la
influencia o relaciones que las variables tienen entre si. De manera tal, que nos
permite identificar cuales son aquellas variables claves o influyentes, y cuéles las
dependientes. Para finalmente, determinar cuales son las mas sobresalientes, ya
que cualquier modificacién que en ellas ocurra tendra repercusiones en todo el

sistema

Esta técnica utiliza una matriz de motricidad y dependencia creada por Michael
Godet en1991 (citado en Rodriguez, 2008) que permite relacionar las variables de
una manera cualitativa, asi mismo permite establecer cuales de estas variables
son de mayor influencia, y aquellas variables que aparecen como consecuencia de
estas. También lo podemos ver como un instrumento disefiado para relacionar
ideas, pues analiza sistemas gracias a una matriz que une todos sus componentes
0 caracteristicas. En este caso se utilizara para analizar a nivel administrativo
aguellos puntos que necesitan un poco mas de atencién a la hora de tomar

acciones para mejorar un determinado proceso.

Los pasos a seguir para la construccién de la matriz son: formular listado de
variables, identificacion y descripcidon de la relacion entre variables, y finalmente la

identificacion de las variables claves.

‘La seleccion de variables determinan las caracteristicas relevantes que
deseamos que tengan nuestros futuros, y dependen de los intereses del estudio o
la naturaleza del problema. Hay que buscar por un lado variables que sean

relevantes al respecto del futuro que deseamos. Por ejemplo, si nos interesa la
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situacion econdémica de un pais, hay que considerar variables en ese sentido”
Guardufio, 2004, p.18).

Para dicho proceso, es recomendable valerse de la opinion de expertos, o
personas que sean actores del problema por estudiar. Godet, recomienda que el
listado de variables se realice mediante conversaciones libres con los actores del
sistema. Por su parte Mojica, propone el uso de reuniones con los expertos para
poder extraer dichas variables mediante la lluvia de ideas y asi, ubicar cuales son
las mas recurrentes. O bien, podemos valernos de la propuesta de Arturo
Montafiana, quien propone la aplicacion de un minidelphi orientado a la ubicacion,
de lo que él llama descriptores, mediante listados. (Montafiana, 2004).

Una vez se tienen bien establecidas y definidas las variables por utilizar, estas se
distribuyen, tanto por filas como por columnas en un cuadro o tablero de doble
entrada o matriz de relaciones directas. Las variables cuando ocupen el lugar de
los renglones se manejan como influyentes y cuando estén en las columnas como
influidas. Posteriormente, se les solicita a los expertos que les asignen, segun su
opinion, de qué tipo de influencia se trata en cada una de las variables. Para ello,
nos podemos auxiliar de la pregunta ¢Existe una relacion de influencia directa

entre la variable i (influyente/renglén) y la variable j(influida/columna)? (Mojica)

Autores como Godet, y Garduiio, utilizan valores tales como 0 si es que no hay
influencia, 1 si la influencia directa es débil, 2 mediana, 3 fuerte. La razon de dicha
asignacion, es que ellos proponen la obtencion de las variables motrices por
medio de una clasificacién indirecta, llamada MICMAC, para matrices de impactos
cruzados. (Godet, 2000)

Los problemas con mayor indice de motricidad equivalen en la practica a los
nudos criticos de los flujo gramas integrados del sistema de problemas; mientras
que por otro lado, los problemas mas dependientes suponen afrontar también

muchos otros problemas, haciéndose asi mas dificiles de solucionar.
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Una vez obtenida la informacién, para poder establecer, de qué tipo de variables

se trata, se procede a relacionar cada uno de los indices de influencia con cada

uno de los indices de dependencia en un plano cartesiano. El eje Y es motricidad,

y el eje X dependencia. A partir de este momento se puede definir el valor de

impacto que cada una de las variables tiene sobre las demas, segun el cuadrante

gue ocupen en el plano cartesiano

WVariables Motrices WVariables Esenciales
Agqui se encuentran variables condi- Las wariables de esta zona son
ciomnantes, ya que poseSen una gran muy motrices y. al mismo tiempo, muy
o influsncia sobre las restantes v No dependientes, por esta daltima condi-
-— estan casi subordinadas a ellas, por cidon se consideran gobernmables v,
=< esto es necesario adoptar acciones en consacusencuia, sobre ellas se
directas e inmediatas sobre ellas. deben disefar las estrategias para
solucionar los problemas del sisterma,
aungue sin perder de vista las
estrategias.
=]
B | @
= =
‘::,:' = Variables Inertes Variables Dependientes
— Dada la dificultad gue implica identificar su Son de baja motricidad v alta depen-
comportamiento, se debe realizar dencia; resultado o consecusencia
un seguimiento continuo sobre ellas para de la influencia de las wvariables
Nno ser sorprendidos  por sus tendencias ..
esteratégicas v gobermnables y, por
tanto, hacia ellas deben apuntar los
esfuerzos tendientes a atacar las
estrategicas v las gobermables.
=,
5
[ a]
Baja Media | Alta
Dependancia
Figura 4.

Plano cartesiano de motricidad-dependencia
Fuente: Elaboracién propia

Asi, una vez se ha graficado cada uno de los indices, podemos observar el lugar

gue ocupa cada una de las variables (Ver figura 5), lo cual nos permitira establecer

cuales son aquellas que por su influencia afectan todo nuestro sistema. La

utilizacion de dicha técnica nos permite, una vez ubicadas las variables clave o

motrices podamos emprender alguna estrategia para su modificacion, ya que

cualquier accién sobre ellas modificara a las demas.
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3.4 Procedimiento

Teniendo en cuenta que la clinica ya tiene definido los indicadores al igual que los
objetivos, y que existen unas metas y unos valores estimados para cada
indicador, el procedimiento para cumplir con los objetivos se desarrolla en el orden

que se presenta en la figura 5.

Recopilacion Informacion elementos Direccionamiento

Estratégico
L Identificacion de
Identificacion de Identificacion de herramientas de
procesos indicadores y metas recoleccion de informacion
de indicadores
Fuentese Recoleccion .
Fase lll . . - Documentacion
» Instrumentos informacion T o
Formulacion de Indicadores indicadores

Alimentar herramienta

Figura 5.
Procedimiento implementado para el desarrollo de pasantia
Fuente. Elaboracion propia

3.4.1 Preparacion.

En esta fase se pretende conocer los elementos del direccionamiento estratégico
de la clinica para tener una visibn mas profunda de la institucion. Se abordan
temas relevantes para la realizacién del trabajo: Presentacion de la plataforma



39

estratégica de la Clinica La Estancia, socializacion del sistema obligatorio de la
gestion de la calidad (SOGC), proceso de humanizacion y modelo de atencion de
la organizacion, socializacién del programa IAMI, socializacion del programa de
seguridad del paciente establecido por Clinica La Estancia, socializacion convenio
docencia — servicios, socializacién del PAMEC. De igual manera, en esta fase se
trata de familiarizarse con el Sistema Gerencial Balanced Scorecard y la
informacion relevante para el desarrollo de este trabajo en la Clinica La Estancia.

3.4.2 Diagnostico situacional.
Para el desarrollo de este objetivo se utiliza el modelo disefiado por Ivancevich,

en relacién al tema diagndstico del area de talento humano. (Ver figura 6)

Propuesta de administracién gica para la ad dOon de e

flGURA 2.1

MODELO DE DIAGNOSTICO PARA LA ADMINISTRACION DE RECURSOS HUMANOS

Disgmostacar
Prescribir
[mplantar
Evaluar

Diagnosticar
Prescribis
Impilantar
Evaluar

Y

Procesas de recursas humanos

Y 4

Figura 6.
Modelo de diagnostico para la administracion de recursos humanos
Fuente: Ivancevich, John M. (2005). Administracion de Recursos Humanos, 1X ed, pp 37
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“Se considera pues el método de diagndstico eje central de una administracion de
recursos humanos eficaz, ya que si una organizacion ensefia a sus miembros a
aplicarlo es probable que produzca conductas éticas y de responsabilidad social,
asi como productos y servicios competitivos y de calidad. En el método de
diagnoéstico se requiere una revision exhaustiva, sistémica y oportuna de cada
situacion. Asi mismo este método nos ayudara a aclarar la manera de ejercer la
Administracion de recursos humanos de modo que se cumplan las metas y las
necesidades, tanto de la organizacion como de los individuos.”" (Wells, 2001,
pp.52). Se aplica un cuestionario para conocer las actividades y procesos que
realiza el departamento de talento humano de La Clinica la Estancia, la forma en
que se estan cumpliendo estas actividades, como se recolecta la informacion y si
su papel en la organizacién cumple con los objetivos propios del area (Ver anexo
1)

3.4.3 Formulacion.

Esta fase comprende la construccion de herramientas y procedimientos, una vez
se detecta la carencia de estos en el diagnéstico, insumos necesarios para
generar la actualizacion en el Sistema Gerencial Balanced Scorecard. Aqui se
crearan algunas herramientas que permitirAdn el manejo adecuado de la
informacion del Balanced Scorecard del Departamento de Talento humano,
posteriormente se propondrd un procedimiento para recolectar la informacion y

finalmente se diligenciaran las herramientas creadas.

3.4.4 Implementacion.

Finalmente después de abordar las tres etapas anteriores se actualizara el

Balanced Scorecard con la informacién almacenada en la fase de formulacion.
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CAPITULO IV
DESARROLLO DEL TRABAJO DE PRACTICA PROFESIONAL

4.1 Direccionamiento Estratégico Clinica la Estancia

Para poder desarrollar este trabajo, la Clinica la Estancia brinda una semana de
induccion, dando a conocer su impacto y cobertura en el departamento del Cauca
y su visién, con el fin de comunicar a donde se quiere llegar y lo que se quiere

gue sea el Proyecto Clinica la Estancia a 2017.

En la ruta de entrenamiento se abordan temas de vital importancia en el sector
salud, para poner a la par de las exigencias del sector y contextualizacion de la

clinica a los participantes, (ver tabla 2).

Tabla 2.
Induccion Clinica La Estancia

Induccion Clinica La Estancia

Presentacion de la plataforma estratégica de la Clinica La Estancia
Socializacién del sistema obligatorio de la gestion de la calidad (SOGC)
Proceso de humanizacién y modelo de atencion de la organizacién
Socializacion del programa IAMI

Socializacién del programa de seguridad del paciente establecido por
Clinica La Estancia
Socializacién convenio docencia - servicios

Socializacién del PAMEC
Afiliacion al fondo de empleados
Recorrido por lainstitucién

Socializacion de la caracterizacion del proceso del area al nuevo
colaborador
Presentacion en el area de trabajo

Fuente: Elaboracion propia
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La induccion permite conocer que Clinica La Estancia es una organizacion
compleja que cuenta con aproximadamente 1086 colaboradores, su foco de
mercado es la poblacion indigena representada en un 65% del total de clientes,
originarios de los departamentos de Cauca, Putumayo, Huila y Norte de Narifio, y
que quiere dejar en el cliente una imagen de calidez, humanidad, respeto por el

ser humano y calidad del servicio.

En la clinica se preocupan por direccionar al nuevo colaborador con el proyecto
Clinica la Estancia y alinearlo a la estrategia de la organizacion, a través de la

vision, valores, politicas, objetivos estratégicos y la planeacion estratégica.

4.1.1 Elementos del Direccionamiento estratégico de la Clinica la

Estancia.

El direccionamiento estratégico con el que opera actualmente la Clinica la

Estancia esta soportado en la siguiente informacion:

» Mision
Clinica La Estancia es una institucion que presta servicios de salud de manera
integral, generando valor en sus procesos y a su entorno, comprometida con el
cuidado y la recuperacion de nuestros usuarios, respetando sus derechos y
deberes, propiciando el desarrollo del conocimiento cientifico, en un ambiente

innovador, humanizado y seguro.

» Vision
En el aflo 2017 Clinica la estancia sera reconocida en el ambito nacional e
internacional, como un centro de excelencia en la prestacion integral de servicios
de salud, en un entorno saludable e innovador, encaminados en el concepto de

clinica universitaria y modelo de gestion social responsable.
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» Politica de Calidad
Lograr la satisfaccion de nuestros clientes de manera integral, brindando servicios
de salud que cumplan con las caracteristicas de calidad y excedan sus
expectativas, contando con personal competente, tecnologia e infraestructura
adecuada, desarrollando procesos de mejoramiento continuo con el fin de agregar

valor a nuestro entorno, garantizando la sostenibilidad econdmica del proyecto.

» Lineas Estratégicas

e Centro de excelencia
Objetivo: Ser un programa de salud cuya oferta de valor se sustenta en resultados
clinicos y niveles de seguridad del paciente comparables con los mejores
referentes a nivel mundial.
- Costos altamente competitivos en el mercado.
- Volimenes y frecuencias de atencibn minimos predeterminados, de una
enfermedad o condicién de salud especifica.
- El programa utiliza la mejor evidencia cientifica disponible y es como minimo
referente nacional en el servicio que ofrece.

e Prestacion integral de servicios
Obijetivo: Prestar un servicio integral en la institucion mediante la elaboracion de
paquetes y de un portafolio de servicios relacionados, que permita aumentar el
valor por el cliente, facilitar el acceso y prestacion del servicio de salud.

e Entorno saludable e innovador
Obijetivo: Lograr la feliz recuperacién del paciente mediante un entorno saludable e
innovador con una atencidn dirigida a la satisfaccion del paciente durante su
estadia en la institucion.

e Clinica universitaria
Objetivo: Ser una clinica que proporcione entrenamiento universitario, enfocado
principalmente en programas de postgrado, supervisado por autoridades
académicas competentes y comprometidas con las funciones de formacion,

investigacion y extension.
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» MAPA ESTRATEGICO

Cabe destacar que La Clinica la Estancia en la implementacion de la herramienta
Quick Score y el sistema gerencial Balanced Scorecard definio las siguientes 5
perspectivas: aprendizaje y crecimiento, procesos, cliente, financiera y
responsabilidad social en base a su vision y estrategia empresarial; y que en base
a estas se especifican los objetivos estratégicos de la organizacion. (Ver figura 7)

Responsabilidad /£

social
Financiera
/ Fidelizaciéndev” R
W\ L
; " AtoNivelde
Cliente ,—/ satisfaccion del a8 .
£ Ofrecertarifas \ Usuario Satisfacer
\ competitivas necesidades de
. a poblacion
Procesos
— — l —
W /" Personal calificadoen / Competencias de
Aprendizaje investigacion Dy S hotelriay
y confort
crecimiento ( Ambientelaboral  »  / PersonalSuficiente Sistemad:\ / Crar o
saludable y calificado W  organizacional
Figura 7.

Mapa estrategico
Fuente: Clinica La Estancia
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El plan operativo del Departamento de Talento Humano contempla las perspectivas en relacién con los objetivos estratégicos,

objetivos operativos e indicadores referentes a cada perspectiva (Tabla 3)

Tabla 3.

Plan operativo Talento Humano

PLAN OPERATIVO TALENTO HUMANO 2013

PERSPECTIVA

OBJETIVOS ESTRATEGICOS

OBETIVOS DEL PROCESO

INDICADORES

APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO

Alcanzar un alto nivel en la
evaluacion de clima
organizacional.

Estructurar y ejecutar el plan de bienestar para
garantizar un buen ambiente laboral.

- Cumplimiento al plan de bienestar.
- Adherencia al plan de bienestar.
- Impacto del plan de bienestar

Actualizar y dar el cumplimiento al Programa de
salud ocupacional y seguridad industrial en la
organizacion.

- Cumplimiento de actividades del Plan de Salud
Ocupacional.
- Porcentaje de accidentes de trabajo
- Porcentaje de horas no trabajadas por
incapacidad de enfermedad profesional.

Disefiar y ejecutar el plan compensacion,
remuneracidn e incentivos garantizando equidad
internay competitividad externa.

Nivel de ejecucion del Plan de incentivos.

Contar con un personal
suficiente y calificado que
cumpla al 100% con las
competencias requeridas
para el cargo

Garantizar un proceso de seleccién efectivo acorde
con los requerimientos que actualmente se
encuentran establecidos en la organizacién.

- Cumplimiento al proceso de seleccidén
- Porcentaje de personal que cumplen con el
perfil
- Efectividad del proceso de induccién

Estructurar el Plan de capacitacién y Plan Carrera de
la Organizacién.

- Cumplimiento al plan de capacitaciones
- Efectividad del plan de capacitacién

Crear cultura organizacional
donde el total de las
personasy grupos al

interactuar den
cumplimiento a la suma de
valores y normas de la
organizacion

Fomentar la cultura de la Organizacién
promoviendo la adherencia a las politicas y normas
internas de la organizacion.

- Porcentaje de cumplimiento del plan operativo
- Grado de conocimiento de los trabajadores
sobre el cédigo de ética

Construir un sistema de
informacién articulado
haciendo uso eficiente de
las Tics.

Fortalecer la cultura de uso efectivo de las
herramientas de la comunicacién por parte de los
Colaboradores.

- Porcentaje de sistematizacion de procesos
- Nivel de conocimiento en el uso de Tics de la
Clinica La Estancia.
- Actividades de sensibilizacién en la mejora de
la comunicacion.
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PERSPECTIVA

OBJETIVOS ESTRATEGICOS

OBETIVOS DEL PROCESO

INDICADORES

PROCESOS

Alcanzar la certificacidn
como centro de excelencia
en uno de los programas
ofrecidos por lainstitucidn

Desarrollar las competencias requeridas en el
personal involucrado en el programa que se busca
certificar como centro de excelencia.

- Porcentaje de personal del programa centro de
excelencia que cumplen con el perfil

Dar total cumplimiento al
SOGC en salud

Garantizar el cumplimiento de los criterios
definidos en habilitacidn y acreditacion y
referentes a la administracion de personal.

- Cumplimiento a estandares de habilitacion de
recursos humanos

Dar cumplimiento a los requisitos del estandar de
RR.HH. en acreditacidn.

- Cumplimiento a estandares de acreditacion de
recursos humanos -
Nivel de calificacion del Cumplimiento del
estandar

Contar con un sistema
integral de Gestién de
Calidad integrado al
concepto de
Responsabilidad Social
Empresarial.

Actualizacidn, socializacion y ejecucion alos
procesos.

- Procesos actualizados.

Fortalecer los programas de
investigacion, docenciay
servicio.

Establecer compromisos de reciprocidad en
formacidn y apoyo en investigacion a traves de los
convenios docencia servicio.

- Beneficios de los convenios docencia-servicio

Establecer un programa de
Gestion Ambiental

Establecer practicas de responsabilidad con el
medio ambiente

- Cumplimiento al plan de gestion ambiental
- Nivel de reciclaje
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PERSPECTIVA

OBJETIVOS ESTRATEGICOS

OBETIVOS DEL PROCESO

INDICADORES

CLIENTE

Fidelizar al Cliente
institucional.

Mantener buena comunicacidn con las
Aseguradoras, bancos y entidades que interacttan
con la organizacion para el cumplimiento de los
procesos que la relacion genera.

- Entrega de informes y novedades

FINANCIERA

Garantizar el margen de
utilidad esperado por los
SOCiOS.

Garantizar el Talento Humano necesario parala
prestacion de los servicios y calidad de atencion de
los mismos, buscando el uso eficiente del Recurso
Humano

- Cumplimiento del presupuesto de personal

Cumplir satisfactoriamente
con las obligaciones de la
operaciony ejecucion de
los recursos de inversion

Hacer gestion de manera mensual para que las
obligaciones que se generan en la administracion
de personal se paguen a tiempo.

- Cumplimiento a las obligaciones de mano de
obra.
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PERSPECTIVA | OBJETIVOS ESTRATEGICOS OBETIVOS DEL PROCESO INDICADORES

Ser reconocidos como Participar de manera proactiva como Area de |a _ L

. . - o . - Nivel de reciclaje

lideres en el cuidado Clinica en actividades lideradas por el proceso de L ., .

) ) ., i - Cumplimiento al plan de gestidon ambiental

medioambiental Gestién Ambiental.
» N - Porcentaje de trabajadores educados en valor
< Desarrollar una gestion - g - .
S o ' organizacionales, cédigo d ética y mecanismos de
o basada en valores, Promover la conducta ética en todos los niveles de denuncia
(7] . . . s :
2 tra;sparz'r;f:(lja(\j/ la organizacion - Porcentaje de adherencia del codigo de éticay
2 gobernabiiidad. valores de la empresa.
@ — -
3 Lograr un alto grado de Garantizar altos niveles de motivacién en el cliente - Evaluacion de Clima

iz iv ivaci i .

% motivacion y adherencia de |, ¢ - Rotacion de personal
§ los colaboradores interno - Evaluacion de desempeiio
2

Ser reconocidos por los
beneficios realizados en
favor de la comunidad en
general

Incentivar la participacidn de nuestros
colaboradores en actividades que se programen
con enfoque social.

- Numero de colaboradores donantes
- Cumplimiento de actividades de
responsabilidad social

Fuente: Clinica La Estancia
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4.1.3 Herramienta Quick Score.

La induccién al area de trabajo permitié conocer la herramienta Quick Score,
software de cuadro de mando integral, que utiliza la Clinica la Estancia, y se
maneja como un aplicativo web al que se puede acceder via intranet desde un
equipo de la Clinica o desde otro computador conectado a la red. De igual
manera permite establecer las relaciones existentes entre las perspectivas,
objetivos estratégicos, lineas estratégicas, formas de evaluacion y tareas
que se deben evaluar para medir los indicadores del Departamento de

Talento Humano.

El Quickscore es un software de automatizacion disefiado para automatizar el
proceso del Balanced Scorecard y obtener informacion adecuada sobre el
rendimiento de las personas en el momento adecuado. Esta herramienta afiade
estructura y disciplina para implementar el sistema de cuadro de mando
integral, ayudando a transformar los datos corporativos dispares en informacion
y conocimiento. En resumen, la automatizacién ayuda a las personas a tomar
mejores decisiones, ya que ofrece acceso rapido a los datos de rendimiento
reales, mostrando el progreso hacia el logro de los objetivos estratégicos.

En base a la informacién recopilada se pudo observar que hay una relacion
coherente entre los indicadores de gestion del departamento de Talento
Humano, los objetivos operativos del departamento y los objetivos
estratégicos de la organizacion, que permite concluir después del analisis
realizado que se encuentran alineados los indicadores del departamento de
talento humano a los objetivos operativos, y estos a su vez a los objetivos
estratégicos de la organizacion. Por otro lado se verific6 que no existe una
concordancia completa de la informacién que se encuentra en el Balanced
Scorecard y la que reposa en el Plan operativo de Talento humano para el afio

2013, esta situacion se abordara mas detenidamente en el capitulo 4.4
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4.2 Actividades Planeadas por el Departamento de Talento Humano

4.2.1 Diagnostico situacional gestion del Departamento de Talento

Humano.

4.2.1.1 Procesos y actividades

El analisis de la informacion recolectada en el cuestionario permite identificar
que en la Clinica La Estancia se realizan diferentes actividades y procesos en

el Departamento de Talento Humano:

Tabla 4.
Clasificacién de procesos y actividades en base al Modelo de diagndéstico para la
ARH

Adquisicion de | Remuneracion de Mantenimiento y
Desarrollo de los
recursos los recursos defensa de los
recursos humanos
humanos humanos recursos humanos
Analisis ., 7
. y Evaluacion del Clima
disefio puestos . Plan carrera .
. desempefio organizacional
trabajo
e s Plan de
Planificacion . . iy .
RH compensaciones e | Capacitaciones Gestion ambiental
incentivos
Procesos de Comité de éticay Plan de salud
seleccion buen gobierno. ocupacional
Procesos de .
. L, Plan de bienestar
induccion

Fuente: Elaboracién propia

La tabla 5 presenta la descripcion, fortalezas y debilidades de los procesos y
actividades desarrolladas por el Departamento de Talento humano, asi como el
analisis en cuanto a la medicion y control de los mismos y si agregan o no valor

a la organizacion.



Tabla 5.

Andlisis de seguimiento, evaluacion y control de actividades departamento
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Adquisicidn de recursos humanos

¢Puede evaluar el

¢Cuenta con

alinedandolo a la planeacién
estratégica de la organizacion.

organizacion.

colaborador con los
procesos del area
en la que brinda
apoyo.

Procesos L - ,Se ejecuta [ ¢Laactividad | desarrollo de la .
L y Descripcion ¢Paraque se hace? Fortalezas Debilidades ¢ ! © . herramientas
actividades correctamente? |agrega valor? actividad .
o suficientes?
cuantitativamente?
. . Se hace con el fin de definir un . .
Conjunto de capacidades y ) . . Permite determinar
. I perfil del tipo de profesional que L
competencias que identifican . . . |las caracteristicas,
Iy requiere la Clinica La Estancia . Hay cargos en los que
L . |laformacion que debe tener una ) capacidades y . )
Analisis y disefio ) para sus diferentes cargos en la . no existe un perfl
persona para asumir en L : competencias que
de puestos de - - organizacion, asi como para laboral, porque son NO Sl Sl NO
. condiciones Optimas las - L debe tener el
trabajo o . definir las condiciones|_ . cargos creados
responsabilidades propias del . . “|aspirante a una|
. necesarias para el optimo recientemente.
desarrollo de funciones y tareas - vacante en la
) desenvolvimiento del o
de un determinado cargo. organizacion.
colaborador.
Seguimiento de la cantidad Se hace con el fin de llevar un .
. . . Se maneja un
idonea de personal requerida  |control del personal que tiene la sequimiento que
por la organizacion para operar |organizacion. Se ejecuta un .
e . ) L ; permite llevar un
Planificacion del |efectivamente. Se maneja control periodico de ingresos y
. . control adecuado - SI SI SI NO
Recurso humano. |detalladamente la cantidad de [retiros de personal de la de la planificacion
ingresos y retiros de los organizacion  que  permite P
. del recurso
colaboradores de la controlar la  rotacion  de
S humano.
organizacion. personal.
- . - Se ejecuta el
Seleccion del personal idoneo )
: o proceso
que requiere la orgnizacion. Se .
. Se hace para seleccionar y|completamente.
ejecuta un largo y completo| S )
Procesos de ; filtrar el recurso humano idéneo(- Se alinea al
. proceso selectivo, en que se . - Sl Sl Sl NO
seleccion ; para suplira las vacantes de la|colaborador a la
incluye al nuevo colaborador a L y
i o organizacion. planeacion
la planeacion estratégica de la .
R estratégica de la
organizacion. o
organizacion.
Se alinea al
. . colaborador a la
Consiste en  capacitar 'y i
I planeacion
familiarizar al colaborador con ) . .
Y . Se hace con el fin de ubicar|estratégica de la
la organizacion y el &rea en la|. S
Procesos de o intregamente al nuevo (organizacion.
. . que se desempefiara. En este S - Sl Sl Sl NO
induccion colaborador con lal- Se familiariza al
proceso el colaborador es
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Remuneracién de los recursos humanos

¢ Puede evaluar el
. .. ¢Cuenta con
Procesos y . o ¢Seejecuta | ¢Laactividad | desarrollo de la .
- Descripcion ¢Para que se hace? Fortalezas Debilidades - herramientas
actividades correctamente? | agrega valor? actividad -
L suficientes?
cuantitativamente?
- Se manejan
reconocimientos a
La evaluacion del desempefio los colaboradores
. . A No se genera un
constituye una funcion esencial, . . que presentan un|.
: . Es una técnica de gestion de|, . - incentivo a los
pues mide el trabajo de los . |6ptimo rendimiento .
recursos humanos que permite .., |trabajadores por el
. colaboradores en base a los g en la organizacion L
Evaluacion del evaluar la actuacion de cada cumplimiento de metas.
. resultados que este genera. - Se generan y lleva L Sl Sl Sl NO
desempeiio . una de las personas que = - Deficiencias para que
Posteriormente en base a los|, . Iy seguimiento a los .
brindan un senicio en la todos los lideres
resultados se crean planes de L colaboradores con
. .~ |organizacion. . |presenten el plan de
mejora para atacar las falencias resuttados de bajo|” . .
. mejora del area.
encontradas. desempefio y se
incluyen en un plan
de mejora.
- No se maneja una
politica de
remuneracion  ni - un
mecanismo para darle
Se maneja un plan|claridad al colaborador
Son todos aquellos pagos, en .
. X de sobre el mismo, por lo
dinero o en especie, con que la ) . .
o . Se hace con el fin de reconocer {compensaciones e|que se hace necesaria
organizacion  retribuye  a . . . -
; . alguna buena accion o incentivos en|la implementacion del
Plan de quienes en ella trabajan. se .
. . . . comportamiento del cargos proyecto de escala
compensaciones e|incluyen: incentivos, viaticos, L : NO S| S NO
. . . C colaborador, y que como fruto |estratégicos con el|salarial.
incentivos beneficios ~ (senicio  de oo . .
. "| de eseincentivo, se mejore el [que se buscal]- No se manejan
comedor, planes de retiro . -
. . ; desempefio del colaborador. |compensar la|reconocimientos a los
privados, etc) e incentivos ' . .
. o calidad de vida de|colaboradores de tipo
(premios, gratificaciones, etc.). -
los colaboradores. |econdmicos
- No se genera un
incentivo a los
trabajadores  por el

cumplimiento de metas.
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Desarrollo de los recursos humanos

Procesos y
actividades

Descripcion

¢Paraque se hace?

Fortalezas

Debilidades

¢Seejecuta
correctamente?

¢Laactividad
agregavalor?

¢Puede evaluar el
desarrollo de la
actividad
Cuantitativamente?

¢Cuentacon
herramientas
suficientes?

Plan carrera

Se apoya a los colaboradores
para especializarse en temas
de desarrollo propios de su
campo profesional con la
finalidad de aplicar este
conocimiento en un futuro en la
organizacion.

Se hace conel finde disefiar la
carrera del colaborador, dentro
de un proyecto global de
empresa,  Que  armonice
demandas y ofertas dentro de
su desarrollo a corto, mediano y
alargo plazo.

Apoyo a

los
colaboradores para
especializarse en
temas de
desarrollo  propios
de su campo
profesional

No se apoya todo tipo
de estudio.

- Esta dirigido en
actualidad
prioritariamente  a
parte
(médicos
enfermeras).

la

la

asistencial

y

NO

S|

S|

NO

Capacitaciones

Es el proceso de brindar
conocimientos técnicos,
tedricos y practicos a los
colaboradores que mejoraran el
desempefio de los mismos en
sus tareas laborales.

Se hace con la finalidad de
brindar conocimientos y
desarrollar habilidades en los
colaboradores y que estos sean
utilizados en los procesos de la
clinica.

Se invierte
aproximadamente
un 29% de la
nomina en
actividades  de
capacitacion 'y
desarrollo al afio.

No se tiene un
presupuesto al inicio
del afio designado a

esta labor.

Si

Sl

S|

NO

Comité de éticay
buen gobierno.

Es el organo que propicia la
reglamentacion indicada para
generar enlos colaboradores un
comportamiento ético,
responsable 'y humanizado
alineado con el codigo de ética
generado por la Clinica la
Estancia.

Generar un comportamiento
ético generalizado enla
totalidad de los colaboradores
de la clinica.

Generar un
comportamiento
ético generalizado
enla totalidad de
los colaboradores
de la clinica.

No se
actualmente  con
Cadigo de efica.

Cuenta

el

Sl

Sl

S|

NO
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Mantenimiento y defensa de los recursos humanos

Procesos y
actividades

Descripcion

¢Paraque se hace?

Fortalezas

Debilidades

¢Seejecuta
correctamente?

¢Laactividad
agregavalor?

¢Puede evaluar el
desarrollo de la
actividad
cuantitativamente?

¢Cuentacon
herramientas
suficientes?

Clima
organizacional

Ambiente  generado por las
emociones e los miembros de
UN grupo u organizacion, el cual
estd relacionado con
motivacion de los empleados,
Se refiere tanto a la parte fisica
como emocional,

Analizar y  descrbir la
organizacion en o que
concieme @ las  diferentes
dimensiones de la percepeion
del medio ambiente lahoral, sus
propiedades, su estructura y
SUS Procesos.

- Se hace con la
finalidad e
analizar los
resuftados, - fomar
decisiones Y
feestructurar  plan
de bienestar, plan
de incentivos, plan
de educacion plan
e
capaciiaciongs L.

S

S

N

NO

Gestion ambiental

Conunto ~ de diligencias
conducentes al manejo integral
el sisema  ambiental,
previniendo o mitigando  los
problemas ambientales.

Es la estrategia mediante la
cual se organizan los procesos
de la organizacion que afectan
a medio ambiente, para
prevenir o mitigar los impactos
ambientales.

Se le apuesta muy
fllertemente a este
proceso desde la
Clinica La
Estancia.

S

S

Sl

NO
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Mantenimiento y defensa de los recursos humanos

¢Puede evaluar el
o , - ¢Cuenta con
Procesos y ., » ¢Seejecuta | ¢Laactividad | desarrollo dela .
» Descripcion ¢Paraque se hace? Fortalezas Debilidades - herramientas
actividades correctamente? [agrega valor? actividad "
o suficientes?
cuantitativamente?
Se evidencian
deficiencias  en el
sequimeno a la
seguridad e higiene en
el trabajo, actividades
Una actividad multidisciplinaria de  promocion
que promueve y protege la prevencion de
salud de los trabajadores. Esta enfermedad laboral en
disciplina busca el hienestar del{Se hace para cuidar tanto las la Clinica.
Plan de salud ) , . iy .
. trabajador, a través del control|condiciones  fisicas  como - No se coordinan NO S| S| NO
ocupacional : . .
de accidentes y enfermedades|mentales del colaborador. examenes  preventivos
mediante la reduccion de las a los colaboradores.
condiciones de riesgo en el - Deficiencias  en
ambiente laboral. actividades de
promocion y prevencion
de enfermedades
laborales propias del
drea  de  salud
ocupacional.
y Se hace con el fin de garantizar|Se ~ evalla la
Todas las actividades N
encaminadas a oarar e que el colaborador se encuentre|satisfaccion,
Plan de bienestar | . s @ ograr en optimas condiciones y de|asistencia y - NO SI SI NO
hienestar y mejorar la calidad . .
esta forma presente un optimo|sugerencias  de

de vida de los colaboradores.

rendimiento en su vida laboral.

mejoraa este plan.

Fuente. Elaboracién propia
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Como podemos observar en las tablas 4 y 5, el departamento de talento humano de
Clinica La Estancia desarrolla diferentes actividades relacionadas con los procesos
propios de la gestion humana y tiene formulados los respectivos indicadores de
cumplimiento, pero no todos los procesos y actividades cuentan con las herramientas

suficientes para llevar un seguimiento y control efectivo de los mismos.

4.2.1.2 Indicadores, tareas y metas de gestion del departamento de Talento

humano.

El Departamento de Talento humano cuenta con un total de 37 indicadores (Ver tabla 6),
En el diagnostico realizado se encuentra que hay dos indicadores repetidos, por lo que
este estudio toma un dato inicial de 35 indicadores, disefiados en base a las perspectivas
del Balanced Scorecard, cada uno cuenta con la identificacién de las tareas que permite
su medicién y con la meta a cumplir para evaluar si el desempefo del Departamento es

satisfactorio.
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Tabla 6.
Perspectivas, procesos, indicadores, tareas y metas del Departamento de talento humano
PROCESOS Y
PERSPECTIVA INDICADOR TAREA META
ACTIVIDADES
Cumplimientoal plande  |No de actividades de bienestar ejecutadas 50%
bienestar. No de actividades de bienestar programadas
Adherencia a las actividades de |No de Colaboradores que participan de las actividades de Bienestar 0%
Plande bienestar bienestar Numero total de Colaboradores objeto de la actividad
I del vidades d Mo de colaboradores satisfechos con las actividades de bienestar
mpacto de las actividades de
60%
bienestar No total de colaboradores que participaron de las actividades de bienestar
c limi d vidad No de actividades ejecutadas del plan de salud ocupacional
umplimiento de actividades
80%
del Plan de Salud Ocupacional |Total de actividades del plan de salud ocupacional
taie d identes d No de Accidentes de trabajo
A Plan de salud Porcentaje de accidentes de 0%
P ocupacional trabajo No de trabajadores expuestos
R Porcentaie de horasno  |N© de horas no trabajadas por incapacidad de causa laboral
E J
trabajadas por incapacidad de , , 70%
N ‘ dad orofesional Mo de horas contratadas de las personas incapacitadas
enfermedad profesiona
D
I Plan de ) ) B Mo de incentivos ejecutados
. Nivel de ejecucion del Plan de -
7 compensaciones e . . _ _ 70%
. . incentivos. No de incentivos Planeados
A incentivos
] Cumplimiento al oroceso de No de personas contratadas gue cumplen a cabalidad con el proceso de
E ’ L ”p seleccion 100%
Procesos de seleccion
seleccion total de personas contratadas
Y Porcentaje de personal que  |No de personas gue cumplen al 100% con el perfil del cargo 100%

cumplen con el perfil

total de personas contratadas
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PROCESOS Y INDICADOR TAREA META
Procesos de Efectividad del procesode  |No de personas que aprueban el periodo de induccion
induccion induccion Total de personas en proceso de induccidn 100%
Cumplimientoal plande  |No de capacitaciones ejecutadas 0%
I capacitaciones No de capacitaciones programadas
Capacitaciones — —
Efictividad del plan de No de capacitaciones evaluadas y aprobadas 100%
capacitaciones No de capacitaciones Ejecutadas.
Porcentaje de cumplimiento  [numero de actividades ejecutadas del plan operativo de talento humano
del plan operativo de talento 100%
Daner numero de actividades planeadas en el plan operativo de talento humano
| humano
Todos los procesos ~ [No de procesos sistematizados
Porcentaje de sistematizacion
) 100%
de procesos No total de procesos del Area
Actividades de sencibilizacion | No de actividades ejecutadas
Clima organizacional 80%

enlamejorade la
comunicacion.

No de actividades Planeadas.

Comité de éticay

Grado de conocimiento de los

No de colaboradores que aprueban |a evaluacion de conocimiento sobre el CEy
puen gobierno

, trabajadores sobre el codigo de 100%
buen gobierno. o -
etica No total de colaboradores que presentan |a evaluacidn
Nivel de conocimientoen el No de colaboradores que se consideran con un buen nivel de manejo de las tics
Todos los procesos | uso de Tics de laClinicala  |del drea de talento humano. 70%

estancia

No total de colaboradores del area de talento humano
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PROCESOS Y

PERSPECTIVA INDICADOR TAREA META
ACTIVIDADES
Porcentaje de personal del No de pers?onas del .programa de centro de excelencia que cumplen con las
Procesos de . [competencias requeridas o
. programa centro de excelencia 80%
seleccion , _
que cumplen con el perfil  [total de personas que hacen parte del programa de centro de excelencia
- , total de requisitos cumplidos del estandar de habilitacion de recurso humano
Cumplimientos a estandares de — — - —
N total de requisitos definidos del estandar de recurso humano en la resolucion| 100%
habilitacion de recurso humano o
1043 del 2006 para la organizacion
p Avance del proceso de No de actividades cerradas del estandar de recurso humano
R Todos los procesos | acreditacion del estdndarde |No total de actividades del plan de accion del ciclo correspondiente al estandar| 100%
0 recurso humano de recurso humano
C Nivel de calificacion del  |No de estandares con calificacion de minimo 3
E cumplimiento del estandar de 100%
S recurso humano total de estandares requeridos en el area
0 Evaluacion del . Procesos actualizados
. Procesos actualizados.
S desempefio Total procesos de Talento Humano. 100%
. _ No de compromisos cumplidos en los convenios docencia-servicio
Beneficios de los convenios
Todos los procesos . .
docencia-servicio . N . _ N
No total de compromisos adquiridos en los convenios docencia-servicio 70%
Cumplimientoal plande  [No programas ejecutados 100%
0
. . estion ambiental #programas formulados
Gestion ambiental — B — - Prog - . -
Nivel de reciclaje en el area de |Kg de residuos reciclables en el drea de talento humano 0%
0
talento humano Total de residuos generados en Kg en el drea de talento humano
porcentaje de Entrega No de informes de clientes institucionales entregados antes de 8 dias después
CLIENTE Clima organizacional Oportunade informesy  |de recibida la solicitud 100%

novedades

total de informes solicitados por parte de los clientes institucionales
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PROCESOS Y
PERSPECTIVA INDICADOR TAREA META
ACTIVIDADES
costos de mano de obra de la Clinica ejecutado
Analisis y disefio de | Cumplimiento del presupuesto 100%
puestos de trabajo |de personal de talento humano|costo de mano de obra de la clinica presupuestado 0
FINANCIERA
o valor de las obligaciones de mano de obra ejecutadas satisfactoriamente
Cumplimiento alas
Todos los procesos S S ) 100%
obligaciones de mano de obra. |valor de las obligaciones de mano de obra a ejecutar
No programas ejecutados
Cumplimiento al plan de
p ' ' p 100%
gestion ambiental #programas formulados
Gestion ambiental
R Nivel de reciclaje en el area de [Kg de residuos reciclables en el drea de talento humano 20%
E talento humano °
S Total de residuos generados en Kg en el drea de talento humano
P Porcentaje de trabajadores [Numero de colaboradores capacitados en Cédigo de ética
o educados en valor
N organizacionales, cédigo de 100%
. L. g, . ’ g Total de colaboradores de la Organizacién ?
S Comité de éticay éticay mecanismos de
A buen gobierno. denuncia
B Porcentaje de adherenciadel [Numero de personas adheridas al codigo de eticay buen gobierno
| codigo de eticay valores de la 100%
& v Total de colaboradores de la Organizacién ?
L empresa.
| EvaIuacién::IeI Evaluacion del desempefio N° de personal evaluadas con resultado satisfactorio 80%
D desempeiio N° de personal evaluado
Clima organizacional Evaluacion de Clima Colaboradores con alto grado de sa_tls talcaon 80%
D total de colaboradores de la Organizacion
No de personas que ingresan
S Todos los procesos Rotacién de personal numero de personas que se retiran
o No total de colaboradores en el tiempo 5%
C . .. Numero de colaboradores Numero de colaboradores QUE PARTICIPAN ACTIVAMENTE en donacion
Clima organizacional — 10%
1 donantes Total de colaboradores de la Clinica.
A Clima organizacional Cumplimiento de activid:?\des Actfv?dades p.rogramadas 30%
L de responsabilidad social Actividades ejecutadas

Fuente. Elaboracion propia
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La tabla 7 presenta las tareas que el Departamento de talento humano debe
controlar y hacer seguimiento en las diferentes unidades de negocio de la
clinica: Hematooncologia, hospitalizacion, cirugia, laboratorio clinico,
Imagenologia, Consulta Externa, UCI, Urgencias, hospitalizacion Domiciliaria,
Neonatos, finanzas, talento Humano, Calidad, Mercadeo, Infraestructura y
Mantenimiento, Sistemas, SIAU.

Tabla 7.
Tareas por area

Identificacidn
de indicador:
Cirugia BSC

Mombre

— (1} Mo de colaboradores del area de cirugia gue participan

(=3
en las actividades de bienestar

252 (1) total de colaboradores del arca de Cirugia

— MNo de colaboradores del area de cirugia satisfechos en las

S

actividades de bienestar

— MNo de pucestos de trabajo del arca de cirugia gue cumplen
con las normas de salud ocupacional

273 total de puestos de trabajo del area de cirugia

— M de personas del area de Cirugia gue presaentarcon la

=g — - -

ewvaluacicagn de desempeno con resultado satistfactorio

R M de personas gue presentaron la evaluaciaon de
desemperfio del area de cirugia

. Mo de personas contratadas en el area de cirugia gue
cumplen a cabalidad con el proceso de seleccidn

221 total de personas contratadas en el area de cirugia

s Mo de capacitaciones del area de cirugia ejecutadas

285 Mo de capacitaciones programadas para el area de cirugia

R Mo de colaboradores de cirugia gue apruesbamn la
evaluacion de las capacitaciones

— MNo de colaboradores de cirugia gue asistierom a las
capacitaciones

a1 MNo de colaboradores del arca de cirugia en plan carrera

— N de colaboradores de cirugia en plan carrera evaluados
con resultado satisfactorio

a5 MNo de colaboradores del arca de cirugia en plan carrera

R Mo de colaboradores de Cirugia que aprucshban la
evaluacion de conocimiento sobre el CEvw buen gobiercon

— Mo total de colaboradores de cirugia gue presentaromn la
evaluaciagn de CE vw buen gobisermo

— Mo programas de gestian ambiental ejecutados en el area
de cirugia

— Mo de programas de gestion ambiental formulados para =l
area de cirugia

=413 Ko de residuocs reciclables del area de cirugia

313 Ko de residucs genarados en cirugia

a1 N de coloboradores del area de cirugia que se consideranm
satisfechos en el area

213 (3} total de colaboradores del area de cirugia

Fuente: Clinica La Estancia
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4.2.1.3 Herramientas de control de la gestion del recurso humano y

nivel de actualizacion del Balanced Scorecard

Teniendo en cuenta que el diagnaostico inicial a través del cuestionario disefiado
para este trabajo (anexo 1) permitié identificar que no se contaba con las
herramientas suficientes para el adecuado control de la informacion requerida
para la medicion de las tareas e indicadores propios del Departamento de
Talento Humano segun el Sistema Gerencial Balanced Scorecard, se procedi6
a realizar un andlisis detallado de cada indicador y las herramientas que tiene
disefiadas para la recoleccion de la informacion de cada indicador (Ver tabla
8)



Tabla 8.

Herramientas encontradas para generar la medicion de indicadores.
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INDICADOR

TAREA

RESPONSABLE HERRAMIENTAS ENCONTRADAS
APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO
1 Cumplimiento al plan de bienestar.
— - - Psicéloga Organizacional - Plan de bienestar
(N° de actividades de plan de bienestar ejecutadas Pasante Sena
/n° de actividades de plan de bienestar planeadas) x 100
2 Adherencia al plan de bienestar. o o . . .
— - — — - Psicéloga organizacional - Formato asistencia a actividades del plan de
POR AREA | No de colaboradores de la clinica la estancia que participan de las actividades de bienestar * .
- - Pasante Sena bienestar.
/total de colaboradores de clinica la estancia. *
3 Impacto positivo del plan de bienestar
No d laborad tisfech | tvidades de bi - Psicéloga organizacional - | Formato resultados de satisfaccion de actividades
POR AREA |No de colaboradores satisfechos con las actividades de bienestar Pasante Sena del plan de bienestar.
/ total de colaboradores que participaron en las actividades de bienestar.
mplimien ivi | Plan | ional.
4 Cumpl Ie_ _to de act.|V|dades del Plan de Salud OCUpaC!O a Jefe de Salud ocupacional y Formato de cumplimiento al plan de salud
(No de actividades ejecutadas del plan de salud ocupacional . . . .
— - Gestion ambiental ocupacional manejado por el responsable.
/Total de actividades del plan de salud ocupacional)X100
> POl’CEHtaJe_ e (‘je rebao Jefe de Salud ocupacional y Formato de registro de accidentes de trabajo
No de Acmdt_entes de trabajo Gestién ambiental g )
/No de trabajadores expuestos)x100
6 Porcentaje de horas no trabajadas por incapacidad de enfermedad profesional.
(No de horas no trabajadas por incapacidad de causa laboral Jefe de Talento Humano Formato de ausentismo laboral
/No de horas contratadas)x100.
7 Gestion al Erograma de salud: _ . . . . Jefe de Salud ocupacional y
Comparativo anual en la disminucion de accidentes de trabajo y horas de incapacidad por Gestién ambiental Formato de cantidad de accidentes de trabajoy
enfermedad. horas de incapacidad del afio anterior.
8 Porcentaje de puestos de trabajo que cumplen con las normas de salud ocupacional Jefe de Salud ocupacionaly Formato de registro del numero de puestos de
POR AREA |Cantidad de puestos de trabajo que cumplen con las normas de salud ocupacional * Gestion ambiental trabajo que cumplen con Ialnormas de salud
/ Total de puestos de trabajo de la clinica * ocupacional.
9 Nivel de ejecucioén del Plan de incentivos.
(No de incentivos ejecutados Jefe de Talento Humano Plan de incentivos
/No total de incentivos planeados)X100
10 Porcentaje de satisfaccion de los colaboradores mediante evaluacién del Clima organizacional.
- — L L Formato de resultados evaluacion del clima
POR AREA |Colaboradores con alto grado de satisfaccion * Psicologa Organizacional o
organlzauonal.
/total de colaboradores de clinica la Estancia *
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11 Cumplimiento al proceso de seleccion _ )
- — o . Formato: consolidado ingresos - personas
POR AREA 1. (No de personas contratadas que cumplen a cabalidad con el proceso de seleccion * Psicologa Organizacional i
contratadas en un periodo.
/ total de personas contratadas * )X100
12 Efectividad del proceso de induccion
- - — - . Formato de resultados del numero de personas
(No de personas que aprueban periodo de induccion Psic6loga Organizacional i .
que aprueban examen de induccidn
[Total de personas en proceso de induccion)
13 Porcentaje de colaboradores evaluados satisfactoriamente en evaluacién del desempefio (anual)
N — — - - o L Formato de resultados de evaluacion del
POR AREA |4 (N° de personas en evaluacion de desempefio con resultado satisfactorio * Psicologa Organizacional desemperio
IN° de personal en evaluacion del desempefio * ) x 100
14 Cumplimiento al plan de capacitaciones.
POR AREA |(No de capacitaciones ejecutadas en la clinica la estancia * Jefe de Talento Humano Plan de capacitaciones
I/No de capacitaciones planeadas en la clinica la estancia * )x100
15 Efectividad del plan de capacitaciones. Formato de asistencia alas capacitaciones -
POR AREA |No de colaboradores capacitados y evaluados con resultado satisfactorio * Jefe de Talento Humano evaluacion de las capacitaciones (resultado
I No total de colaboradores capacitados. satisfactorio)
16 Porcentaje de colaborados en plan carrera i )
Archivo: colaboradores en plan carrera - manejado
POR AREA |Total de colaboradores en plan carrera * Jefe de Talento Humano
— . por el Jefe de Talento Humano.
/ Total de colaboradores de Clinica la Estancia
17 Porcentaje de colaboradores en plan carrera con resultado satisfactorio Se lleva control junto con el drea financieraen 3
POR AREA |Numero de colaboradores en plan carrera con resultado satisfactorio * Jefe de Talento Humano | formatos. Este criterio se tiene en cuenta para la
/ Total de colaboradores en plan carrera aprobacion de futuros creditos
18 Porcentaje de cumplimiento del plan operativo
Numero de actividades ejecutadas Jefe de Talento Humano Plan operativo
Inlmero de actividades planeadas )x100
19 Efectividad de capacitaciones en conocimiento de los trabajadores sobre el codigo de ética Formato de asistenciaa las capacitaciones -
POR AREA |(No de colaboradores que aprueban la evaluacion de conocimiento sobre el CE y buen gobierno * Psicéloga evaluacion de las capacitaciones (resultado
INo total de colaboradores evaluados en cddigo de ética * )x100 satisfactorio)
20 Nivel de conocimiento en el uso de Tics de la clinica la estancia.

1 (No de colaboradores con un buen nivel en manejo de tics del area de talento humano

INo total de colaboradores del area de talento humano)x100.

Jefe de sistemas

Formato: Registro de colaboradores actualizados
en el manejo de TICS.




65

21 Actividades de sensibilizacion en la mejora de la comunicacién. Se lleva registro en formatos sistematizados de
No de actividades ejecutadas Psicologa capacitaciones que abarcan este temaen base a
/ No de actividades Planeadas las necesidades que se vayan presentando.
PROCESOS
2 Porcentaje de personal competente del programa cent.ro de excelencia que cumplen con el penfll No se puede ejecutar hasta ahora, por que no se
(No de personas del programa de centro de excelencia que cumplen en un 100% con el perfil del Psicologa Organizacional ha definido el servicio que serd centro de
cargo excelencia de la clinica
ftotal de personas que hacen parte del programa de centro de excelencia)X100
23 Porcentaje de cumplimiento a estandares de habilitacion de recursos humanos
— - - — Jefe de Talento Humano - | Formato de seguimiento al cumplimiento de los
(Total de requisitos cumplidos del estandar de habitacion de recurso humano . .
Jefe de Calidad estdndares
/ total de requisitos definidos del estandar de RH en la resolucion 1043 del 2006 para la organizacior|
24 Avance al proceso de acreditacion del estandar de recursos humanos o o
~ - Jefe de Talento Humano - Formato de seguimiento al cumplimiento de
(No de estandares cumplidos . N
- - Jefe de Calidad acreditacion.
/No de estandares requeridos)* 100
25 Nivel de calificacion del cumplimiento del estandar o o
- —— — Jefe de Talento Humano - | Formato de seguimiento al cumplimiento de los
(No de estandares con calificacion de minimo 3 Jefe de Calidad estandares
[total de estandares requeridos en el area)x100
26 Cumplimiento de talento humano al sistema integral de gestion de calidad o o
Nod - —d Jefe de Talento Humano - | Formato de seguimiento al cumplimiento de los
(No de procesos sistematizados Jefe de Calidad estandares de calidad
INo total de procesos del departamento de Talento humano)X100
27 Procesos actualizados.
- o, o Formato: total procesos que se deban actualizar en
Procesos actualizados Psicologa Organizacional . )
base al afio anterior.
[Total de procesos de Talento Humano.
28 Numero de no conformes a procesos y procedimientos de talento humano. Jefe de Talento Humano - - )
) Matriz drea de calidad
Numero Jefe de Calidad
29 Beneficios de los convenios docencia-servicio Jefe de Talento Humano y
(No de compromisos cumplidos en los convenios docencia-servicio Jefe gestion del Formato de compromisos docencia - servicio.
/ No total de compromisos adquiridos en los convenios docencia-servicio )*100 conocimiento
30 Porcentaje de cumplimiento al programa de Gestién ambiental
B P . . Jefe de Salud ocupacional y| Formato de planeacidn del programa de gestion
POR AREA [NUmero de programas de gestion ambiental ejecutados *

Gestion ambiental

/ Numero de programas de gestion ambiental planeados *

ambiental
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31 Nivel de reciclaje
Ka d id iclables * Jefe de Salud ocupacionaly Formato FR—GA 19 - Nivel de reciclaje
POR AREA |( Kg de residuos reciclables Gestion ambiental je.
/ Total de residuos generados en Kg * )*100
CLIENTE
32 Gestion de quejas del usuario por talento humano (c- interno)
- - - Jefe de Talento Humanoy Registro en formato sistematizado de quejas
Numero de quejas de usuario resueltas por talento humano L
pasante Sena resueltas y remitidas por talento humano.
/ Numero total de quejas remitidas a talento humano.
33 Porcentaje de entrega oportuna de informes y novedades. ) ) )
- - — — Jefe de Talento Humanoy | Formato de registro de la cantidad de informesy
Numero de informes entregados de clientes institucionales antes de 8 dias .
secretaria talento humano novedades por mes.
/ No total de informes solicitados por parte de los clientes institucionales.
FINANCIERA
34 Cumplimiento del presupuesto de personal
. - Jefe de Talento Humano
(costos de mano de obra de la clinica ejecutado ) Y| Informacion generada de los archivos de ndmina
Jefe de Nomina
/costo de mano de obra de la clinica planeado)x100
35 Variacion de los costos de personal de la clinica
— Jefe de Talento Humanoy . . ..
Costo de mano de obra de la clinica del mes actual Jefe de Nomi Informacion generada de los archivos de ndmina
ere ae Nomina
/ Costo de la mano de obra de la clinica del mes anterior
36 Cumplimiento a las obligaciones de mano de obra.
— - - - Jefe de Talento Humanoy . . ..
(No de obligaciones de mano de obra ejecutadas satisfactoriamente Jefe de Nomina Informacion generada de los archivos de némina
/ No total de obligaciones de mano de obra que se deben ejecutar)
RESPONSABILIDAD SOCIAL
Colaboradores adheridos al cédigo de ética
Porcentaje de adherencia de colaboradores al cddigo de ética y valores de la empresa. (NUmero total colaboradores - colaboradores con
37 Psicologa procesos disciplinarios). Formato de asistenciaa
No persona adheridas al codigo de ética buen gobierno las capacitaciones - evaluacién de las
Itotal de colaboradores de clinica la estancia. capacitaciones (resultado satisfactorio)
38 Tasa de solucién y respuesta de denuncias realizadas en temas éticos y probidad Se manejan actas de proceso disciplinarioy
NUmero de casos tramitados con participacion de colaboradores por falta de ética Jefe de Talento Humano | posteriormente se sistematizan para generar el
/ total de quejas tramitadas. dato del indicador.
Rotacion de personal . -
39 - P - Jefe de Talento Humanoy | Formato empleados retirados - Dato de la némina
(NUmero de personas que se retiran i
- secretaria talento humano sobre el numero total de empleados.
/ No total de colaboradores en el tiempo) x 100
40 Adherencia al programa de calidad de vida de los colaboradores Consolidado de varios formatos de las respectivas

No persona que participan en el programa de calidad de vida

[total de colaboradores de clinica la estancia.

Jefe de Salud ocupacional y
Gestidn ambiental

actividades encaminadas a mejorar la calidad de
vida de los colaboradores.
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| Porcentaje de cumplimiento de actividades de responsabilidad social
iy . i, . Documento planeacion de actividades de
Actividades ejecutadas de responsabilidad social Jefe de Talento Humano P o i
responsabilidad social.
lactividades programadas de responsabilidad social
Ly) Porcentaje de colaboradores donantes

Numero de colaboradores que participan activamente en donacion

INo total de colaboradores de la Clinica la Estancia.

Jefe de Talento Humano

Formato de registro de colaboradores donantes

Fuente: Elaboracién propia
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Después de identificar y analizar las herramientas con las cuales se recolecta
la informacion de los indicadores, se determina que aunque existen formatos
para recoger informacion de las actividades que se realizan, son insuficientes y
no permiten a cada responsable de la generacion de informacion de un grupo
de indicadores, suministrar la informacion apropiada de cada tarea que se
requiere, para generar la medicion de los respectivos indicadores.

De igual manera, se observa que la persona encargada de mantener el
Sistema Balanced Scorecard actualizado mes a mes no cuenta con las
herramientas que le permitan generar un control y seguimiento a la totalidad de

la informacién que suministran los responsables.

Por otro lado, se observa que se carece de una herramienta que permita
evaluar facilmente el nivel de progreso o desarrollo de los diferentes planes del
departamento y que son objeto de medicion del Balanced Scorecard.

A través de este analisis se puede constatar que los indicadores planteados
por el departamento para hacer seguimiento y evaluacion a través del Sistema
Gerencial Balanced Scorecard estan desactualizados en un 88.5% (31

indicadores de 35 se encuentran desactualizados totalmente).

Asi mismo, se observa que aunque existe la informacion para tener el Sistema
Gerencial Balanced Scorecard actualizado a la fecha, éste no esta actualizado,
por un lado, por no existir un responsable de esta labor, dada la gran carga
laboral de los colaboradores del departamento de talento humano y por otra
parte, porgue las herramientas existentes no son suficientes para generar toda
la informacién que requiere el sistema para estar actualizado (Figura
8)



69

Bienverido, Albeiro Trochez

SCO fecd I'd ! 1P Cerrar sesion
Detalle -

" et Hunano (] sl 2013+

Arbol organizacionel Aol de Scorecard

( expandir todo | comprimir todo ) ( expandir todo

[ @ Ciiz laestnce Fl (= Teento Hunan B5C

® hosptabzacin [\ Aprendizze y medninto
® s )\ Posas
® berstio crico [\ Gt
@ Ingencogi \ Frendzre
® Corsdts Bxtems /\ Responsabiidad Socel
#u
® Henatuoncdogs
8 Urgencis
® Hostlzaci Donicer
@ tieerats

@ fremzs

8 teo o
# Clcad
@ hercaten
0 Infraestructrs y Manterinientn
@ sstenis
R
® mehis
8 pruzha

Figura 8.
Balanced Scorecard antes de empezar el trabajo de pasantia
Fuente: Clinica La Estancia - Balanced Scorecard
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4.2.1.4 Andlisis de actividades del Departamento de Talento
Humano y control de indicadores con el Sistema Gerencial Balanced

Scorecard.

Para abordar este punto se realiza un analisis de las diferentes actividades que
realiza el departamento de talento humano vy los indicadores de manejo en el
sistema gerencial Balanced Scorecard. En base a esto se socializa al Jefe de
talento humano las inconsistencias encontradas en las diferentes actividades,
objetivos operativos, indicadores y tareas propias del departamento de talento
humano, con el fin de estudiar cada situacion y proponer nuevas alternativas

ante las situaciones encontradas (Ver tabla 9)

Tabla 9.
Diagnéstico y alternativas de mejoramiento a situaciones detectadas en actividades e
indicadores del Departamento de Talento humano

DIAGNOSTICO ALTERNATIVA DE MEJORAMIENTO

Control y seguimiento de Indicadores

Se registra la informaciéon obtenida en
formatos de hojas de Excel, con el fin de
conocer la frecuencia de las actividades a
medir, teniendo en cuenta los diferentes
lapsos de tiempo que maneja la herramienta

Existe informacibn para alimentar los | Designar una persona para desarrollar la
indicadores, sin embargo por falta de | labor concerniente a agrupar y alimentar la
coordinacién y gran carga laboral no se | informacion en el Balanced Scorecard
sube esta informacioén al Balanced Scorecard | mes a mes.

Adherir al plan operativo del Departamento

3 de Talento Humano las tareas que

Departamento de Talento Humano agrupadas | seccion "mis tareas”, y que a pesar de ser
en la seccion "mis tareas”, que no estan | regponsabilidad del Departamento de
contempladas en el plan operativo del | Tglento Humano en el Balanced
Departamento de Talento Humano. Scorecard, no estaban contempladas en el
plan operativo del mismo Departamento.
Estas tareas se sefialan en los
documentos creados con el simbolo: *
para su facil distincion.
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DIAGNOSTICO

ALTERNATIVA DE MEJORAMIENTO

Las tareas agrupadas en la seccién “mis
tareas” generan informacién de indicadores
segmentada en las diferentes unidades de
negocio y es responsable de medirlo el
Departamento de Talento humano.

No se cuenta con un formato que permita
llevar ordenadamente la totalidad de esta
informacion

Llevar un seguimiento especial a las tareas
agrupadas en la seccién “mis tareas”, pues
estas tareas generan informacion de
indicadores segmentada en las diferentes
unidades de negocio. Por ser responsable
de medirlas el Departamento de Talento
humano, se creara un formato para
registrar ordenadamente esta informacion.

Algunas de las tareas que se miden a otras
areas estan planteadas como tareas pero no
generan el indicador respectivo, como es el
caso de:

- Cantidad de puestos de trabajo que
cumplen con las normas de salud
ocupacional * / Total de puestos de trabajo de
la clinica*

- Total de colaboradores en plan carrera * /
Total de colaboradores de Clinica la Estancia
- Numero de colaboradores en plan carrera
con resultado satisfactorio * / Total de
colaboradores en plan carrera

- Numero de programas de gestion ambiental
ejecutados * / Numero de programas de
gestiébn ambiental planeados *

- Actividades ejecutadas de responsabilidad
social /actividades programadas de
responsabilidad social.

Una vez evaluadas las tareas
especificadas en la seccién “mis tareas”,
generar el indicador correspondiente a las
tareas que no cuentan con indicador.

- Porcentaje de puestos de trabajo
que cumplen con las normas de
salud ocupacional

- Porcentaje de colaboradores en
Plan carrera

- Porcentaje de colaboradores en
Plan carrera con resultado
satisfactorio

- Porcentaje de cumplimiento al
programa de Gestion ambiental.

- Porcentaje de cumplimiento de
actividades de responsabilidad
social

Ubicacién inadecuada de indicadores.

Generar la ubicacién adecuada de los
indicadores en el Balanced Scorecard
segun las perspectivas, objetivos
estratégicos y objetivos operativos.

Duplicidad de indicadores

Eliminar de una de sus ubicaciones los
indicadores repetidos, como:

- Porcentaje de cumplimiento al programa
de Gestion ambiental
- Nivel de reciclaje
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DIAGNOSTICO

ALTERNATIVA DE MEJORAMIENTO

Similitud entre indicadores y tareas

Eliminar algunos indicadores y tareas por
encontrarse grandes similitudes entre los
mismos.

Se puede observar gran similitud entre los
siguientes 3 indicadores:

Porcentaje de conocimiento de los
trabajadores sobre el codigo de ética
(No de colaboradores que aprueban la
evaluacion de conocimiento sobre el CE 'y
buen gobierno * /No total de colaboradores
evaluados en cédigo de ética* )x100

Porcentaje de trabajadores educados en
valor organizacionales, cédigo de ética
y mecanismos de denuncia.

Numero de colaboradores capacitados en
codigo de ética y buen gobierno/No total
de colaboradores de clinica la estancia

Porcentaje de adherencia de
colaboradores al codigo de éticay
valores de la empresa

No persona adheridas al codigo de ética
buen gobierno /total de colaboradores de
clinica la estancia.

La anterior situacion generé la eliminacién
del indicador: Porcentaje de trabajadores
educados en valor organizacionales,
cédigo de ética y mecanismos de
denuncia.

Indicadores irrelevantes

Eliminacion del indicador por consenso
entre del jefe de talento humano, la
psicéloga organizacional y el pasante al
considerarse inadecuado:

Porcentaje de personal que cumple con el
perfil

(NUmero de personas que cumple al 100%
con el perfil del cargo/Total de personas en
proceso de induccién)* 100

Inconsistencias entre el Plan Operativo y el

Balanced Scorecard

-Existencia de indicadores y objetivos que
hacen parte del balanced scorecard pero no

hacen parte del plan operativo, y viceversa.

-Los indicadores tienen un nombre en la
matriz del plan operativo y aparecen con otro

-Crear un documento que consolide la
totalidad de la informacion.

-Modificar los nombres de los indicadores y
tareas, con el fin de propiciar la
especificidad requerida en los conceptos
para el manejo del Balanced Scorecard.
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DIAGNOSTICO

ALTERNATIVA DE MEJORAMIENTO

diferente en el Balanced Scorecard

-Existencia de indicadores y tareas con
nombres inadecuados para el objeto que
fueron creados, o que no contaban con la
especificidad requerida y podrian generar
errores por ambigliedades.

Existencia de wuna gran cantidad de
indicadores en el Balanced Scorecard de la
Clinica La Estancia, que genera dificultades
en la oportuna toma de decisiones.

Disminuir la cantidad de indicadores del
Departamento de Talento Humano,
tomando como indicadores de gestién de
este Departamento los indicadores criticos
propuestos en este estudio; con el fin de
generar un manejo gerencial que permita
optimizar la toma de decisiones.

Actividades del Depart

amento de Talento Humano

Se puede observar una lenta toma de
decisiones en algunos aspectos como en la
aprobacion del plan de bienestar.

Se sugiere hacer un estudio del proceso y
sus procedimientos en aras de mejorar la
gestién y la toma de decisiones para que
se aprueben los programas y planes del
afio en las fechas establecidas, y de esta
forma no se vea detenido el desarrollo de
las actividades que se han planeado

No se maneja un plan de incentivos
enlazado a los buenos resultados en
evaluaciones del desempefio para estimular
al recurso humano por el buen desarrollo de
su labor.

Hacer una propuesta de incentivos a los
colaboradores que presenten buen
desempefio, con el fin de estimular al
recurso humano por el buen desarrollo de
su labor.

El plan carrera no genera claridad en los
colaboradores en la linea de asenso que
pueden tener en la Clinica La Estancia segun
sus conocimientos y antigiiedad.

Se propone revisar el proceso y expandir
su propdsito, de tal manera que este plan
ademas cumpla un papel que permita a
los colaboradores observar claramente la
linea de ascenso que pueden tener en la
organizacion en base al cargo
desempefiado, teniendo en cuenta su
antigiedad en la organizacion, sus
habilidades y conocimientos

Evaluaciones de satisfaccibn en momentos
inadecuados

Evaluar el momento mas adecuado para
hacer evaluaciones de satisfaccion en las
diferentes actividades que realiza el
departamento de talento humano, pues
segun el caso seria conveniente evaluar la
satisfaccion al dia siguiente, ubicando a

los colaboradores asistentes al evento por
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DIAGNOSTICO

ALTERNATIVA DE MEJORAMIENTO

medio de intranet u otro medio.

El area de salud ocupacional depende del
Departamento de Talento Humano

Generar el cambio en el organigrama del
area de salud ocupacional, (sistema de
seguridad y salud en el trabajo) pues en la
actualidad depende del Departamento de
talento  humano, cuando segun el
documento emitido por el Icontec con
nombre: Guia técnica colombiana GTC 34
esta area debe actuar como un dérgano
asesor de la gerencia y debe contar con
un medio de comunicacién directa que
garantice el acceso al nivel decisorio.

Perdida de la informacién

Establecer una politica y disefiar el
proceso y procedimientos para el Sistema
de informacién no solo del Departamento
de Talento Humano, sino, para toda la
institucion.

No existe un plan de comunicaciones que
incorpore el tema: actividades de
sensibilizacion en la mejora de la
comunicacion lo que genera dificultades para
evaluar los indicadores.

Plantear un plan de comunicaciones del
Departamento de Talento Humano que
incluya el tema: actividades de
sensibilizacion en la mejora de Ila
comunicaciéon, pues al no tenerse
planteado como plan genera dificultades
para su evaluacion en los indicadores.

Ausencia de acciones preventivas |y
correctivas en el control de accidentes y
seguimiento a colaboradores con bajo grado
de satisfaccion

Manejar un control efectivo de la siguiente
informacion

-indice de accidentalidad y frecuencia de
incidentes, con el fin de generar acciones
preventivas y correctivas ante la
informacion recolectada.

- Nimero de colaboradores con bajo grado
de satisfaccion en la organizacion.

-De acuerdo a los resultados realizar
planes de mejoramiento

No se tienen en cuenta los conceptos
estadisticos para determinar el tamafio de
muestra representativa para la validez de los
estudios que se realizan y soportan los
indicadores, por ejemplo, numero de
colaboradores que  deben  diligenciar

Utilizar las formulas estadisticas para
determinar en tamafio de muestra en las
situaciones que se requiera (Wiley, 2000)
Finitas:

n= Z2 NP (1-P)

(N-1) E2 + Z2 P (1-P)
Infinitas:
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DIAGNOSTICO ALTERNATIVA DE MEJORAMIENTO
encuesta de clima laboral. n=22 P (1-P)
E2
Donde:

n = tamafio de la muestra

N = Tamafio del universo

P: Es la proporcién de la caracteristica
estudiada que estara presente en la
muestra

Q: Es el complemento de P (Q=1 - P)
P+Q=1

Z = Margen de confianza

90%=1.645

95%=1.96

99% = 2.59

Se recomienda manejar un coeficiente de
confianza del 95%, Z=1.96, generalmente
se maneja un P= 0.50, Q= 0.50 y un E=
entre 4% y 8% (Pardo y Cedefio, 2005)

Fuente: Elaboracién propia

4.3 Disefio y Aplicacién de Herramientas de Control de la Gestién del
Recurso Humano de la Clinica la Estancia y Propuesta de Mejora al

Sistema de Control y Seguimiento de Indicadores

4.3.1 Plan operativo departamento talento humano 2013

Teniendo en cuenta el diagnostico realizado, y que el plan operativo es la base
para crear el Balanced Scorecard del Departamento de talento humano, con la
aprobacion del Jefe de talento humano se adecua el Plan Operativo 2013
Talento Humano, como se muestra en la tabla 10. Los ajustes propuestos a
este plan utilizan la colorimetria especificada en el cuadro presentado a

continuacion.

Cambios realizados en la escritura o especificacion de los indicadores o tareas

Indicadores planteados en el plan operativo y no en el Balanced

Indicadores planteados Balanced y no en el plan operativo

Movimientos realizados en el plan operativo por ubicacion inadecuada

Tareas que hacian parte de “mis tareas” perno no estaban en el plan operativo y no
generaban informacién necesaria para alimentar el indicador

Hreemeber=— | Indicadores y tareas eliminadas




PLAN OPERATIVO TALENTO HUMANO 2013

76

OBETIVOS DEL PROCESO

Tabla 10.
Propuesta de Plan operativo Talento humano 2013
OBJETIVOS
PERSPECTIVA ESTRATEGICOS

INDICADORES

FORMULA

Alcanzar un alto nivel
en la evaluacion de
clima organizacional.

Estructurar y ejecutar el plan de bienestar para
garantizar un buen ambiente laboral.

1. Cumplimiento al plan de bienestar.

2. Adherencia al plan de bienestar.

3. Impacto positivo del plan de bienestar

1. (Mo de actividades del FPlan de
Bienestar ejecutadas/Mo de actividades
del plan de bienestar planeadas) x 100

2. No de colaboradores de la clinica la
estancia que participan de las
actividades de bienestar * /total de
colaboradores de clinica la estancia.
®
3. No de colaboradores satisfechos con
las actividades de bienestar * / total de
colaboradores que participaron en las
actividades de bienestar.

Actualizar y dar cumplimiento al Programa de
salud ocupacional y seguridad industrial en la
organizacion.

1. Cumplimiento de actividades del Plan de Salud
QOcupacional.

2. Porcentaje de accidentes de trabajo

3. Porcentaje de horas no trabajadas por incapacidad
de enfermedad profesional.

4_Porcentaje de puestos de trabajo que cumplen
con las normas de salud ocupacional
5. Gestion al programa de salud

1.(No de actividades ejecutadas del
plan de salud ocupacional/Total de
actividades del plan de salud
ocupacional)X100

2 (Mo de Accidentes de trabajo/Mo de
trabajadores expuestos)x100

3.(No de horas no trabajadas por
incapacidad de causa laboral/No de
horas contratadas)x100.

4. Cantidad de puestos de trabajo
que cumplen con las normas de
salud ocupacional */ Total de
puestos de trabajo de la clinica®
5. Comparativo anual en la
disminucién de accidentes de trabajo v
horas de incapacidad por enfermedad.

Disefiar y ejecutar el plan compensacion,
remuneracion e incentivos garantizando equidad
interna y competitividad externa.

1. Nivel de ejecucion del Plan de incentivos.

1,(No de incentivos ejecutados/No total
de incentivos planeados)X100

Ejecutar evaluacién del clima organizacional

1 Porcentaje de satisfaccion de los colaboradores
mediante evaluacion del Clima organizacional.

1. Conceptos positivos /Total
conceptos * 100
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OBJETIVOS
ESTRATEGICOS

OBETIVOS DEL PROCESO

INDICADORES

FORMULA

Contar con un
personal suficiente y
calificade que cumpla
al 100% con las
competencias
requeridas para el
cargo

Garantizar un proceso de seleccion efectivo
acorde con los requerimientos que actualmente
se encuentran establecidos en la organizacidn.

1. Cumplimiento al proceso de seleccion

5 . ot perfi

3. Efectividad del proceso de induccion

4 Porcentaje de colaboradores evaluados
satisfactoriamente en evaluacion del desempefio
(anual)

1. (No de personas contratadas que

cumplen a cabalidad con el proceso de

seleccién * / total de personas
contratadas ~ X100

seleccion 100

3. (No de personas que aprueban
periodo de induccién/Total de personas
en proceso de induccion)

4 (M*° de personas en evaluacién de
desempefio con resultado satisfactorio
* [N® de personal en evaluacién del
desempefio * ) x 100

—=tructurar el Plan de capacitacion y Plan
Carrera de la Organizacién.

1. Cumplimiento al plan de capacitaciones.
2 _Efectividad del plan de capacitaciones.
3. Porcentaje de colaboradores en plan carrera
4. Porcentaje de colaboradores en plan carrera
con resultado satisfactorio

1. (No de capacitaciones ejecutadas en
la clinica la estancia * /No de
capacitaciones planeadas en la clinica
la estancia * }x100

2_ Mo de colaboradores capacitados y

evaluados con resultado satisfacto =

Mo total de colaboradores capaciiados
Ed

3. Total de colaboradores en plan
carrera ™/ Total de colaboradores de
Clinica la Estancia
4. Numero de celaboradores en plan
carrera con resultado satisfactorio ™
! Total de colaboradores en plan
carrera

Crear cultura
organizacional donde
el total de las
personas y grupos al
interactuar den
cumplimiente a la
suma de valoresy
nermas de la
organizacién

Fomentar la cultura de la Organizacion
promoviendo la adherencia a las politicas y
normas internas de la organizacion.

1.Porcentaje de cumplimiento del plan operativo
2. Efectividad de capacitaciones en conocimiento de
los trabajadores sobre el codigo de ética

1.(numero de actividades
ejecutadas/numero de actividades
planeadas )x100

2 (Mo de colaboradores que aprueban
la evaluacion de conocimiento sobre el
CE vy buen gobiernc * /No total de
colaboradores evaluados en cédigo de
&tica * )x100

Construir un sistema
de informacidn
articulado haciendo
uso eficiente de las
Tics.

Fortalecer la cultura de uso efectivo de las
herramientas de la comunicacién por parte de
los Colaboradores.

1. Mivel de conocimiento en el uso de Tics de la clinica
la estancia.

2. Actividades de sensibilizacion en la mejora de la
comunicacion.

1 (Mo de colaboradores con un buen
nivel en manejo de tics del area de
talento humano/MNo total de

colaboradores del area de talento
humano)x100.
2. No de actividades ejecutadas ' No de

actividades Planeadas.
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OBJETIVOS
PERSPECTIVA OBETIVOS DEL PROCESO INDICADORES FORMULA
ESTRATEGICOS
Alcanzar la
certificacion como : .
. |Desarrollar las competencias requeridas en el
centro de excelencia .
personal involucrado en el programa que se
en uno de los o .
. busca certificar como centro de excelencia.
programas ofrecidos
por lainstitucién
Garantizar el cumplimiento de los criterios 1. estandares de
definidos en habilitacion y acreditacion y habilitacion de recursos humanos
referentes a la administracion de personal.
Dar total cumplimiento
al SOGC en salud 1. (No de estandares cumplidos/No de
L de estandares requeridos)* 100
- . . recursos humanos
Dar cumplimiento a los requisitos del estandar 2 Nivel de calificacion del limiento del estand
de RR HH. en acreditacion. - Nivel de calificacion del cumplimiento del estandar | 5 (N de estandares con calificacion
8 de minimo 3/total de estandares
AN requeridos en el area)x100
L
O Contar con un sistema . .
(@) integral de Gestion de - 1. Cumpllmlehto de Talgnto Humano al sistema 1. (No de procesos sistematizados/
E Calidad integrado al Lograr la adherencia a los procesos integral de gestion de Calidad 2. | total de procesos del departamento
Procesos actualizados.

concepto de
Responsabilidad
Social Empresarial.

documentados por el departamento de calidad.

3. Numero de no conformes a procesos y
procedimientos de Talento Humano.

)X100
2. Procesos actualizados /Total
procesos de Talento Humano.
3. Nlmero

Fortalecer los

programas de

Investigacion,
docenciay servicio

Establecer compromisos de reciprocidad en
formacion y apoyo en investigacion atraes de los
convenios docencia servicio.

1. Beneficios de los convenios docencia-servicio

1. (No de compromisos cumplidos en
los convenios docencia-servicio / No
total de compromisos adquiridos en los
convenios docencia-servicio )*100

Establecer un
programa de Gestion
Ambiental

Establecer practicas de responsabilidad con el
medio ambiente
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PERSPECTIVA

OBJETIVOS
ESTRATEGICOS

OBETIVOS DEL PROCESO

INDICADORES

FORMULA

Prestar un servicio
que cumpla con los

Contribuir a la gestion de felicitaciones quejas
reclamos cuando existe responsabilidad de los

1. Gestion de quejas del usuario por Talento Humano

1. Numero de quejas de usuario
resueltas por talento humano / Numero

operacion y ejecucion
de los recursos de
inversion

obligaciones que se generan en la
administracion de personal se paguen a tiempo.

Cumplimiento a las obligaciones de mano de obra.

Ll atributos de la (C- interno) total de quejas remitidas a talento
- _ colaboradores
> calidad. humano.
% Mantener buena comunicacion con las
@) Fidelizar al Cliente Aseguradoras , bancos y_enti_dades que
institucional. interactdian con la organizacion para el
cumplimiento de los procesos que la relacion
genera.
1. (costos de mano de obra

Garantizar el margen Garanti;/ar el Talento quano ngcesario para I,a . gjecutado/costo de mano de obra

de utilidad esperado prestacpn de los servicios y calldaq Qe atencion 1 Qumpllmlento del presupuesto de persona}l . )x100 B
< or los socios de los mismos, buscando el uso eficiente del 2. Variacion de los costos de personal de la Clinica | 2. Costo de mano de obra de la clinica
o ' Recurso Humano del mes actual / Costo de la mano de
w obra de la clinica del mes anterior
O
<ZE Cumplir
2 satisfactoriamente con . (No de obligaciones de mano de obra
o las obligaciones de la Hacer gestion de manera mensual para que las ejecutadas satisfactoriamente/ No total

de obligaciones de mano de obra

)




80

PERSPECTIVA

OBJETIVOS
ESTRATEGICOS

OBETIVOS DEL PROCESO

INDICADORES

FORMULA

RESPONSABILIDAD SOCIAL

Ser reconocidos como
lideres en el cuidado
medioambiental

Participar de manera como Area de la
Clinica en actividades lideradas por el proceso
de Gestion Ambiental.

2. Nivel de reciclaje

*

2. (Kg de residuos reciclables del area
de talento humano * /total de residuos
generados de talento humano *)

Desarrollar una
gestion basada en
valores, transparencia
y gobernabilidad.

Promover la conducta ética en todos los niveles
de la organizacion

1. -de-trabajaderes-educades-en-valer
dendneia:

2. Porcentaje de adherencia de colaboradores al
codigo de ética y valores de la empresa.
3. Tasa de solucion y respuesta de denuncias
realizadas en temas éticos y probidad

1.pumere-de-colaberaderes-
. sl "
gobierno/Nototat-de-colaberaderesde-

3. Numero de casos tramitados con
participacion de colaboradores por falta
de ética / total de quejas tramitadas.

Lograr un alto grado
de motivacién y
adherencia de los
colaboradores

Garantizar altos niveles de motivacion en el
cliente interno

1. Rotacion de personal
2. programa de calidad de vida de los
colaboradores

1 I
No total de colaboradores en el tiempo)
x 100
2. No persona que participan en el
programa de calidad de vida /total de

Numero de enfermedades
profesionales nuevas
NUmero de trabajadores expuestos

Ser reconocidos por
los beneficios
realizados en favor de
lacomunidad en
general

Incentivar la participacion de nuestros
colaboradores en actividades que se programen
con enfoque social.

2. Porcentaje de colaboradores donantes

1. Actividades ejecutadas
lactividades

programadas e responsabilidad social.

2. Numero de colaboradores que
participan en actividades de
donacion/No total de colaboradores de
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Como resultado de esta propuesta quedan 44 indicadores de gestion del
Departamento de Talento Humano en el Sistema Gerencial Balanced

Scorecard.

4.3.2 Construcciéon de herramientas

En este punto se crearon varias herramientas para mejorar el manejo en la
obtencion de la informacion de los indicadores del Balanced Scorecard, debido
a que se encontrd6 que las que existian anteriormente no permitian llevar la
informacion de una manera ordenada, clara y concisa; ademas que permitiera
solicitar con la mayor especificidad a los responsables la informacion relevante

para generar la actualizacién de los indicadores en el Balanced Scorecard.

En la tabla 11 se exponen las herramientas construidas y propuestas para el
manejo de cada indicador, asi como los responsables de generar la
informacion de los indicadores. A estos responsables se les compartié cada

una de las herramientas elaboradas y registradas a continuacion:



90

Tabla 11.
Responsables y herramientas disefiadas para medicion de indicadores
INDICADOR
TAREA
RESPONSABLE HERRAMIENTAS PROPUESTAS
APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO
1 Cumplimiento al plan de bienestar. Psicéloga ) o
(N° de actividades de plan de bienestar ejecutadas Organizacional - Herramienta de seguimiento - Formato de
medicion de indicadores BSC TH.
/n° de actividades de plan de bienestar planeadas) x 100 Pasante Sena
2 Adherencia al plan de bienestar. Psicéloga
POR AREA [No de colaboradores de la clinica la estancia que participan de las actividades de bienestar *|  organizacional - Formato de medicién de indicadores BSC TH.
ftotal de colaboradores de clinica la estancia. * Pasante Sena
3 Impacto positivo del plan de bienestar Psicéloga Herramienta de mejora para determinar el tamafo
No de colaboradores satisfechos con las actividades de bienestar * organizacional - de muestra correctamente en base alas formulas
POR AREA Pgasante N estadisticas. - Formato de medicion de
/ total de colaboradores que participaron en las actividades de bienestar. indicadores BSC TH.
4 Cumplimiento de actividades del Plan de Salud Ocupacional. Jefe de Salud H onta d imiento . E od
(No de actividades ejecutadas del plan de salud ocupacional ocupacional y Gestién errrin;é?gi:n :es?r?dl;én;;eor;gs-sscgﬁio €
[Total de actividades del plan de salud ocupacional)X100 ambiental
5 Porcentaje de accidentes de trabajo Jefe de Salud
No de Accidentes de trabajo ocupacional y Gestién [ Formato de medicion de indicadores BSC TH.
/No de trabajadores expuestos)x100 ambiental
6 Porcentaje de horas no trabajadas por incapacidad de enfermedad profesional.
h A - Jefe de Talento s, -
(No de horas no trabajadas por incapacidad de causa laboral Humano Formato de medicién de indicadores BSC TH.
/No de horas contratadas)x100.
. Comparativo en base a los datos que se tienen
Gestion al Programa de salud. Jefe de Salud ;
7 9 . lv Gestid de 2012 y 2013. Base de datos de accidentes y
Comparativo anual en la disminucién de accidentes de trabajo y horas de incapacidad por OCUPaC'OE? yt Ies ton horas de incapacidad afio 2012. Formato de
enfermedad. ambrenta medicion de indicadoresBSC TH.
8 Porcentaje de puestos de trabajo que cumplen con las normas de salud ocupacional Jefe de Salud
POR AREA |Cantidad de puestos de trabajo que cumplen con las normas de salud ocupacional * ocupacional y Gestién | Formato de medicion de indicadores BSC TH.
- P i |
/ Total de puestos de trabajo de la clinica * ambienta
9 Nivel de ejecucion del Plan de incentivos.
NG de i " - ad Jefe de Talento Herramienta de seguimiento - Formato de
(No de incentivos ejecutados Humano medicion de indicadores BSC T.
/No total de incentivos planeados)X100
Porcentaje de satisfaccion de los colaboradores mediante evaluacion del Clima
10 organizacional. Psicéloga o o
- . . Formato de mediciéon de indicadores BSC TH.
POR AREA |Colaboradores con alto grado de satisfaccion Organizacional
/total de colaboradores de clinica la Estancia *
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11

Cumplimiento al proceso de seleccién

- — Psicol L L
POR AREA |1. (No de personas contratadas que cumplen a cabalidad con el proceso de seleccion * or ::sa:igjnal Formato de medicién de indicadores BSC TH.
/ total de personas contratadas * )X100 &
12 Efectividad del proceso de induccion
- - — Psicologa L L
(No de personas que aprueban periodo de induccion Organizacional Formato de medicién de indicadores BSC TH.
/Total de personas en proceso de induccion)
Porcentaje de colaboradores evaluados satisfactoriamente en evaluacién del desempefio
13 (anual) -
P | L L
R -, o . . SI?O o_ga Formato de medicion de indicadores BSC TH.
POR AREA |4 (N° de personas en evaluacion de desemperio con resultado satisfactorio * Organizacional
IN° de personal en evaluacion del desempefio *) x 100
14 Cumplimiento al plan de capacitaciones. ) o
(No de capacitaciones ejecutadas en la clinica la estancia * Jefe de Talento Herramienta de seguimiento - Formato de
POR AREA P — J — - Humano medicién de indicadores BSC TH.
/No de capacitaciones planeadas en la clinica la estancia * )x100
15 Efectividad del plan de capacitaciones.
- . . Jefe de Talento s -
POR AREA |No de colaboradores capacitados y evaluados con resultado satisfactorio * Humano Formato de medicién de indicadores BSC TH.
/ No total de colaboradores capacitados.
16 Porcentaje de colaborados en plan carrera
Jefe de Talento E tod dicién de indicad BSC TH
POR AREA |Total de colaboradores en plan carrera * Humano ormato de medicion ae Indicadores :
/ Total de colaboradores de Clinica la Estancia
17 Porcentaje de colaboradores en plan carrera con resultado satisfactorio
Jefe de Talento E d dicién de indicad BSC TH
POR AREA |Numero de colaboradores en plan carrera con resultado satisfactorio * Humano ormato de medicion de indicadores :
/ Total de colaboradores en plan carrera
18 Porcentaje de cumplimiento del plan operativo
- — _ Jefe de Talento Herramienta de seguimiento - Formato de
Numero de actividades ejecutadas Humano medicién de indicadores BSC TH.
/nimero de actividades planeadas )x100
19 Efectividad de capacitaciones en conocimiento de los trabajadores sobre el codigo de ética
(No de colaboradores que aprueban la evaluacion de conocimiento sobre el CE y buen - Herramienta de seguimiento - Formato de
. . Psicéloga ., L
POR AREA |gobierno medicion de indicadores BSC TH.
/No total de colaboradores evaluados en cédigo de ética * )x100
20 Nivel de conocimiento en el uso de Tics de la clinica la estancia.

(No de colaboradores con un buen nivel en manejo de tics del area de talento humano

/No total de colaboradores del area de talento humano)x100.

Jefe de sistemas

Formato de medicion de indicadores BSC TH.
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Actividades de sensibilizacion en la mejora de la comunicacion.

21 — . Psicoloea Herramienta de seguimiento - Formato de
No de actividades ejecutadas & medicion de indicadores BSC TH.
/ No de actividades Planeadas.
PROCESOS
Porcentaje de personal competente del programa centro de excelencia que cumplen con el
22 perfil - . .
(No de personas del programa de centro de excelencia que cumplen en un 100% con el Psicdloga Herramienta de seguimiento - Formato de
perfil del cargo Organizacional medicion de indicadores BSC TH.
/total de personas que hacen parte del programa de centro de excelencia)X100
23 Porcentaje de cumplimiento a estandares de habilitacién de recursos humanos Jefe de Talent
erte de lalento ., P
(Total de requisitos cumplidos del estandar de habitacion de recurso humano Humano - Jefe de Formato de medicion de indicadores BSC TH-
/ total de requisitos definidos del estandar de RH en la resolucion 1043 del 2006 para la Calidad Herramienta de seguimiento
organizacion)X100
24 Avance al proceso de acreditacion del estandar de recursos humanos Jefe de Talento L o
- - Humano - Jefe de Formato de medicion de indicadores BSC TH-
(No de estandares cumplidos Calidad Herramienta de seguimiento
/No de estandares requeridos)* 100 alida
25 Nivel de calificacion del cumplimiento del estandar
Jefe de Talento L, —
i . . H Jefe d Formato de medicion de indicadores BSC TH-
(No de estandares con calificacion de minimo 3 umacn:li:jaz ede Herramienta de seguimiento
/total de estandares requeridos en el area)x100
26 Cumplimiento de talento humano al sistema integral de gestion de calidad Jefe de Talento o o
- - Humano - Jefe de Formato de medicion de indicadores BSC TH-
(No de procesos sistematizados Calidad Herramienta de seguimiento
/No total de procesos del departamento de Talento humano)X100
27 Procesos actualizados. o ) o L
B ualizad Psicologa Herramienta de seguimiento -Formato de medicién
rocesos actualizados Organizacional de indicadores BSC TH.
[Total de procesos de Talento Humano.
28 Numero de no conformes a procesos y procedimientos de talento humano. Jefe de Talento L .
Humano - Jefe de Formato de medicién de indicadores BSC TH
Numero Calidad
29 Beneficios de los convenios docencia-servicio Jefe de Talento
Humanoy Jefe L -
(No de compromisos cumplidos en los convenios docencia-servicio gestién del Formato de medicion de indicadores BSC TH.
/ No total de compromisos adquiridos en los convenios docencia-servicio )*100 conocimiento
30 Porcentaje de cumplimiento al programa de Gestion ambiental Jefe de Salud Herramienta de sequimiento - Formato de
POR AREA |NUmero de programas de gestion ambiental ejecutados * ocupacional y Gestién 9

/ Numero de programas de gestion ambiental planeados *

ambiental

medicién de indicadores BSC TH.
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31 Nivel de reciclaje Jefe de Salud
POR AREA |( Kg de residuos reciclables * ocupacional y Gestién | Formato de medicion de indicadores BSC TH.
. ambiental
/ Total de residuos generados en Kg * )*100
CLIENTE
32 Gestion de quejas del usuario por talento humano (c- interno) Jefe de Talento
Numero de quejas de usuario resueltas por talento humano Humano y pasante Formato de medicién de indicadores BSC TH.
. . . Sena
/ Numero total de quejas remitidas a talento humano.
33 Porcentaje de entrega oportuna de informes y novedades. Jefe de Talento
Numero de informes entregados de clientes institucionales antes de 8 dias Humanoy secretaria | Formato de medicion de indicadores BSC TH.
/ No total de informes solicitados por parte de los clientes institucionales. talento humano
FINANCIERA
34 Cumplimiento del presupuesto de personal Jefe de Talento
(costos de mano de obra de la clinica ejecutado Humanoy Jefe de Formato de medicién de indicadores BSC TH.
/costo de mano de obra de la clinica planeado)x100 Nomina
35 Variacion de los costos de personal de la clinica Jefe de Talento
Costo de mano de obra de la clinica del mes actual Humanoy Jefe de Formato de medicién de indicadores BSC TH.
/ Costo de la mano de obra de la clinica del mes anterior Nomina
36 Cumplimiento a las obligaciones de mano de obra. Jefe de Talento
(No de obligaciones de mano de obra ejecutadas satisfactoriamente Humanoyy Jefe de Formato de medicion de indicadores BSC TH.
/ No total de obligaciones de mano de obra que se deben ejecutar) Nomina
RESPONSABILIDAD SOCIAL
37 Porcentaje de adherencia de colaboradores al cédigo de ética y valores de la empresa.
No persona adheridas al cédigo de ética buen gobierno Psicologa Formato de medicién de indicadores BSC TH
/total de colaboradores de clinica la estancia.
38 Tasa de soluciony respuesta de denuncias realizadas en temas éticos y probidad
- - — — — Jefe de Talento L, I
Numero de casos tramitados con participacion de colaboradores por falta de ética Humano Formato de medicion de indicadores BSC TH.
/ total de quejas tramitadas.
39 Rotacion de personal Jefe de Talento
(Numero de personas que se retiran Humanoy secretaria | Formato de medicion de indicadores BSC TH.
/ No total de colaboradores en el tiempo) x 100 talento humano
40 Adherencia al programa de calidad de vida de los colaboradores Jefe de Salud

No persona que participan en el programa de calidad de vida

[/total de colaboradores de clinica la estancia.

ocupacional y Gestion
ambiental

Formato de medicion de indicadoresBSC TH.
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41 Porcentaje de cumplimiento de actividades de responsabilidad social
Actividades ejecutadas de responsabilidad social JefeHi;T:r:znto Formato de medicion de indicadores BSC TH.
lactividades programadas de responsabilidad social

42 Porcentaje de colaboradores donantes

Numero de colaboradores que participan activamente en donacion

/No total de colaboradores de la Clinica la Estancia.

Jefe de Talento

Formato de medicién de indicadores BSC TH.
Humano

Formatos creados para manejar el total de la informacion que generan los indicadores

FORMATO CONSOLIDADO DE MEDICION DE INDICADORES DE TALENTO
HUMANO 2013 - FORMATO CONSOLIDADO PARA MEDIR INDICADORES A
OTRAS AREAS 2013.

Fuente: Elaboracién propia
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La aplicacion de estas herramientas permite controlar el buen manejo en la

obtencion de la informacién para cargar la informacion que requiere la

herramienta Quick Score del sistema gerencial Balanced Scorecard en lo

referente a talento humano (Anexo 2). La tabla 12 presenta un resumen de las

herramientas disefiadas para mejorar el

control y seguimiento de las

actividades que se realizan en el Departamento de Talento Humano.

Tabla 12.

Herramientas disefiadas

Herramienta

Descripcion

Formato consolidado
para medir indicadores
a otras areas 2013

Permite agrupar la totalidad de la informacion de los
indicadores que se miden a otras areas generandose
un manejo de la informacion claro y ordenado. La
herramienta permite manejar adecuadamente la
informacion segmentada de las diferentes areas.

Formato consolidado
de medicion de
indicadores y tareas de
talento humano 2013

Se hace para llevar de forma ordenada el total de la
informacion de responsabilidad del departamento de
talento humano para actualizar el Balanced
Scorecard mes a mes, y permite llevar un control de
la informacion en base a los responsables
establecidos y el comportamiento del indicador.

Formato de medicion
de indicadores TH por
Responsable

Permite llevar de forma ordenada la totalidad de la
informacion de los indicadores que le corresponden a
cada responsable para generar la actualizacion del
Balanced Scorecard del Departamento de Talento
humano.

Formato de
indicadores y tareas
gque se miden a otras
areas-mes a mes por
Responsable

Permite manejar de forma ordenada la totalidad de
la informacién de los indicadores que le corresponden
a cada responsable, con el fin de generar la
actualizacion  de indicadores que mide talento
humano a otras areas en el Balanced Scorecard.

Formato de

seguimiento

Busca llevar un control méas efectivo del nivel de
desarrollo de las diferentes actividades de los planes
del departamento

Fuente: Elaboracion propia
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Es importante sefialar que en términos generales se llevan de forma
adecuada las herramientas que sirven para cargan la informacion del sistema
Gerencial Balance Scorecard, sin embargo, el sistema Gerencial Balance
Scorecard estaba desactualizado debido a que las herramientas existentes
presentaban algunas falencias, no se contaba con una designacion de
responsables de la informacion para alimentar los indicadores, ni con un
procedimiento para generar un compromiso de los mismos con la generacion
de la informacion en las fechas pactadas. Ademas, no se contaba con una
herramienta que abarcara la totalidad de la informacion del Balanced Scorecard
para llevar un control efectivo, facil y ordenado de toda la informacion que

maneja este sistema gerencial.

4.4 Actualizacion del Sistema de Gestion Balanced Scorecard del
Departamento de Talento Humano

» Procedimiento para generar actualizaciéon de los indicadores

Se observa que la informacion para determinar los datos de las tareas y la
posterior obtencion de los indicadores, presenta desorden y esta dividida entre
diferentes personas del departamento de talento humano, sin embargo no
existe el compromiso por parte de estas personas de generar la informacion en
los periodos que se requiere, lo que dificulta la alimentacién del Balanced
Scorecard. Por lo anterior en compafiia del jefe de talento humano se les
asigna esta responsabilidad de generar la informacion del indicador (Ver tabla
11).

A estos responsables se les hizo entrega de tres archivos (formato de
medicion de indicadores th, formato de indicadores y tareas que se miden a
otras &reas, - mes a mes, Formato de seguimiento) con los que se carga de
forma facil y ordenada la informacién y son los formatos en los que deberan

enviar la informacién que generan los indicadores mes a mes.
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Esta informacion es consolidada por el responsable de actualizar el sistema

gerencial Balanced Scorecard en los formatos: Formato consolidado de

medicién de indicadores y tareas de talento humano 2013 y Formato

consolidado para medir indicadores a otras areas 2013.

A continuacién se presenta el disefio del procedimiento

Tabla 13.
Procedimiento

Nombre del Procedimiento

Actualizacién del Sistema de Gestidon Balanced
Scorecard del Departamento de Talento
Humano

Propdsito Registrar las actividades del departamento de
Talento Humano de la Clinica La Estancia en
forma ordenada, sistematizada para generar
indicadores confiables

Alcance Aplica para las actividades realizadas por el

Departamento de Talento Humano

Responsable procedimiento

Departamento de Talento Humano

Politica

Toda informacion que se genere es propiedad
de Clinica La Estancia y debera manejarse y
utilizarse con la confidencialidad requerida

Descripcion del Procedimiento

No Actividad Documentos de
actividad Referencia
1 Designar al responsable de manejar la | Comunicado interno
informacion de cada indicador.
2 Entregar los formatos creados para | Formato de medicion
cada responsable: de indicadores TH,
formato de indicadores
y tareas que se miden a
otras é&reas, - mes a
mes, Formato de
seguimiento
3 Diligenciar los formatos por cada | Formato de medicion
responsable, y entregar al responsable | de indicadores  TH,
de la actualizacion del Balanced | formato de indicadores
Scorecard. y tareas que se miden a
otras é&reas, - mes a
mes.
4 Compilar y recepcionar la informacion | Formatos diligenciados:
de los indicadores que brindan los | Formato de medicidon
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responsables

de indicadores  TH,
formato de indicadores
y tareas que se miden a

otras é&reas, - mes a
mes.

5 Analizar la informacion para identificar | Formatos diligenciados:
y seleccionar requerimientos de nueva | Formato de medicion
informacion para mejorar, | de  indicadores  TH,
complementar y actualizar la existente | formato de indicadores

y tareas que se miden a
otras é&reas, - mes a
mes.

6 Proponer instrumentos o herramientas
para recopilar la informacion

7 Diligenciar formato consolidado en | Formato consolidado de
archivo plano de Excel. medicion de indicadores

y tareas de talento
humano 2013 y Formato
consolidado para medir
indicadores a  otras
areas 2013.

8 Actualizar el Sistema Gerencial | Herramienta Quickscore
Balanced Scorecard - Balenced Scorecard

9 Validar y actualizar la informacién
cargada en el sistema con la registrada
en los formatos llenados anteriormente.

10 Generar los informes que se requieran | Documento: Andlisis al
teniendo en cuenta la confidencialidad | comportamiento de los
de la informacion. indicadores

actualizados.

11 Analizar los informes consolidados en

el Sistema  Gerencial Balanced
Scorecard y utilizarlos en la toma de
decisiones.

Fuente: Elaboracién propia

Para representar graficamente este procedimiento se crea un diagrama de flujo

donde se muestra cada paso a seguir para ejecutar dicho procedimiento; este

se elabora a partir de la siguiente simbologia.
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Figura 9.

Simbologia diagrama de flujo

Fuente: Disponible en: http://naslyuribe0507ita.blogspot.com/2010_11 01_archive.html

A continuacion se especifica el procedimiento a seguir:
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INICIO
\

Designar al responsable de manejar la informacion de
cada indicador.

J

NO
L Pasante
D'V'S'Or_'_de —> | actualiza
responsabilidades BSC

ST \l/
Entreaar los formatos creados para cada responsable

v

Diligenciar los formatos por cada responsable, y entregar al
responsable de la actualizacion del Balanced Scorecard.

\

Compilar y recepcionar la informacion de los indicadores que
brindan los responsables

v

Analizar la informacién para identificar y seleccionar requerimientos de
nueva informacion para mejorar, complementar y actualizar la existente

Proponer instrumentos o herramientas para recopilar la informacion

v

Diligenciar formato consolidado en archivo plano de Excel.
%

Actualizacion del Balanced Scorecard

Validar y actualizar la informacion cargada en el sistema con la
redistrada en los formatos llenados anteriormente.

v

Generar los informes que se requieran teniendo
en cuenta la confidencialidad de la informacion.

v

Analizar los informes consolidados en el Sistema Gerencial
Balanced Scorecard y utilizarlos en la toma de decisiones.

Vv

Figura 10. FIN
Procedimiento para actualizacion de indicadores
Fuente: Elaboracién propia
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Se establece como fecha de entrega de la informacién de los indicadores los 5
primeros dias habiles de cada mes al encargado de la actualizacion de la

herramienta via mail, al correo electronico del area.

Para probar el procedimiento se cont6 con el apoyo del jefe de talento humano
para comunicar la responsabilidad de los indicadores a los responsables
pertinentes. Cumpliendo lo anterior, se hizo una reunion donde se dio el
compromiso del responsable con el jefe de talento humano y se formaliz6 esta
a través de un comunicado interno. En base a este procedimiento, se
alimentan los indicadores del Sistema Gerencial Balanced Scorecard

Es importante sefialar que esta prueba piloto de implementacion del
procedimiento dio a conocer situaciones de fuerza mayor que no permitieron la

actualizacion de todos los indicadores (ver Tabla 14).



Tabla 14.

Observaciones de medicion de indicadores

Responsables y herramientas de medicion de indicadores.
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No de actividades ejecutadas

/ No de actividades Planeadas.

INDICADOR
TAREA
OBSERVACIONES
APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO
10 Porcentaje de satisfaccion de los colaboradores mediante evaluacion del Clima organizacional. Se comprometio en subir la informacion de este indicador el responsable,
POR AREA |Colaboradores con alto grado de satisfaccion * pues suministro la informacion de una forma inadecuada a la forma como
[total de colaboradores de clinica la Estancia * la pide el indicador en el Balanced Scorecard.
15 Efectividad del plan de capacitaciones. ) ) ) )
- - — No se presenta un manejo adecuado de la informacion para actualizar
POR AREA |No de colaboradores capacitados yl evaluados con resultado satisfactorio elindicador en el Balanced Scorecard.
/ No total de colaboradores capacitados.
18 Porcentaje de cumplimiento del plan operativo _ _ _
) — ) El responsable queda encargado de alimentar la informcaion de este
NUmero de actividades ejecutadas -
, indicador en el Balanced Scorecard.
/nimero de actividades planeadas )x100
19 Efectividad de capacitaciones en conocimiento de los trabajadores sobre el cddigo de ética Nose puede callcular estfe indicador actualmente porque primero
debe existir el codigo de éticay buen gobierno, el cual se encuentra
POR AREA |(No de colaboradores que aprueban la evaluacion de conocimiento sobre el CEy buen gobierno * en construccion actu?lmente. % e?pfera tenle.rel documfento base
para el mes de septiembre. El cddigo de ética es el pilar para
/No total de colaboradores evaluados en cddigo de ética * )x100 calcular este indicador.
20 Nivel de conocimiento en el uso de Tics de la clinica la estancia.
No de colaboradores con un buen nivel en manejo de tics del area de talento humano El responsable no brindo la informacion del indicador.
/No total de colaboradores del area de talento humano)x100.
o o ‘ o No se encuentra planteado como un plan, sino que se ejecuta segin
Actividades de sensibilizacion en la mejora de la comunicacion. . .
21 las necesidades que se vayan presentando por medio de

capacitaciones y talleres de sensibilizacion de una formaimplicita en
otras capacitaciones.
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PROCESOS
2 Porcentaje de personal competente del programa centro de excelencia que cumplen con el perfil
(No de personas del programa de centro de excelencia que cumplen en un 100% con el perfil del| No se puede calcular hasta ahora, por que no se ha definido el
cargo servicio que serd centro de excelenciade la Clinica La Estancia.
/total de personas que hacen parte del programa de centro de excelencia)X100
23 Porcentaje de cumplimiento a estandares de habilitacion de recursos humanos ) o
No se alimentaeste indicador porque el responsable nola
(Total de requisitos cumplidos del estandar de habitacion de recurso humano suministro en la fecha acordada, pero el responsable queda
/ total de requisitos definidos del estandar de RH en la resolucidn 1043 del 2006 para la comprometido de alimentar el indicador en el balanced scorecard.
organizacion)X100
2 Avance al proceso de acreditacion del estandar de recursos humanos No se alimenta este indicador porque el responsable no la
, . suministro en la fecha acordada, pero el responsable queda
(No de estandares cumplidos ) ) o P P a
comprometido de alimentar el indicador en el balanced scorecard.
/No de estandares requeridos)* 100
25 Nivel de calificacion del cumplimiento del estandar No se alimenta este indicador porque el responsable no la
(No de estandares con calificacién de minimo 3 suministro en la fecha acordada, pero el responsable queda
Jtotal de esténdares requeridos en el drea)x100 comprometido de alimentar el indicador en el balanced scorecard.
26 Cumplimiento de talento humano al sistema integral de gestion de calidad Nose alimenta este indicador porque el responsable no la
(No de procesos sistematizados suministro en la fecha acordada, pero el responsable queda
/No total de procesos del departamento de Talento humano)X100 comprometido de alimentar el indicador en el balanced scorecard.
31 Nivel de reciclaje Se actualiza el indicador pero solo a partir del mes de junio, pues el
POR AREA |( Kg de residuos reciclables * responsable envia informacion solo a partir de este mes, por que
/ Total de residuos generados en Kg * )*100 extravio la informacion de meses anteriores.
CLIENTE
No se puede calcular este indicador actualmente porque primero
3 Porcentaje de adherencia de colaboradores al cddigo de éticay valores de la empresa. debe existir el cédigo de éticay buen gobierno, el cual se encuentra
. — — . en construccion actualmente. Se espera tener el documento base
No persona adheridas al cddigo de ética buen gobierno : .- " .
para el mes de septiembre. El cddigo de ética es el pilar para
/total de colaboradores de clinica la estancia. calcular este indicador.
40 Adherencia al programa de calidad de vida de los colaboradores

No persona que participan en el programa de calidad de vida

/total de colaboradores de clinica la estancia.

El responsable envia informacién solo a partir del mes de junio, pues
dice haber perdido lainformacién de meses anteriores.
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A partir de esta prueba piloto de actualizacibn de indicadores se mejoraron las
herramientas disefiadas para recopilar la informacion del Balanced Scorecard, ante las
falencias detectadas en el ejercicio como la ausencia de algunos items para llenar la

totalidad de la informacién requerida.

En la figura 11 se presenta una vista del Balanced Scorecard a Junio de 2013 en la que
se puede comprobar que el Balanced Scorecard fue actualizado, y se observan las

diferentes perspectivas semaforizadas.
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De una desactualizacion inicial del Sistema Gerencial Balanced Scorecard del
88.5% de los indicadores, se actualiza el 55% de los indicadores del
Departamento de Talento Humano, presentandose finalmente tan solo una

desactualizacion del 33,5% del total de los indicadores.

4.4.1 Anélisis al comportamiento de los indicadores actualizados.

Este punto se desarrolla en funcion de la semaforizacion de los resultados de
los indicadores que brinda el Balanced Scorecard después de ser actualizado.
Cabe recalcar que como objeto del andlisis el ejercicio se enfoca en los

indicadores semaforizados por el Balanced Scorecard con color amarillo y rojo.

A partir del ejercicio de analisis del comportamiento de los indicadores del
primer semestre de 2013 de responsabilidad del departamento de talento
humano, se generaron medidas y alertas para controlar y optimizar el

comportamiento de los indicadores en el tiempo.

Una vez actualizado el Balanced Scorecard se pudo observar que
aproximadamente el 85% de los indicadores tenian un buen manejo y eran
seflalados en la semaforizacién con color verde, sin embargo los restantes
fueron sefialados con color amarillo y rojo por no presentar un manejo

adecuado; a estos indicadores se les brinda especial atencion a continuacion

- Variacién de los costos de personal de la clinica: Se espera que
este indicador presente un comportamiento mas equilibrado mediante
las acciones que se tomen después de este andlisis y generar esta
alerta, pues estudiando su comportamiento mes a mes se pudo
observar una gran fluctuacion. Se observa un comportamiento brusco
evidenciado en picos muy variables y variaciones de hasta
$200.000.000 millones de pesos de un mes a otro, lo que evidencia un
manejo poco planeado y controlado de los costos de personal en la

institucion.
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- Evaluacion del desempefio: Este indicador lo podemos observar
sefalado con amarillo pues tiene un resultado de 76,03% y la meta se
sitla en el 80%, se espera que las acciones encaminadas a mejorar
el clima laboral, la calidad de vida de los colaboradores, planes de
mejora y capacitaciones dirigidas a los colaboradores mejoren la
evaluacion del desempefio hasta ser sefalo en verde en la

semaforizacion al lograr una calificacién superior o igual al 80%.

- Cumplimiento del presupuesto de personal: Se deberia indagar la
razén por la cual lo presupuestado es menor a lo ejecutado en el primer
semestre de 2013, pues en este periodo se puede observar
constantemente que el costo de la mano de obra ejecutado es mayor
que el costo de la mano de obra planeado. Mediante el analisis
realizado se pudo determinar que el cumplimiento del presupuesto de
personal en el primer semestre de 2013 obtuvo un comportamiento del

3,07 % por encima de lo estipulado para el semestre.

- Porcentaje de accidentes de trabajo: Este indicador se encuentra
sefialado con amarillo en la semaforizacién, se esperan generar
acciones preventivas y correctivas junto con el area de salud
ocupacional para disminuir el nimero de accidentes de trabajo, y

alcanzar la meta.

Este ejercicio aproxima al Departamento de Talento Humano al manejo eficaz
del Balanced Scorecard, familiarizandolo con este sistema gerencial, de tal

manera que genere un seguimiento a los indicadores que presentan alertas.

4.5 Indicadores Criticos de Gestiéon del Departamento de Talento Humano.

Una vez analizada la herramienta detenidamente se puede observar que se
maneja un Balanced Scorecard del que hacen parte 17 éareas de la
organizaciéon, y en el que existe un namero muy extenso de indicadores; la
anterior situacion en la que se cuenta con un universo tan grande de

informacion genera dificultades en la eficaz toma de decisiones.



108

Después de identificar esta situacion, que genera dificultades en la oportuna
toma de decisiones, se hara uso de los aportes tedricos planteados por Godet
(1991), para determinar los indicadores criticos que se propondran para evaluar
la gestion del departamento de Talento Humano para manejo del Balanced

Scorecard.

A continuacion se exponen los 44 indicadores (Ver tabla 15) con los que se
inicia este estudio, obtenidos una vez se resolvieron las inconsistencias

encontradas en el capitulo 4.3
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Tabla 15.
Indicadores Departamento de talento humano

APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO

Cumplimiento al plan de bienestar.

Adherencia al plan de bienestar.

Impacto positivo del plan de bienestar

Cumplimiento de actividades del Plan de Salud Ocupacional.

Porcentaje de accidentes de trabajo

Porcentaje de horas no trabajadas por incapacidad de enfermedad profesional.

Gestion al Programa de salud .

Porcentaje de puestos de trabajo que cumplen con las normas de salud ocupacional

V[N [W|N (-

Nivel de ejecucion del Plan de incentivos.

=
o

Porcentaje de satisfaccién de los colaboradores mediante evaluacion del Clima organizacional.

[y
[N

Cumplimiento al proceso de seleccidn

=
N

Porcentaje de personal que cumple con el perfil

[y
w

Efectividad del proceso de induccion

=
B

Porcentaje de colaboradores evaluados satisfactoriamente en evaluacién del desempefio (anual)

=
6]

Cumplimiento al plan de capacitaciones.

=
[e)}

Efectividad del plan de capacitaciones.

[
~

Porcentaje de colaboradores en plan carrera

[y
(o]

Porcentaje de colaboradores en plan carrera con resultado satisfactorio

=
Vo]

Porcentaje de cumplimiento del plan operativo

N
o

Efectividad de capacitaciones en conocimiento de los trabajadores sobre el cddigo de ética

N
[y

Nivel de conocimiento en el uso de Tics de la clinica la estancia.

N
N

Actividades de sensibilizacidn en la mejora de la comunicacion.

PROCESOS

23

Porcentaje de personal competente del programa centro de excelencia que cumplen con el perfil

24

Porcentaje de cumplimiento a estandares de habilitacion de recursos humanos

25

Avance al proceso de acreditacion del estandar de recursos humanos

26

Nivel de calificacidn del cumplimiento del estandar

27

Cumplimiento de Talento humano al sistema integral de Gestién de Calidad

28

Procesos actualizados.

29

Numero de no conformes al proceso y procedimientos de Talento Humano

30

Beneficios de los convenios docencia-servicio

31

Porcentaje de cumplimiento al plan de gestiéon ambiental

32

Nivel de reciclaje

CLIENTE

33

Gestion de quejas del usuario por Talento Humano (C - interno)

34

Porcentaje de entrega oportuna de informes y novedades.

FINANCIERA

35

Cumplimiento del presupuesto de personal

36

Variacion de los costos de personal de la Clinica

37

Cumplimiento a las obligaciones de mano de obra.

RESPONSABILIDAD SOCIAL

38

Porcentaje de trabajadores educados en valores organizacionales, cddigo de ética y mecanismos de denuncia

39

Porcentaje de adherencia de colaboradores al cddigo de éticay valores de la empresa.

40

Tasa de solucion y respuesta de denuncias realizadas en temas éticos y probidad

41

Rotacion de personal

42

Adherencia al programa de calidad de vida de los colaboradores

43

Porcentaje de cumplimiento de actividades de responsabilidad social

44

Porcentaje de colaboradores donantes

Fuente: Elaboracién propia
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Se trata entonces de evaluar las relaciones entre los indicadores, con el fin de
determinar el grado de motricidad y dependencia que puedan tener unos
indicadores sobre otros, y asi posteriormente mediante una técnica de
consenso en los resultados de los expertos se pueda finalmente llegar a

obtener los indicadores criticos.

La metodologia para desarrollar la matriz de motricidad y dependencia se

muestra a continuacion.

Fase I:

De acuerdo con la argumentacion tedrica presentada anteriormente en el
capitulo 3.3.3 de este trabajo, se aplicé la matriz de motricidad y dependencia
(Ver Figura 12) a tres personas del area (Jefe de talento humano, Psicologa
organizacional, y el pasante universitario) para determinar los indicadores
criticos. Se inicia explicando el objetivo de la actividad, el cual consiste en
establecer los indicadores mas importantes o criticos para evaluar la gestién
del desempefio del departamento de talento humano. Se solicita a los
participantes que tomen la plantilla en blanco de la matriz, y se procede a

explicar el instructivo
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Esta herramienta analiza las variables objeto de estudio como un sistema donde cada elemento guarda una relacion de interdependencia; con los resultados obtenidos se
obtendra el valor de motricidad y dependencia de las variables.Es por lo anterior que podemos decir que es una técnica de gran utilidad para poder establecer cuales son
aquellas variables que por su influencia afectan todo nuestro sistema y poder emprender, a partir de los resultados obtenidos, alguna estrategia para su modificacién, pues
cualauier accién sobre ellas modificara a las demas.

Para nuestro ejercicio se tomaron los indicadores en filas y columnas, con el fin de medir lainsidencia de un indicador en los otros, y de esta forma alcanzar el objetivo de la matriz.
Para evaluar las situaciones que plantea el ejercicio, se deben tener en cuenta los siguientes criterios:

No es causa - ( No incide )

Es causa indirecta - ( Incidencia baja )

Es causa medianamente directa - ( Incidencia media )
Es causa muy directa - ( Incidencia alta)
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Al ser evaluadas las relaciones que genera la aplicaciéon de la matriz de

motricidad y dependencia por los expertos (Figura 13) se llega a un consenso

entre los mismos para eliminar dos de los indicadores evaluados, teniendo en

cuenta que uno de ellos es inapropiado, y en el otro se detecta duplicidad en

la informacién. Estos indicadores se presentan a continuacion

12

Porcentaje de personal que cumple con el perfil

38

Porcentaje de trabajadores educados en valores organizacionales, cddigo de éticay mecanismos de denuncia

A partir de la eliminacion de estos indicadores, se procede a humerar de nuevo

los indicadores como se muestra a continuacion

APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO

1 |Cumplimiento al plan de bienestar.
2 |Adherencia al plan de bienestar.
3 [Impacto positivo del plan de bienestar
4 |Cumplimiento de actividades del Plan de Salud Ocupacional.
5 [Porcentaje de accidentes de trabajo
6 |Porcentaje de horas no trabajadas por incapacidad de enfermedad profesional.
7 |Gestion al Programa de salud.
8 [Porcentaje de puestos de trabajo que cumplen con las normas de salud ocupacional
9 [Nivel de ejecucidn del Plan de incentivos.
10 [Porcentaje de satisfacciéon de los colaboradores mediante evaluacion del Clima organizacional.
11 [Cumplimiento al proceso de seleccién
12 |Efectividad del proceso de induccién
13 |Porcentaje de colaboradores evaluados satisfactoriamente en evaluacion del desempefio (anual)
14 |Cumplimiento al plan de capacitaciones.
15 |Efectividad del plan de capacitaciones.
16 |Porcentaje de colaboradores en plan carrera
17 |Porcentaje de colaboradores en plan carrera con resultado satisfactorio
18 |Porcentaje de cumplimiento del plan operativo
19 |Efectividad de capacitaciones en conocimiento de los trabajadores sobre el cédigo de ética
20 |Nivel de conocimiento en el uso de Tics de la clinica la estancia.
21 |Actividades de sensibilizacion en la mejora de la comunicacién.
PROCESOS
22 |Porcentaje de personal competente del programa centro de excelencia que cumplen con el perfil
23 |[Porcentaje de cumplimiento a estandares de habilitacién de recursos humanos
24 [Avance al proceso de acreditacién del estandar de recursos humanos
25 [Nivel de calificacién del cumplimiento del estandar
26 [Cumplimiento de Talento humano al sistema integral de Gestién de Calidad
27 |Procesos actualizados.
28 [Numero de no conformes al proceso y procedimientos de Talento Humano
29 [Beneficios de los convenios docencia-servicio
30 |Porcentaje de cumplimiento al plan de gestién ambiental
31 |Nivel de reciclaje
CLIENTE
32 |Gestion de quejas del usuario por Talento Humano (C - interno)
33 |Porcentaje de entrega oportuna de informes y novedades.
FINANCIERA
34 |Cumplimiento del presupuesto de personal
35 |Variacién de los costos de personal de la Clinica
36 [Cumplimiento alas obligaciones de mano de obra.
RESPONSABILIDAD SOCIAL
37 |Porcentaje de adherencia de colaboradores al c6digo de ética y valores de la empresa.
38 |Tasa de solucidn y respuesta de denuncias realizadas en temas éticos y probidad
39 |Rotacién de personal
40 |Adherenciaal programa de calidad de vida de los colaboradores
41 |Porcentaje de cumplimiento de actividades de responsabilidad social
42 |Porcentaje de colaboradores donantes
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MOTRICIDAD (Y)

54 62
50 38
50 36
53 52
50 44
47 39
53 36
56 33
53 38
66 55
56 29
66 29
45 35
68 39
71 41
51 52
46 44
67 108
43 44
25 17
32 39
20 20
80 111
82 111
78 111
68 111
53 76
45 39
19 11
25 14
27 14
47 34
50 100
22 39
11 5
12 0
54 53
41 27
54 91
64 91
8 0
5 0

80 69
68 53
75 66
84 78
71 74
78 81
85 84
78 77
65 67
117 116
69 76
74 83
108 109
105 94
98 91
88 79
76 77
127 127
76 79
82 89
79 115
82 92
108 118
115 119
107 118
73 70
88 86
95 114
93 87
61 53
41 39
25 95
63 62
104 91
96 102
92 90
81 82
60 55
105 104
111 105
70 60
44 38

INDICADORES DEPENDENCIA (X) MOTRICIDAD (Y)
1 93 103
2 94 103
3 98 103
4 99 103
5 83 63
6 75 60
7 94 78
8 80 72
9 81 69
10 92 98
11 86 86
12 101 105
13 87 99
14 104 111
15 98 113
16 90 )
17 89 95
18 122 129
19 80 89
20 84 86
21 89 111
22 78 95
23 126 127
24 126 126
25 126 127
26 126 129
27 104 85
28 111 92
29 58 69
30 57 56
31 55 57
32 78 97
33 76 79
34 87 101
35 90 97
36 88 88
37 105 73
38 95 60
39 89 87
40 102 127
41 78 87
42 59 41

Figura 13.

Resultados matriz de motricidad y dependencia
Fuente: Elaboracion propia
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Con la informacion recolectada de los tres expertos, fueron graficados los
resultados de la matriz de motricidad y dependencia, y posteriormente se trazaron

las lineas para definir la ubicacion de los puntos que delimitan los cuadrantes, asi:
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Una vez obtenidos los resultados de los gréficos anteriores, se clasificaron
individualmente los resultados por cuadrantes, posteriormente se semaforizaron
en funcion de la afinidad encontrada en los resultados, y finalmente sobre la base
de las similitudes y diferencias de los resultados de los expertos se generaron los
resultados del ejercicio. En la semaforizacion realizada se tuvo en cuenta los
siguientes criterios: se sefiala con verde cada indicar cuando los 3 expertos
coinciden en el criterio de evaluacién y ubicaciéon en los cuadrantes (100%
consenso), amarillo para indicar cuando dos de los tres expertos coincidian en el
criterio de evaluacion y ubicacion en los cuadrantes (66% consenso) Y rojo
cuando los tres expertos tenian criterios de evaluacion y ubicacién diferentes para

los indicadores en los cuadrantes (No consenso) (Figura 18)

RESULTADOS MATRIZ DE MOTRICIDAD Y DEPENDENCIA
JEFE TALENTO HUMANO PSICOLOGA ORGANIZACIONAL PASANTE
CUAD 1 | CUAD 2 | CUAD 3 CUAD 2 | CUAD 3 [CUAD 4

Figura 18.
Clasificacion y semaforizacion de resultados
Fuente: Elaboracién propia



120

De acuerdo con el ejercicio anterior se identifican 14 indicadores criticos en la

Fase I:

APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO

Cumplimiento al plan de bienestar.

Cumplimiento de actividades del Plan de Salud Ocupacional.

10

Porcentaje de satisfaccion de los colaboradores mediante evaluacion del Clima organizacional.

16

Porcentaje de colaboradores en plan carrera

18

Porcentaje de cumplimiento del plan operativo

PROCESOS

23

Porcentaje de cumplimiento a estandares de habilitacion de recursos humanos

24

Avance al proceso de acreditacién del estandar de recursos humanos

25

Nivel de calificacion del cumplimiento del estandar

26

Cumplimiento de talento humano al sistema integral de gestion de calidad

27

Procesos actualizados.

CLIENTE

Porcentaje de entrega oportuna de informes y novedades.

FINANCIERA

RESPONSABILIDAD SOCIAL

37

Porcentaje de adherencia de colaboradores al cédigo de ética y valores de la empresa.

39

Rotacion de personal

40

Adherencia al programa de calidad de vida de los colaboradores

Asi mismo en este ejercicio se pudo identificar 20 indicadores en los que no existia

consenso por parte de los expertos y se presentaban diferencias en la clasificacion

en los cuadrantes, por lo que se realiza una Il fase de evaluacién de los mismos

Fase Il:

En esta fase se dio a conocer a los expertos los indicadores que presentaron

evaluaciones y ubicaciones diferentes en los cuadrantes de los graficos

generados por ellos mismos, para ser evaluados nuevamente. Estos indicadores

fueron identificados con color amarillo y se muestran a continuacion:




121

APRENDIZAJE'Y CRECIMIENTO

Adherencia al plan de bienestar.

Impacto positivo del plan de bienestar

Porcentaje de accidentes de trabajo

Gestion al Programa de salud .

Porcentaje de puestos de trabajo que cumplen con las normas de salud ocupacional

O |IN|UN|W I

Nivel de ejecucion del Plan de incentivos.

11 {Cumplimiento al proceso de seleccion

12 |Efectividad del proceso de induccion

13 [Porcentaje de colaboradores evaluados satisfactoriamente en evaluacion del desempefio (anual)

14 |Cumplimiento al plan de capacitaciones.

15 |Efectividad del plan de capacitaciones.

17 [Porcentaje de colaboradores en plan carrera con resultado satisfactorio

19 |Efectividad de capacitaciones en conocimiento de los trabajadores sobre el codigo de ética

20 |Nivel de conocimiento en el uso de Tics de la clinica la estancia.

21 |Actividades de sensibilizacion en la mejora de la comunicacion.

PROCESOS

22 |Porcentaje de personal competente del programa centro de excelencia que cumplen con el perfil

28 |Numero de no conformes a procesos Yy procedimientos de Talento Humano.

FINANCIERA

34 |Cumplimiento del presupuesto de personal

35 |Variacion de los costos de personal de la Clinica

36 |Cumplimiento a las obligaciones de mano de obra.

Tomando como referencia los indicadores mostrados en la tabla anterior, fueron
evaluados, graficados y cruzados los resultados de los tres expertos de forma
similar a la realizada en la fase I. De esta forma se pueden determinar en la fase Il

los siguientes 6 indicadores criticos:

APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO

2 |Adherencia al plan de bienestar.

13 [Porcentaje de colaboradores evaluados satisfactoriamente en evaluacion del desempefio (anual)

14 |Cumplimiento al plan de capacitaciones.

15 |Efectividad del plan de capacitaciones.

FINANCIERA

34 |Cumplimiento del presupuesto de personal

36 |Cumplimiento a las obligaciones de mano de obra.
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Finalmente se propone tomar como indicadores criticos del Departamento de

Talento Humano para el manejo del Balanced Scorecard, los siguientes 20

indicadores:

Tabla 16.
Indicadores criticos

APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO

1 [Cumplimiento al plan de bienestar.
2 |Adherencia al plan de bienestar.
4 |Cumplimiento de actividades del Plan de Salud Ocupacional.
10 |Porcentaje de satisfaccion de los colaboradores mediante evaluacion del Clima organizacional.
13 |Porcentaje de colaboradores evaluados satisfactoriamente en evaluacion del desempefio (anual)
14 |Cumplimiento al plan de capacitaciones.
15 |Efectividad del plan de capacitaciones.
16 |Porcentaje de colaboradores en plan carrera
18 |Porcentaje de cumplimiento del plan operativo
PROCESOS
23 |Porcentaje de cumplimiento a estandares de habilitacion de recursos humanos
24 | Avance al proceso de acreditacion del estandar de recursos humanos
25 | Nivel de calificacion del cumplimiento del estandar
26 |Cumplimiento de talento humano al sistema integral de gestién de calidad.
27 |Procesos actualizados.
CLIENTE
| 33 |Porcentaje de entrega oportuna de informes y novedades.
FINANCIERA
34 |Cumplimiento del presupuesto de personal
36 |Cumplimiento a las obligaciones de mano de obra.
RESPONSABILIDAD SOCIAL
37 |Porcentaje de adherencia de colaboradores al codigo de ética y valores de la empresa.
39 |Rotacién de personal
40 |Adherencia al programa de calidad de vida de los colaboradores
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5. CONCLUSIONES Y RECOMENDACIONES

» El trabajo permite conocer a profundidad el Sistema Gerencial Balanced
Scorecard de la Clinica La Estancia y con esto sugerir algunas alternativas
para hacer mas eficiente el mismo sistema, basados en los conocimientos

tedricos que brinda la academia.

> La alineacion del Talento humano de las diferentes unidades de negocio
con la estrategia empresarial permite a la Clinica la Estancia cumplir con el

plan estratégico planteado y por consiguiente lograr cumplir su vision.

» El Balanced Scorecard como Sistema Gerencial que permite medir y
controlar diferentes aspectos en una organizacion es muy util si se tiene

claro los aspectos vitales que se deben controlar en este.

» Asignar un responsable y construir herramientas para la recoleccion de
informacion de actividades y tareas desarrolladas en el Departamento de
Talento Humano, produce una mejora sustancial en el procedimiento de

actualizacion del Sistema Gerencial Balanced Scorecard.

» El proyecto realizado permiti6 hacer cambios sustanciales al procedimiento
de actualizacion del Sistema Gerencial Balanced Scorecard. que permitio

conocer la gestidon del desempefio como insumo para la toma de decisiones

» Se sugiere seguir aplicando el procedimiento creado en este documento, el
cual tiene como factor relevante la designacién de responsabilidades entre
los miembros del Departamento de Talento humano para mantener el

Balanced Scorecard actualizado permanentemente.
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» Se sugiere tomar como indicadores de manejo del Balanced Scorecard los
indicadores criticos presentados en este trabajo, pues el ejercicio realizado
permitié identificar estos indicadores como los apropiados para el manejo

del Departamento de Talento Humano en el Balanced Scorecard.
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7. ANEXOS

ANEXO 1: CUESTIONARIO DE DIAGNOSTICO

PASANTIA: CONTROL Y SEGUIMIENTO A LA GESTION DEL DEPARTAMENTO DE TALENTO
HUMANO DE LA CLINICA LA ESTANCIA POR MEDIO DEL BALANCED SCORECARD

Dr. Albeiro Trochez Fecha:

ENCUESTA DE DIAGNOSTICO DE ACTIVIDADES DEL DEPARTAMENTO DE TALENTO
HUMANO DE LA CLINICA LA ESTANCIA.

Para todas las empresas, el adecuado manejo de los departamentos de Recursos Humanos es
vital, lo cual comprende desde una adecuada seleccion de personal basada en perfiles de puesto
idéneos, identificacion de necesidades de capacitacion y capacitacién activa encaminada a la
disminucién de brechas entre requerimiento de las organizaciones y las caracteristicas de los
ocupantes de los puestos, evaluacién del desempefio del personal, encuestas de clima laboral,
hasta una adecuada comunicacién y claridad en las prestaciones de la buena practica de lo
anterior dependeran en mucho los resultados finales que como producto se entregue a nuestros
clientes.

La presente encuesta se realiza con la finalidad de determinar las actividades que se realizan en el
departamento de Talento Humano de la Clinica La Estancia encaminadas a cumplir los objetivos
del area. Con la informacion que se obtenga de esta encuesta se identificaran las actividades que
maneja el departamento de Talento Humano para en una siguiente fase confrontar las actividades
con los instrumentos de medicion utilizados actualmente y su oportuno seguimiento y control
mediante el Balance Scorecard.

Nota: Para todos los casos se hace referencia a cuestiones propias de la empresa

1. Cual es el nimero total de empleados de la empresa

2. Qué porcentaje de la némina se invierte en capacitacion y desarrollo

3. Cuantos empleados reciben capacitacién al afio

4. Cuantos son los costos de capacitacion al afio

5. Que cantidad de horas de capitacién al afio se le brinda al personal

6. En que entidades se apoya la organizacion para dar capacitacion al personal
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e ¢Se desarrollan las siguientes actividades?

- Desarrollo de programas de capacitacion SI __ NO
- Bienestar SI __ NO
- Salud ocupacional. SI __NO

Realizacion de diagnéstico de necesidades para fortalecer y desarrollar el talento humano. SI
NO

Evaluacion y andlisis de indicadores de proceso. SI __ NO
Elaboracion e implementacién de Acciones Correctivas, Preventivas y de Mejora. SI__ NO __

Elaboracion y actualizacion del manual de funciones y competencias Laborales. SI __ NO

¢ Existe alguna politica en empresa sobre planificacion de la carrera profesional? ¢Qué es lo que
les gusta y lo que le disgusta de ella?

¢ Existe alguna politica para ayudar a los empleados que se encuentren en una meseta profesional
en la empresa?

Por favor conteste a los siguientes cuestionamientos, Usted puede marcar una o todas las
opciones.

Cuenta con Departamento de Recursos Humanos Si () No ()

Cuenta con las funciones de Recursos Humanos, sin que necesariamente exista esta area en
especifico? Si () No () 2

¢Como Identifica que necesita mds personal?
Cuando alguien se separa de la organizacién ()
Cuando aumenta algun cliente los servicios o llegan nuevos clientes ()

Cuando ve que la gente se satura de trabajo y no cumple en tiempo con los compromisos
contraidos o firmados con los clientes ()

Sélo porque lo cree conveniente ()

Otro




Sigue algun proceso de Reclutamiento y Seleccion de las siguientes opciones:
El Jefe o Gerente de Area es quien lo solicita Si () No ()

Los Jefes inmediatos conjuntamente con los Jefes o Gerente de Area establecen el perfil del
puesto a cubrir Si () No ()

Se promueve la vacante de forma interna Si () No () por qué

Observaciones:

Si no cuenta de manera interna con el candidato, cdmo se hace llegar de candidatos:
Periddico ( ) Bolsa de Trabajo ( ) Recomendado amigo ()

Recomendado del personal () Universidades () otro

Selecciona al candidato bajo algun perfil general definido previamente:
Si()No()

éQuién realiza las entrevistas de Seleccion de los candidatos?:

El Jefe de area () el Jefe inmediato () el Gerente General ()

El Depto. de Recursos Humanos ( ) otro

Se genera algun reporte de entrevista de Seleccién Si () No ()
Como se asegura que el candidato seleccionado fue el mejor:
Aplica exdmenes Psicométricos ( ) Exdamenes Técnicos ( )

Solo entrevistas () otro

Una vez que se ha seleccionado al aspirante al puesto se abre un expediente que contenga:

Curriculum (') sus documentos personales () reportes de entrevista ()
Perfil bajo el que se hizo la seleccidn () Perfil real del empleado Contratado ()

No se abre expediente ()
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Le da induccidn al Personal de nuevo ingreso Si () No ()
Induccién sobre Quién es la Empresa en general ()
Sobre su puesto, actividades, funciones y responsabilidades ()

Otro

Llevan a los empleados nuevos a que conozcan las instalaciones y les presentan a sus
compaiieros Si () No ()

éQuién da la induccién?:
Solo el encargado de Recursos Humanos () El responsable de hacer las contrataciones ()
Solo su Jefe Inmediato ()

Otro

éSe cuenta con una guia para la entrevista?
Si No

Comentarios:

En personal de nuevo acceso:
Se firma un contrato a 30 dias ( ) Se firma un contrato a 3 meses ()

Se firma un contrato de planta o por tiempo indefinido () No se firma contrato ()

La organizacidn cuenta con politicas definidas acerca de:

Puntualidad y asistencia ( ) Vacaciones () Servicio Médico () Uso de Uniforme o ropa de trabajo ()
Otorgamiento de becas profesionales () Promocion de Empleados - Vacantes ()
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Permisos especiales () Uso de Teléfono () Uso de Equipo de Computo ( ) Uso de Instalaciones
(areas comunes) () Relacidn interpersonal con el cliente () Participacion en la venta de servicios ()
Otra 5

Las prestaciones que se pagan a los trabajadores son:

Las de Ley al 100% ()

Se permutan algunas ( ) Ejemplo:

Arriba de las de Ley ( ) Ejemplo:

Por debajo de las de Ley () Ejemplo:

Ninguna Prestacion ( ) Gastos Médicos mayores ( ) Seguro de Vida ()

Otra

éSe manejan tabuladores de remuneracion al personal de acuerdo a su categoria?

Si____No

éExiste una politica de remuneracion?
Si No
éExiste un mecanismo para darle claridad al personal de cdmo es su remuneraciéon?
Si No
éComo evalua el desempeiio de los empleados?

En base a la calidad de su trabajo que entregan () En base a la cantidad del trabajo que realiza ()
De acuerdo a sus responsabilidades ( ) De acuerdo a sus Actitudes () Por su iniciativa y creatividad
() Por sus aportaciones o contribuciones a la mejora () Por su disciplina ( ) Por asistencia y
puntualidad () No lo evalta () 6

éTiene Implantado algun proceso de Reconocimiento?

Si___ No
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¢Tiene indicadores implantados?

Puntualidad () Vacaciones () Servicios con que cuenta y nivel de satisfaccién ( ) Aportaciones a la
mejora () Logro de objetivos Individuales ( ) Logro de objetivos por Departamento ( ) Desarrollo de
competencias () Rotacion ()

Mide el ambiente laboral Si () No ()

é¢Qué mide el Clima laboral?

Los sistemas y programas () Las instalaciones ( ) Los servicios ( ) Las prestaciones ()
El Liderazgo () Su vida laboral en la empresa () Los diferentes niveles de jefaturas ()
El ambiente con sus compafieros ()

Otros

éQué hace con los resultados?
Los archiva () Los da a conocer al personal () Los analiza y toma decisiones ( )

Otro 7

éExisten politicas de comunicacion interna y externa en su empresa?

Si___ No
Comentarios:

éExiste la herramienta o evidencia entre el perfil real del empleado y el perfil ideal?

Si__ _No__
Comentarios:

éCapacita a su personal?
Si___ No__
Comentarios:

éAsigna un presupuesto anual al area de capacitacion? Si () No ()

Comentarios:



Registra sus Planes y Programas de Capacitacion ante la S.T.Y P.S. Si () No ()

Comentarios:

La capacitacidon que imparte a su personal es:
Interna con Instructor Externo () Interna con Instructor Interno (de la misma empresa) ()

Externa en forma fisica ( ) Externa a través de Capacitacion a Distancia (via Internet) ()

Quién determina qué capacitacion se debe impartir.
El Jefe de Area () El mismo empleado () El Jefe de Area conjuntamente con el empleado ()

Otro

Qué tipo de competencias desarrolla en su personal:
Técnicas ( ) Habilidades ( ) Nivel académico ()

Otro

¢,Cuales son los mecanismos principales que existen para mantener la seguridad y la
higiene en la empresa? ¢ Existe algln problema en concreto?

¢ Qué politicas y de la empresa respecto de la prevencion de accidentes y de las
enfermedades laborales? ¢ Esta satisfecho con los sistemas actuales emplean?
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¢Almacenan regularmente informacién sobre seguridad e higiene? ¢ Qué se hace con la
informacion?

¢ Quisiera hacer algun otro comentario sugerencia respecto de la seguridad e higiene en
el trabajo?

¢, Se realizan periédicamente revisiones médicas a los colaboradores expuestos a riesgos
biol6gicos?

¢ Qué se espera de los gerentes y otros profesionales respecto de las relaciones con la
comunidad local?
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¢, Como ve su presupuesto? Puede explicarlo

¢ Qué tal es la calidad del personal de recursos humanos?

¢,Coémo ve el papel del departamento de recursos humanos en su empresa?

- Si existen, puede expresarnos brevemente los programas encaminados al manejo
integral del sistema ambiental, manejados bajo el concepto de desarrollo
sostenible realizados con el fin de prevenir o mitigar los problemas ambientales.
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En temas relevantes como programas de motivacién, apoyo laboral, mejoramiento de la
calidad de vida flexibilidad laboral, celebraciones de dias especiales, programas
dedicados al cuidado personal, capacitacion en temas no laborales, cédigo de vestimenta
y otros programas propios del plan de Bienestar encaminados al mejoramiento del
bienestar del trabajador, por favor sefiale de las siguientes actividades, si se realizan 0 no:

ACTIVIDAD

Sl

NO

Celebracion dias especiales en el afio

Andlisis las estadisticas de ausentismo
por enfermedad

Crea cultura de autocuidado

Servicio de guarderias para el personal
con hijos menores de 7 afios.

Programa de pausas activas a nivel
operativo e implementarlo a nivel
administrativo

Coordinacion de exdmenes preventivos
con cita previa y soporte de las EPS

Ofrece convenios especiales con
gimnasios y centros de belleza

Realizacion de actividades deportivas
empresariales

Ofrecer vacaciones recreativas para los
hijos de los colaboradores.

Se ofrece al personal capacitaciones
técnicas en las instalaciones de la
empresa

Ofrece apoyo vacacional

Créditos de vivienda

Créditos estudiantiles para el colaborador
y su nucleo familiar

Brindar herramientas para la adquisicion
de vivienda.

Salud y bienestar (Crear cultura de
Autocuidado, especialmente a nivel fisico
y nutricional )

Seguro de vida

Otros
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Plantea cuadles son los resultados que persigue al capacitar a su personal:
Si___ _No__
Comentarios:

Cémo mide la efectividad de la capacitaciéon en su empresa.

Mediante exdamenes al término de cada curso o taller ()

Después de un tiempo aplica exdmenes, ya que hayan puesto en practica los conocimientos ()

Por observacién del Jefe Inmediato y otorga una calificacién ()

Se lleva a cabo una medicidén de satisfaccidn del cliente y se pondera en base a ella la capacitacion

()

Se lleva a cabo un control de rechazos de funciones o trabajos que realiza el empleado y se
pondera en base a ella la capacitacién ()

Otro

Existen planes de carrera individuales en su organizaciéon?

Si___ No

Comentarios.

Existe evidencia de que el personal es experto en su puesto?

Si___ No

Comentarios:

Desea agregar algo que considere importante y que no le hayamos dado el espacio Necesario
para mencionarlo:

Agradecemos su valioso tiempo para contestar y compartir con el grupo sus experiencias.

FUENTE: MDS Management Inc., Montreal
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ANEXO 2

ANEXO 2: CD - ROM





