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6.- ANEXO 1

1. INTRODUCCION

La Administracion como ciencia, a través de la Administracion Estratégica,
contempla a la Gestion de Recursos Humanos. Dicha gestion, en los ultimos afios
ha contribuido al mejor desempefio de las personas que conforman las
organizaciones.

No obstante, se considera necesario una mayor fundamentacion tedrico-practica
para respaldar la relevancia del rol de las personas en el cumplimento de los
objetivos estratégicos organizacionales. Este principal aspecto es el que ha
movilizado esta obra, lo que implica, profundizar el conocimiento respecto a la
importancia de medir el desempefio de la gente, tomando este proceso como
pivote de toda la Gestion de Recursos Humanos.

El concepto de gestiéon del desempefio no es nuevo; hace ya tiempo se ha
reconocido su necesidad y las ventajas de medir el rendimiento del accionar de la
gente en la organizacion. Entendiendo, de manera amplia, a la evaluacion del
desempefio como la medicién del resultado logrado por las personas en relacion a
los objetivos planteados para su funcion. Este tipo de evaluaciones, no se han
generalizado y tampoco han dado las respuestas que se pretenden desde una
gestion de recursos humanos comprendida en la administracion y control
estratégico.

En el transcurso del tiempo se han aplicado variadas practicas, técnicas,
herramientas, sistemas y filosofias que tiene por objetivo la gestion del
desempefio, esto adquirié una especial notoriedad a finales de los afios ochenta y
principios de los noventa. En los ultimos afios diversos autores han ofrecido
técnicas de evaluacidon mas completas e integrales, incluyendo la participacion de
diferentes tipos de evaluadores en el proceso.

Mas all4 de la ampliacion metodoldgica en si misma, no se ha observado, en la
bibliografia y trabajos revisados, un enfoque lo suficientemente integrador de la
evaluacion de desempefio con la estrategia organizacional.

Es de destacar, que como aporte especifico, la Administracion Estratégica
investiga por qué algunas organizaciones tienen éxito mientras otras fracasan.
Para ello los sistemas de control estratégico deben proporcionar los resultados de
analisis que faciliten esta investigacion, permitiendo aplicar un enfoque integral
para enriguecer las conclusiones que contribuyan al desarrollo organizacional y al
crecimiento de la Administracion como ciencia. A su vez, la Administracion
Estratégica incluye a la Gestion de Recursos Humanos bajo su dominio. Uno de

PDF created with pdfFactory Pro trial version www.pdffactory.com



http://www.pdffactory.com

los principales objetivos de dicha gestién es el mejoramiento del desempefio de
las personas para favorecer la mision organizacional.

Para los administradores especialistas en ésta area, la evaluacién de desempefio,
se torna una herramienta de gran importancia para el control estratégico,
facilitando la retroalimentacién de resultados en pos de mantener y acrecentar las
ventajas competitivas que propician el crecimiento y la mejora de las empresas.
Por ello, el sistema de valoracion debe centrarse en el rendimiento que afecta al
éxito empresario.

Este trabajo integra formacién, conocimientos y experiencia sobre las bases de un
trabajo de investigacion realizado por la autora. Esta es la manera de aplicar
teoria, investigacion y realidad; panificacion, gestién y control en la gestion de las
organizaciones.

El principal desafio, por lo tanto, es traspasar lo hasta ahora aportado por la
Administracién respecto a la estrategia de Recursos Humanos y ofrecer nuevos
paradigmas que permitan incluir a la evaluacion de desempefio de la gente como
herramienta de validacion de los resultados organizacionales.

El modelo conceptual general en el que se basa este trabajo, se expresa bajo las
siguientes consideraciones:

- Son las personas, en sus diferentes funciones y niveles de responsabilidad
en la estructura, la base del accionar organizacional, por ende evaluar su
performance es vital para el logro de cualquier mision empresaria.

- La Gestion de Recursos Humanos de las Organizaciones, surge como un
area de apoyo a la Gestién Organizacional en su conjunto, propiciando la
generacion de valor en busca de eficiencia en la aplicacion de la estrategia
de negocio.

- Las personas que integran una organizacion tienen que orientar sus
acciones al logro de resultados esperados, esta orientacion determina
reciprocidad entre individuos, que ocupan diferentes posiciones en la
empresa y la aplicacion de las estrategias organizacionales definidas.

- Se identifican tres niveles de analisis, uno el Estratégico, otro de Gestion y
el de Resultados. En éste ultimo se verifica la correspondencia entre los
resultados logrados por el proceso de Recursos Humanos y los resultados
organizacionales en su conjunto.

A continuacion se desarrollara graficamente la explicacién general realizada sobre
el modelo conceptual general descripto.
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Gréficamente:

Nivel de Andids Organizacional: General Recursos Humanos: Especifico
Estrategia Estrategia de

1 Organizacional +— RRHH
2 Gestion Gestion de

Oraanizacional < RRHH
3 Resultados Resultados

+—
+
Agregavaor

El desempefio de la gente es un factor estratégico critico en esta alineacion,
medirlo permite obtener informacion atil para el analisis, tanto de recursos
humanos, como de la empresa en su conjunto. El andlisis de los resultados sobre
desempefio brinda la posibilidad de accionar adecuadamente para disminuir
debilidades o para desarrollar las fortalezas relacionadas al personal. De esta
manera, la evaluacion de desempefio se perfila como una herramienta que puede
propiciar la mejora de resultados, por ello es significativa la importancia de su
tratamiento en el entorno organizacional.

Teniendo en cuenta los lineamientos expuestos sobre la tematica elegida, el
presente trabajo tiene por finalidad general: determinar el aporte de la herramienta
de evaluacion de desempefio al sistema de control estratégico empresario.
Explorando si se logra mejorar dicho sistema con la aplicacion de la evaluacion de
desempefio alineada a la estrategia organizacional.

La investigacion realizada por la autora, a la cual se hace referencia, focaliza la
problematica de la evaluacién de desempefio como auténtica herramienta de
control estratégico que trasciende la orbita de Recursos Humanos y repercute en
los resultados totales, pues se evallan las consecuencias de las acciones de las
personas con relacion a las misiones, funciones y responsabilidades asignadas
para el cumplimiento de objetivos que responden a los macro-objetivos
empresarios.
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2. LA GESTION ESTRATEGICA DE RRHH Y LA APLICACION DE LA
EVALUACION DE DESEMPENO

2.1.- Aspectos generales

Esta segunda parte de la obra se plantea el modelo de trabajo que aportar la
autora en donde se propone a la evaluacion de desempefio como herramienta de
control estratégico.

Se han considerado dimensiones fundamentales para el tratamiento del tema,
partiendo de enfoques globales de la Administracion como ciencia y técnica,
permitiendo focalizar este desarrollo como una contribucion, abordando espacios
vacios de conexion en la Administracion tanto en lo teGrico como en la practica.

Este motivo es uno de los impulsores de la investigacion realizada, que respalda
este modelo, considerando la relacion existente entre el aporte de recursos
humanos vy los resultados organizacionales. Si la gente, con su accionar,
contribuye al desarrollo de la organizacién, alinear la metodologia de evaluacion
del desempefio de las personas a las demandas de la estrategia empresaria, es
un requerimiento esencial.

Asimismo contemplar los resultados del accionar de los integrantes de una
organizacion, dentro de un esquema de control integral enriqguecera el analisis y la
toma de decisiones para monitorear el crecimiento y generacion de riqueza,
cumpliendo asi de la mejor manera con las metas propuestas.

2.2.- Consideraciones relevantes respecto a la evaluacion del desempefio

La evaluacion de desempefio, planteada en este trabajo como un instrumento para
la gestion eficaz de recursos humanos dentro de las organizaciones, se utiliza
para estimar el rendimiento del personal en ejercicio de sus funciones, para ello se
requiere de una metodologia formal y sistematica adecuada a cada realidad.

La evaluacion de desempefio, como elemento de diagndéstico organizacional, es
muy poderosa, proporciona resultados referidos al comportamiento de las
personas, facilita la mediciébn de la productividad laboral y permite determinar
desvios respecto de los objetivos por funcién o proceso. Ademas proporciona
informacion imprescindible para el planeamiento de los recursos humanos, ya que
retroalimenta la gestion integral en aspectos tales como:
- Capacitacion

Planes de carrera

Sistema de remuneraciones

Premios e incentivos

Reasignacion de funciones
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Redefinicion de competencias
Integraciéon de equipos de trabajo

Los métodos posibles de aplicacion son variados y pueden ser adaptados a las
diferentes organizaciones y/o procesos.

En definitiva contar con evaluaciones de desempeiio del personal es disponer de
una herramienta muy valiosa para la toma de decisiones.

No obstante, se desvirtia su utilizacién, subjetivizando o subutilizando los
resultados. Al no considerar adecuadamente estos resultados se atenta
directamente contra la eficiencia, dificultando:

La aplicacion de estrategias planificadas.
Las rapidas repuestas para abordar estrategias emergentes.

Son las personas, las que en definitiva, instrumentan el accionar organizacional,
por ende evaluar su performance es vital para el logro de cualquier mision
empresaria. Al no disefar, contar o considerar indicadores de gestién que surjan
de la medicion de desempefio se contribuye a generar:

Una falsa cultura, no propiciando, en la practica, al factor humano
como clave para la empresa.

Una incompleta utilizacion de la administracion estratégica para el
desarrollo del negocio.

De esta manera, las consecuencias de la aplicacion de una inadecuada o
incompleta evaluacién de desempefio ocasionan costos ocultos que se potencian,
perdiendo la organizacion la posibilidad de un control estratégico mas integral.

Es de destacar, que al considerar “un control estratégico mas integral” se incluye
el aporte de la medicién de resultados del desempefio de las personas. Los
individuos y sus funciones se evaluan sobre la base del logro con relacion a
estandares de rendimiento. El cumplimiento de esas metas es una sefial clara y
coherente que la estrategia de la compafia funciona y satisface los objetivos
organizacionales

La gestion de recursos humanos debe crear valor en la basqueda de eficiencia
superior. Si el desempefio de la gente que conforma una organizacion es, sin
dudas, un factor fundamental que estratégicamente colabora en el logro de dicha
eficiencia, poder medirla permite obtener informacion atil para el analisis.

Estos resultados brindan la posibilidad de accionar adecuadamente para intentar

revertir debilidades internas, o para potenciar las fortalezas que desde los
aspectos vinculados al personal sean posibles.

PDF created with pdfFactory Pro trial version www.pdffactory.com



http://www.pdffactory.com

De esta manera, la evaluacion de desempefio se transforma en una auténtica
herramienta para contribuir en la evaluacibn de la mejora organizacional,
propiciando elevados niveles de competitividad.

2.3.- Modelo conceptual ampliado

Se ha considerando el modelo de Administracion Estratégica para plantear el
modelo general que se aplica en este trabajo.

Por su parte, es de fundamental importancia el aporte del Tablero de Comando
proporcionado por Kaplan® para la mejora del Control estratégico organizacional,
con la inclusién de indicadores no financieros provenientes de la gestién de
recursos humanos. De esta forma la gestidbn de recursos humanos ofrece una
herramienta de evaluacion del rendimiento Gtil para integrar al control estratégico
organizacional.

Asimismo, compartiendo el enfoque pendular de las teorias de la Administracion
propuesto por Nélida Castellano®, se ubican en la dimensién informal las teorias
dirigidas a las relaciones humanas y el comportamiento organizacional, como
tendencia natural se busca la estabilidad en un punto central. Es en este punto
en donde la administracion estratégica ofrece su modelo de integracion.

Este modelo contiene al sistema de control estratégico que proporciona el ciclo de
retroalimentacion para la autorregulacién, reflejando la importancia estratégica de
los sistemas de control. En la Figura 4.1, se presenta la relacion entre la
administracion estratégica y la gestion de recursos humanos. La alineacion de
recursos humanos esta impuesta por la administracion estratégica, permitiendo de
esta manera que la evaluacion de desempefio proporcione sus resultados al
control estratégico contribuyendo con la mejora para el éxito empresario.

Figura4.1 Relacion entre laadministracion edratégica y la gestion de recursos humanos

Administracion
estratégica

—p Mision- obj. y metas —p. Control estratégico— Resultados

Evaluacion
y Mejora
para el éxito
empresario

Recursos

Humanos ¥ Personas —p-Mision y —p» Evaluacion de g \jegicion ¥ Resultados

objetivos desempefio

! o : B e .40
“ Sistema de valoracion debe centrarse en medir rendimiento que afecta al éxito empresario

Fuente: Elaboracion propia

@ K APLAN, Robert y NORTON, David: “ Cuadro de Mando Integral”, Edc. Gestion 2000, 1997
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@ CASTELLANO, Nédlida: “LaAdministracién como Ciencia’, 2003, pag. 118-122

Las variables que se definen para este modelo se encuentran en la dimension
interna y se focaliza este trabajo es en la Implementacién de la Estrategia y
dentro de ésta en los “Sistemas de Control Estratégico”.

La gestion de recursos humanos se ubica en el bloque de estrategia "a nivel
funcional", y desde ese ambito, se pretende evaluar el aporte de la evaluacion de
desempefio al sistema de control de la accién estratégica elegida por la
organizacion.

Las variables internas a considerar deben contemplar los puntos criticos para el
control estratégico. Dichas variables estan incluidas en distintas dimensiones de
analisis correspondientes al modelo macro de la administracion estratégica. Con
su especificacion se logra focalizar el marco referencial para la aplicacion de las
hipotesis planteadas.

Las Sub-dimensiones que se determinan para la aplicacién del modelo son:

8 Planificacion Estratégica Organizacional, aqui se definen los
lineamientos estratégicos que direccionan a la Organizacion
(Estrategia Intentada) para la accion.

§8 Planificacibn de Recursos Humanos, aqui se definen los
lineamientos que direccionan a la Gestion de Recursos
Humanos (Estrategia a Nivel Funcional) a la Planificacion
Estratégica Organizacional

8 Gestion de Recursos Humanos, aqui se desarrollan en la
accion los procesos propios del area.

§8 Control Estratégico, aqui se desarrollan las acciones propias
de analisis y evaluacién de resultados de gestion (Sistema de
Control Estratégico).

La variable dependiente esta definida como “el Sistema de Control Estratégico” y
las demas variables internas son independientes.

De esta forma se puede determinar qué variables resultan fundamentales
(incluidas las que aporta la Gestion de Recursos Humanos desde su herramienta
de Evaluacion del Desempefio) para el logro del maximo nivel de control
estratégico de las empresas.

Graficamente, en Figura 4.2, se representa el modelo utilizado planteado al que se
denomina “Modelo de Estrategia Organizacional y de Recursos Humanos”

Queda asi presentado el punto de partida para realizar las especificaciones que
permitiran continuar con el enfoque del trabajo.
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Figura4.2: Modelo de Estrategia Organizaciona y de Recursos Humanos.

Misiony Metas [«
|

v v v
Andlisisinterno | Seleccion Estratégica <+ Andisis Externo
(Planificacion
Estratégica
Oroanizacional)

v

ESTRATEGIA A
NIVEL FUNCIONAL
(Planificacion de
Recursos Humanos)

Implementacion de la estrategia
(Gestién de Recursos Humanos)

h 4 h 4 h 4
Estructura (Contral Estratégico)
Organizaciona Cambio Estratégico Sistema de Control
¢ Edratégico
\—V Adecuacion
Edtratégica <

RETROALIMENTACION
Fuente: Elaboracion propiaapartir de: HILL Charlesy JONES Gareth: “Adminidracion Egtratégica’, Mc Graw Hill, 1997

2.3.1.- Detalle del Modelo de Estrategia Organizacional y de Recur sos Humanos

El model o presentalas sub-dimensiones de andlisis bésicas paralaaplicacion de la
evaluacion de desempefio como herramienta de control estratégico.

Dichas sub-dimensiones son cuatro: Planificacion Estratégica, Planificacion de Recursos
Humanos, Gestion de Recursos Humanosy Control Estratégico.

Para cada una se especifican | as siguientes variabl es que establecen las conexiones de
trabgjo paralaaplicacion del modelo.

@ Planificacion Estratégica Organizacional

Parael estudio delaestrategiaempresaria se considera
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Las definicionesy formalizaciones de la planificacién de la estrategia
organizacional.

Variablesde andlisis:

Mision Organizacional

Vdores Organizacionaes

Area de recursos Humanos

Asesoramiento en Recursos Humanos
Andlisis FODA

Estrategia

Objetivos de Corto, Mediano y Largo Plazo

@ Planificaciéon de Recur sos Humanos

Parael estudio de laplanificacion de recursos humanos, se considera:

Laalineacion de la planificacion de recursos humanos ala estrategia
organizacional.

Variables de andlisis:

Objetivos de Recursos Humanos

Politicas de Recursos Humanos

Valores de Recursos Humanos

Principios de Recursos Humanos

Normasy procedimientos de Recursos Humanos
Funcion de Responsable

@ Gestion de Recur sos Humanos

Parael estudio de lagestion de recursos humanos en las empresas se considera:

Si se cumplen con | os aspectos formal es que respa dan | os sistemas de
evaluacion de desempefio como herramienta de control estratégico de RRHH.

Variable de andlisis:

Evaluacion de Desempefio
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@ Control Estratégico
Para el estudio del sistema de control estratégico aplicado por las empresas, se
considera

Si el sistema de control estratégico implantado mide |os resultados esperados
parael éxito empresario contemplando |os resultados de la evaluacion del
desempefio de los recursos humanos.

Variables de andlisis:

Sistemade Control Estratégico
Resultados Eval uaci6n de Desempefio

3.- RESENA DEL TRABAJO DE INVETIGACION REALIZADO

3.1. - Procedimiento de trabajo paralainvestigacion realizada

Los pasos desarrollados para el procedimiento fueron los siguientes:

a) Determinacion de 50 Pymes de Cordoba, entre las primeras segun
Ranking resultado del trabajo de Investigacion de Revista Punto a
Punto (2006).

b) Aplicacion del modelo descripto en punto anterior, a través de la
utilizacion del Cuestionario (Sub-dimensién Planificacion Estratégica
Organizacional y Control Estratégico). Las preguntas fueron realizadas,
en una entrevista personal a los Socios principales de las
organizaciones o al Gerente General. (Ver cuestionario en ANEXO 1)

c) Aplicacion del Cuestionario (Sub-dimensiéon Planificacion de Recursos
Humanos y Gestibon de Recursos Humanos). Las preguntas
correspondientes fueron realizadas, en una entrevista personal, a los
responsables de la instrumentacion de la Gestion de RRHH.

d) Sistematizacion y procesamiento de los datos con métodos estadisticos.

e) Elaboracion de los resultados descriptivos (cuadros y graficos)

f)  Andlisis de informacion

g) Desarrollo de conclusiones
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3.2.- Observacionesy gréaficos de la informacién procesada

En este punto se pretende resaltar la importancia de alguna informacién resultante
del proceso de los datos de las entrevistas.

A continuacién de las observaciones se presentan los graficos que describen los
resultados.

Estos graficos estan representados para cada una de las preguntas y permiten
visualizar los porcentajes que resultan de procesar los datos suministrados por
todas las empresas que intervinieron en la encuesta. En el Anexo 3 pueden
observarse las tablas de frecuencias correspondientes a cada grafico.

Este es el primer andlisis de tipo descriptivo que se presenta en esta Tesis. El
posterior surgird como consecuencia de otras técnicas estadisticas descriptas.

A continuacién se presenta el resumen ordenado por grupo de preguntas del
Formulario aplicado (Ver ANEXO 1)

Observaciones vy graficos de las preguntas 1y 2:

Es de destacar que se han entrevistado empresas de todos los rubros, el
50 % de las mismas cuenta con una cantidad de empleados que ronda
entre las 100 y 200 personas.

Rubro de la empresa

40% Cantidad de empleados

60%

30% A 50% A

40% A

20% -
30% -

20% A

10% A

10% A

Porcentaje
Porcentaje

0% |
Comercial Com - Ind - Serv Ind - Serv Entre 51y 100 Mas de 200
Com - Ind Industrial Servicios Entre 101y 200

0% |

Rubro Empleados

P1. P2.
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Observaciones vy gréaficos de las preqguntas 3 ala 4.1:

La mayoria de las empresas (80 %) tiene su mision organizacional formal
y documentada y de este porcentaje el 70 % la ha comunicado a toda la
empresa.

Asimismo el 90 % tiene sus valores organizacionales definidos y la
mayoria (67%) los ha comunicado a toda la organizacién. Estos resultados
elevados marcan aspectos relevantes de la cultura empresaria.

Mision formalmente comunicada
Empresas que poseen Mision Organizacional 80%

formal y documentada
100%

60% -

80% -

60% 40% A

40% A
20% -

() (]_)‘
2 ]
S 20% IS
= o
S ow] T 0%
Si No Si No
Misién Organizacional Misién comunicada
P.3. P.3.1.
Valores organizacionales definidos
100%
0% (0] Valores comunicados formalmente
70%
60% -
60% - ’
50% 4
40% 40% A
30% 4
g 20% 2000
c
g g
= 10 c  10% 4
g 0%) o) g
Si No g o%]
Si No
Valores definidos Valores comunicados
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P4

Observaciones vy graficos de las preqguntas 5 ala 6.1.:

Es elevado el porcentaje (80 %) de empresas que poseen Area interna de
RRHH, éstas en la mayoria de los casos dependen de niveles directivos y
gerenciales maximos dentro de la empresa. No obstante, los porcentajes
de formalidad en los lineamientos organizacionales para el area de RRHH
son escasos (so6lo el 20 %) y el 50 % de los Departamentos de RRHH
tienen solo entre 1 y 3 personas. A su vez el 50 % de las empresas que
poseen Area de RRHH realizan una gestion completa de la misma.
También es de mencionar que el 50% de las empresas tienen
asesoramiento externo en RRHH en diversas funciones propias de la

especialidad

100%

80%

60%

40%

Porcentaje

P5.

Area interna RRHH

20%

0% |

Area de RRHH

Lineamientos de RRHH formalizados y documentados

100%

80% A

60% -

40% 4

20% -

Porcentaje

0% |

P5.2

Lineamientos

Porcentaje

60%

50% A

40% A

30% A

20% A

10% 4

0% |

P.4.1.

Dependencia del area de RRHH

40%

30% 1

20%-

10%

Porcentaje

0% |

Cantidad de personas que integran el area

Directorio Gcia Gral

Direccién Gral

Dependencia

Otras

Una a tres Cuatro aseis  Siete a nueve

P5.4

Cantidad de personas
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P5.3

Porcentaje

Asesoramiento externo en RRHH

60%

50%

40%

30%

20%

10%

0%

Funciones del area de RRHH

Gest Completa Princ func y otras No tiene area
Princ funciones Otras

Funciones

Funciones tercerizadas de RRHH
50%

40% -

60%

50%

40%

30%

20%

10%

Porcentaje

P6

0% |

30% A

20% A
)
T 10%
<
@
=
& %)

a b c d No tiene
Si No
Asesoramiento externo Funciones (ver tabla)

a) Blsgueday seleccion

b) Busqueday seleccion y capacitacion
¢) Capacitacion y otras
d) Otras

P6.1
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Observaciones vy graficos de las preguntas 7 ala 9.:

La periodicidad del analisis FODA de las empresas es del 40 % en mas
de una vez al afio, 20 % una vez al afio y esporadicamente 40 %.

En al mayoria de los casos (60 %) la estrategia es formal y documentada,
esta comunicada (75 %) y los objetivos estratégicos estan definidos (70

%).
o . Estrategia formal y documentada
Periodicidad andlisis FODA 0%
60%
[ c0 |
30% 40%
30%
20%
20%
[
[ -
‘T 10% ]
% § 10%
§ 0% e o
Periodicidad Estrategia
P7 ¢ P8

Obijetivos estratégicos definidos

80%

Estrategia comunicada
0%
60%
60%-
40%
40%-
20% -
(0]
o 20% T
— e
5 g %]
o o , si No
Si No
Estrategia Objetivos estratégicos
P8.1 P9.

Observaciones vy graficos de las preqguntas 9.1. a la 10.:

Los objetivos elaborados por las empresas se han hecho de manera
participativa en el 75 % de los casos y los Responsables han sido
informados en el 88 % de los casos. Dichos objetivos estratégicos poseen
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indicadores de gestidn en la mayoria de los casos (88 %) y también la
mayoria (80 %) los mide mensualmente.

Objetivos elaborados participativamente
80%

Objetivos estratégicos informados a los Responsables
100%
60%
88
0% | 2
40% 60% 1
40%
20%
2
5]
2 S 20%
Q €
5 g
o
g o% 5
- n a 0% |
Si No si No
Objetivos participados Responsables informados
P9.1 P9.2
Frecuencia en la medicién de resultados
100%
Objetivos estratégicos con indicadores de gestion 80%
100% m
60% -
80% A
60% A 40% A
)
40% 4 =,
o T 20%
c
o]
5 [50] o]
@ 10 10
@ ] o
3 20% g 0% |
] Mensualemente Esporadicamente
g 0% | Méas de 1 vez al afio
Si No
Indicadores de gestién Frecuencia

P9.3.
P.10

Observaciones v graficos de las preqguntas 11. ala 11.2.:

La mayoria de la empresas (80 %) integra los resultados de control en un
sistema de control estratégico. A su vez, es interesante analizar, que si
bien la herramienta de evaluacion de desempefio, no integra la mayoria de
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100%

80%+

60%-

40%+

Porcentaje

P11.

60%

20%+

0% |

las herramientas de control, quienes la utilizan consideran que su inclusion
mejora total (50 %) o parcialmente (50 %) el control estratégico.

La mayoria (80 %) no incluye en su herramienta de control al desempefio
del personal, pero si considera que su inclusion mejoraria el control
estratégico integral (un 36 % lo considera que lo mejoraria de manera total
y un 63 % considera que lo mejoraria de manera parcial).

Integracién de resultados en un sistema

50%

40%

30%

20%

10%

Porcentaje

0%

de control estratégico Inclusion de la evaluacion de desempefio
en el sistema de control estratégico
100%
m 80% - m
60% -
40% A
2
S 20%
:
<
g 0%
Si No Si No
Integracién de resultados Inclusion de la evaluacién de desempefio
P11.1.
Evaluacién de desempefio mejora
. La evaluacion de desempefio mejoraria
el control estratégico
el control estratégico
70%
4 50% 4
1 40% 4
30%-
20% -
@
] g
S 10%-
<
i £ o)
Totalmente Parcialmente Totalmente Parcialmente
Mejora el control estratégico Mejoraria el control estratégico
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Observaciones v gréaficos de las prequntas 12. a la 13.:

Los aspectos de control estratégico son en todos los casos, de especial
interés de la alta Direccion, quién analiza y utiliza la informacion que se
genera, y considera también que la inclusion de la evaluacion de
desempefio para el control estratégico es de alta importancias (70 %).

Utilizacién de los resultados

Alta direccién analiza los resultados para redefiniciones estratégicas
120% 100%

100% A
: 80%

80%

60% -

60%

40% -
40%

2
& T 20%-
£ 20% é
2 <) 10
= o
e 0% g %] 10|
Si Si No
Analiza los resultados Utilizacion de resultados
P12
P12.1
Tipo de informacién para mejorar
Resultados de control estratégico completos control estratégico
70% 60%
60% 50% A
50% |
40% A
40%-
30% 4
30%
20%
20% | o
Qo T
< g
S 10% S 10%-
: .
g o] o 0%
Muy completos Incompletos Financ -Adm Com Mcdo - Comp
Adecuados Ns/Nc Adm Com - RRHH
Resultados de control obtenidos Tipo de informacién
P12.3
P12.2
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60% A

40% o

20% H

Porcentaje

0%

Grado de importancia otorgado a la inclusién de

resultados de evaluacién de desempefio en el control estratégico
80%

De alta importancia Importante

Grado de importancia

P13

Observaciones y graficos de las preqguntas 14. a la 19.:

70%

60% -

50% A

40% A

30%

20% A

Porcentaje

Considerando ahora, en los resultados de los analisis, al Departamento
de RRHH de las empresas encuestadas, se aprecia que el 60 % de las
empresas no tiene definiciones formales y documentadas de la gestion de
RRHH, de sus objetivos. No obstante en el 60 % de los casos los objetivos
estan totalmente relacionados a la estrategia organizacional. Las
politicas, en un 60 %, no estan formalizadas, y si alineadas a la estrategia
organizacional en un 50 % de los casos. Tampoco tienen definiciones de
competencias estratégicas para la gestion el 60 % de las empresas.

El 50 % de las empresas dispone principios para el area de RRHH vy el
100 % de ellos estan alineados a la estrategia organizacional. También, es
de destacar, que las empresas en su mayoria (60 %) si tienen
documentada la actividad mas de tipo operativa del area como son las
normas y procedimientos para la gestion.

Descripcion de objetivos y funciones

para el rea de RRHH Objetivos de RRHH alineados

10% A

a la estrategia organizacional
70%

60% 1

50% 4

40%+

30%+

20%+

10% A

0% |

Porcentaje

0% |

Si No

Total relacionado Parcial relacionado

Objetivos y funciones Objetivos alineados

P14 P14.1
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Definicién y documentacién Politicas de RRHH alineadas

de politicas del area de RRHH a la estrategia organizacional

70% 60%
60%
50%
= "
50%
40%-
40%-
L0 30%
30%
20%
20%
(] (]
) )
S 10%- £ 10%1
< <
£ ow] £ o]
Si No Total relacionado Parcial relacionado
Definicién de politicas Politicas alineadas
Competencias de RRHH alineadas
Definicién de competencias estratégicas ala estrategla orgamzamonal
y 80%
para la gestion de RRHH
70%
60% o] 60% 1
50%
20% 40% A
30%
] 25
o 20% @ 20% 1 -
2 =
S 10% o
5 g 0% |
o 0%l " Total relacionado Parcial relacionado
Si No
Competencias estratégicas Competencias
P16 P16.1
Principios de RRHH alineados
Disposicion de principios del area de RRHH . . .
Y prinetp a la estrategia organizacional
120%
50%
100%1
0% 80%-{
30% 60%
20% 40%-
@
© g
T 1% S 20%q
3 =
o o
£ o%] o 0%] -
Si No Total relacionado
Principios del area de RRHH Principios
P17
P17.1
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Integracion del Responsable de RRHH

con otras areas
80%

Normas y procedimientos documentados

del &rea de RRHH
707 60% -

60%

50%
40%

40%
30%
20%

20%

10%

Porcentaje

0% |

Porcentaje

Si No

Si No

Normas y procedimientos documentados Integracion del Responsable P19

P18

Observaciones v graficos de las preguntas 19.1. a la 20.:

El Responsable de RRHH en la mayoria de las empresas tienen un alto
nivel de integracion con otras areas y en el 40 % de los casos lo
consideran “socio estratégico” para la Direccion.

Oportunidades de integracion del Resf

de RRHH con otras areas
609

50%

40%

30%

20%

10%

Porcentaje

0%

Permanentemente Puntualmente

Periédicamente Pocas veces

Oportunidades integracion

P19.1
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Definicién del rol del Responsable de RRHH
50%

40%

30%

20%

10%

Porcentaje

0%

Socio estratégico Cons esp - Enc int oo

Consultor perman Enc gestion int No resp

Rol del Responsable
1.P.20

Observaciones v graficos de las prequntas 21. a la 24.:

En lo que respecta especificamente a nuestro tema central de analisis, la

evaluacion de desempefio, es realizada por la gran mayoria de las
empresas (90 %), lo que se destaca es la variedad de métodos utilizados,
si bien existe un 60 % de empresas que realizan la evaluacion de
desempefio utilizando metodologia formal, el resto (30 %) mantiene
practicas de evaluacion basadas en opinibn o muy informales. No
obstante, es de destacar que la mayoria, en definitiva, realiza evaluacion
de desempefio con practicas profesionalizadas.

La periodicidad de la evaluacion es variada pero la mayoria de las
empresas (70 %) se centra en practicas durante el afio calendario.
También es importante que la evaluacién, en el 60 % de los casos, la
realizan a todo el personal, y que la mayoria de las Organizaciones
aplican las evaluaciones desde hace un tiempo (40 % entre hace 1y 3
afos; 20 % entre hace 4 y 6 afios).
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Métodos de la evaluacion de desempefio

40%

30%

20%

10%

Porcentaje

0% |

P.21

Quienes tienen la evaluacién de desempefio

70%

60%

50% o

40% 4

30% 4

20% A

Porcentaje

P23

Método de evaluacion

10% A

0% |

Evaluados

Porcentaje

40%

30%-

20%-

10%

Porcentaje

50%

40%

30%

20%

10%

0%

0% |

Periodicidad de la evaluacion de desempefio

Mensual ~ Semestral Anual Otra

Periodicidad de la evaluacion

P.22

Tiempo que se aplica la

evaluacion de desempefio

Recientemente Cuatro a seis Mas de ocho afios

Uno a tres afios Seis a ocho afios No se aplica

Tiempo que se aplica

Observaciones vy graficos de las preguntas 25 a la 25.3.:

P24

En cuanto a los aspectos evaluados, en la evaluacién de desempefio, se
destaca que, de las empresas que la realizan, el 56 % aplica la
combinacion conductas (cualitativos) y resultados (cuantitativos).
Asimismo, surge destacar, que también un elevado porcentaje de las
empresas considera, en los aspectos a evaluar, la relacion de estos con
los lineamientos estratégicos de la empresa. Dichos aspectos son
considerados por los responsables de las diferentes areas y aprobados
por la Direccion.
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Aspectos evaluados

en el sistema de desem peﬁo Aspectos evaluados relacionados a los lineamientos
60% estratégicos de la organizacion
70%
56
(5]
60%
40% -
50%
] 33
20% 30%
)
k)
S 10% A 20%
8
5 o
o 0% | g 10%
Cuant y conductas Otros cualitat §
Conductas c 0% .
Si No
ASpeCtOS evaluados Aspectos evaluados relacionados
P25.1
P25
Participacion de los Responsables de las areas »
Aprobacioén de los aspectos evaluados
en los aspectos evaluados ) )
1009 por la Direccion
100%
80% EI
80% 1
60%
60% 1
104 4
40% 40%
()
Q2 L
g 20% - T 200
S c
g 8
S 5 11
£ owl g owl o
Si No
Participacion Aprobacion de la Direccién
P25.2

P25.3

Observaciones v graficos de las preguntas 25.4. a la 26.:

En estas preguntas surgen dos elementos fundamentales para el
analisis, esto esta vinculado a los objetivos especificos del area o funcion
con respecto a los aspectos evaluados, si bien un 30 % de las empresas
contempla estos aspectos en la evaluacion, el resto no lo considera de
manera estricta o relevante.

Ademas, se suma al andlisis, el hecho de indagar cual es realmente la
verdadera finalidad que las empresas le otorgan a la evaluacién de
desempefio.
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En este sentido el 50% de las empresas consideran el cumplimiento de
objetivos como “parte de la finalidad de la evaluacién” (ademas de otros
aspectos), y el resto, se posiciona mas en motivos varios de la gestion de
recursos humanos en su conjunto. Esto estad sefialando diversidad de
criterios en la consideracion de la finalidad de la evaluacion del
desempefio

Relacion de los aspectos evaluados

con los objetivos del &rea o funcion

50%

40%

30%

20%

& 10%
c
[}
1<
)
Totalmente Informalmente
Parcialmente No tiene
Relacién con los objetivos
pP25.4
Finalidad de la evaluacién de desempefio
30%
20% -
10% -
2
8
c
@
<
g 0%

g No tiene

Finalidad (ver tabla)

a) Cumplimiento de objetivos, motivacion, retencién, premios, desarrollo 'y capacitacion
b) Cumplimiento de objetivos, motivacion, retencion, desarrollo y capacitacion

¢) Cumplimiento de objetivos, motivacion, retencién, desarrollo, cagpacitaciony raciondizacion dela estructura
d) Cumplimiento de objetivos, racionalizacion delaedructura, premios eincentivos

€) Capacitaciony desarrallo.
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f) Raciondizacion de la estructura.
g) Otros

h) No tiene

P26

Observaciones vy gréaficos de las prequntas 27. ala 27.2.:

Lo anteriormente se refuerza con el alto porcentaje de empresas (78 %)
gue no consideran indicadores de gestion para medir los resultados
generales e individuales de la evaluacién. Y, el 33 %, reconoce
totalmente importante la utilidad de los mismos para el proceso evaluativo
y andlisis de sus resultados.

No obstante, el resto (77 %) si considera su utilidad de manera parcial.
Esto esta marcando un criterio fundamental para el analisis del trabajo en
general, ya que la totalidad de las empresas le dan importancia (parcial o
total) a la utilidad de los indicadores de desempefio

Utilidad de los indicadores

para el control estratégico

100%

80%

60%

40%

20%

Porcentaje

0% |

P27

Utilizacion de indicadores 70%
” - 67
para la evaluacion de desempefio 60% 4 -
50% -
40%
30% -
20% -
2
]
<
10% -
g
o
g o%)
. Totalmente Parcialmente
Si No
Utilizacion de indicadores Utilidad de los indicadores
pP27.2

Observaciones vy graficos de las preguntas 28. a la 34:

Analizando ahora los aspectos vinculados a la formalizacion y alineacion
del sistema de evaluacion de desempefio, se puede mencionar de manera
destacada las siguientes apreciaciones:

-El 67 % de las empresas que realizan evaluacién de desempefio tienen
documentado su sistema de evaluacion y capacitan a los involucrados en
la misma, este porcentaje es coincidente con quienes tienen métodos
formales de evaluacion.
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-El 78 % de las empresas que realizan evaluacién de desempefio, hacen
devoluciones de los resultados a sus evaluados, esto significa que algunas
de las empresas que no tienen métodos formales también lo hacen.

-La mayor parte de las empresas utilizan el sistema de evaluacion de
desempefio para distribucién de premios e incentivos, no asi para planes
de carrera , y, si en gran medida, mas del 50 %, para asensos o
promociones.

Documentacion del sistema Capacitacion para la aplicacion

., o del sistema de evaluacion de desempefio
de evaluacion de desempefio

70%
70%
67
60% Lo
60%-
50% -
50%-
0% | 40%
30%. 30% A
o 20%1 o 2%
£ | S 10%
g 10% g o
& %] £ o%]
Si No
Documentacion Capacitacion
P28 P29
Utilizacion del sistema de desempefio
para la capacitacion del personal
70%
Entrevistas de devolucion a los evaluados
) 60% -
por el sistema de desempefio
100% 50% |
80% 40% -
60% 30% -
40% o 20% A
g
9 S 10%
g 20% - g °
@ S
o a 0%
e o%] Si No
Si No
Entrevistas de devolucion Utilizacion para capacitacion
P30 P31
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Utilizacion del sistema de desempefio

para premios e incentivos

. .. . o 70%
Utilizacion del sistema de desempefio

para planes de carrera 60%-1

100%:
50%-+

80%

40%

30%

20%-

10%

Porcentaje

0% |

Porcentaje

0%

Si No

Utilizacion para planes de carrera Utilizacién para premios e incentivos

P32 P33

Utilizacién del sistema de desempefio para

ascensos, promociones o rotaciones

60%

50% A

40% A

30% o

20%

10% -

Porcentaje

0% |

Si No

Utilizacién para ascensos, promaociones o rotaciones

P34

Observaciones vy gréaficos de las preqguntas 35. ala 35.2.:

En la pregunta 35 se corrobora que no se integran los resultados con los
de gestidn organizacional.

La informacion es analizada por la Direccién y la mayoria de las
empresas la utilizan para redefiniciones estratégicas.
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Responsable que sintetiza la informacién
Integracién de los resultados del desempefio 40%

con los de control estratégico organizacional
100%

30%

80% A

20%
60% A

40%

@ 10%-
<
=
c
20% 8
© —_
5 5
S o 0% |
g Gerente Gral Gerente de Adm
a 0%
- Si No Gte de Control
Integracion de resultados Responsable
P35 P35.1
Responsable que analiza la informacion
70%
60% 4
50%
40% 4
30% -
20% 4
L
IS
< 10% -
[}
=
S %]
Direccién Direccién y Gerencia
Responsable
P35.2

Observaciones y gréaficos de las preguntas 35.3. ala 36.:

Por ultimo, es de resaltar, que todas las empresas evaluadas
consideraron imprescindible o importante el andlisis de la evaluacion de
desempefio como un criterio respecto “al éxito o el fracaso en el
cumplimiento de objetivos organizacionales”.
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Este nivel de respuestas positivas hacia la evaluacion del desempefio,
también esta proporcionando informacion de extrema utilidad para este
trabajo, ya que define una concentracién muy importante de empresas que
consideran a la evaluacion de desempefio como criterio para analizar el
cumplimiento de los objetivos definidos para la organizacion.

La evaluacién de desempefio como criterio para analizar

el éxito o fracaso del cumplimiento de los objetivos organizacionales
80%

Utilizacion de los resultados para redefinicion

de gestion de RRHH

70%
60%

60%
50%
40% 1 40%
30%
20%

20%

10% A

Porcentaje
Porcentaje

0% |

0% |
Si No Imprescindible Importante

Utilizacién para redefinicién Criterio de andlisis

P35.3 P36

3.3.- Consideraciones y conclusiones de lainvestigacion realizada

A continuacion se exponen los resultados mas relevantes obtenidos en el trabajo
de investigacion que sirve de conclusiones para esta obra, para ello se
consideraron las observaciones realizadas en el punto anterior y la aplicacién de
otros software estadisticos. Como herramientas informaticas se aplicaron el SPSS
(Statiscal Package for Social Sciences) Version 1.5y el SPAD (Systeme Portable
pour L'Analyse des Donees) Versién 3. Los cuales han sido de utilidad para
procesar las encuestas, obtener resultados generales iniciales y poder utilizar, en
un paso posterior, el método Cluster que requiere de variables cuantitativas. Fue
necesario ademas adaptar algunas de las variables incluidas en el cuestionario
utilizando en el revelamiento de datos.

Como principal objetivo del trabajo se habia fijado: “Determinar el aporte de la
gestion de recursos humanos al control estratégico empresario”

Sobre la base del modelo y sus variables detalladas y luego del analisis final de
datos quedaron determinados tres grupos o clusters.

Es importante destacar que cada cluster incluye objetos que presentan
caracteristicas similares. Este hecho explica la existencia de diferentes preguntas
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dentro de cada grupo, o0 aunque similares cuestionamientos, diferentes
respuestas.

Algunas de las preguntas que funcionaron como variables activas se refieren
especialmente a la evaluacion del desempefio, a modo de ejemplo se explicitan
las siguientes:
¢,Qué método emplean para la evaluacion del desempefio?
¢, Qué periodicidad tiene la evaluacion de desempefio?
¢A quién se le realiza la evaluacion de desempefio?
¢,Cuanto hace que aplican Evaluacién de desempefio en la
empresa?
¢, Qué se evalla en el sistema de evaluacion aplicado?
¢, Los aspectos evaluados surgen de los lineamientos?
¢Los aspectos evaluados fueron considerados con los
responsables?
¢,Los aspectos evaluados fueron aprobados por la Direccién?
¢En qué medida los aspectos evaluados se relacionan a los
objetivos?
¢,Cual es la finalidad principal de Evaluacion de Desempefio?
¢ Utilizan indicadores de gestion para expresar resultados de
desempefio?
¢ Esta el sistema de Evaluacion de Desempefio documentado
formalmente?
¢, Se capacita sobre Evaluacion de Desempefio a evaluadores y
evaluados?
¢ Se realizan entrevistas de devolucién a los evaluados?
¢, Se utiliza la ED como diagnostico planificar la capacitacion?
¢, Se utiliza la ED como diagnéstico para desarrollo o planes
desarrollo?
¢, Se utiliza la ED como informacion para distribuir premios o

incentivos?
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¢, Se utiliza la ED como diagnéstico para ascensos, promociones,
etc?
¢ Se integran los resultados de la ED como otros resultados de
gestion?
¢En qué medida considera que le ED es un criterio para analizar el
desempefio organizacional?
Algunas de las principales conclusiones a las que se arribaron fueron las
siguientes:

Para la conformacion de los tres grupos se ha podido determinar que la variable
Sistema de Control Estratégico es considerada de manera similar en las diferentes
observaciones con relacién a dicha variable.

La variable Control Estratégico no marca diferencias significativas para influir en
las agrupaciones de las empresas. Ya que la variable Sistema de Control
Estratégico es considerada importante en su asociacion con la evaluacion de
desempefio en la totalidad de los casos. Esta definicidon es trascendente para el
trabajo pues mas del 80 % de las organizaciones utiliza indicadores de gestion y
los integra en herramientas de control (tableros de comando).

Quedd demostrando que la variable Sistema de Control Estratégico es
considerada importante en su asociacion con la evaluacion de desempefio en la
totalidad de los casos

A continuacién se analizan las particularidades de cada uno de los 3 grupos
conformados:

- El grupo 1 estd conformado por empresas que tienen definidos y
formalizados sus lineamientos estratégicos, desarrollan gestiones de
recursos humanos alineadas y sus evaluaciones de desempefo
proporcionan resultados orientados a los objetivos organizacionales,
propiciando de esta manera indicadores de gestion utiles para el control
estratégico.

La Evaluacion de Desempefio de este grupo de empresas es desarrollada
bajo una modalidad que contempla los aspectos necesarios para aplicar la
herramienta de manera correcta y sistematizada.

- El grupo 2 esta conformado por empresas que no tienen definidos y
formalizados sus lineamientos estratégicos, desarrollan gestiones de
recursos humanos no alineadas y sus herramientas de evaluacion de
desempefio son informales. Estas empresas propician indicadores sin base
metodoldgica objetiva y profesionalizada, por ende entran en riesgo de
producir efectos no relacionados a las necesidades de control estratégico.
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La Evaluacion de Desempefio de este grupo de empresas es desarrollada
bajo una modalidad que no contempla los aspectos necesarios para
aplicar la herramienta de manera correcta y sistematizada.

- El grupo 3 esta conformado por empresa que no utilizan la herramienta de
evaluacién de desempefio y no ofrecen ni propician indicadores para el
control estratégico organizacional.

Si bien, como se concluyd, son escasas las empresas que terminan el proceso
anexando indicadores de gestion para el control estratégico organizacional, desde
los resultados de la Evaluacion de Desempefio, todas las empresas, incluidas en
los diferentes grupos, consideran de relevancia incluir los resultados del
desempefio de la gente en un sistema de control estratégico.

4. - CONCLUSIONES GENERALES

En primer lugar es necesario destacar que la realizacion de este tipo de trabajos
de investigacién aportan, a la disciplina que se trate, de resultados que orientan la
practica profesional y otorgan valor agregado a la ciencia en cuestion y por ende a
la ciencia de manera general.

Esta investigacion ha sido muy positiva y gratificante para la investigadora, quien
se encuentra vinculada desde hace muchos afos al rubro de estudio. Esto ha
facilitado la ejecucién de algunas tareas y la obtencidén de datos para el trabajo de
campo. Otras actividades han sido todo un aprendizaje para la formacion integral
del perfil profesional.

El “Modelo de Estrategia Organizacional y de Recursos Humanos” disefiado para
esta investigacion es la base para el analisis. Las sub-dimensiones comprendidas
dentro del macro modelo de administracion estratégica -Planificacién Estratégica
Organizacional, Planificacibn de Recursos Humanos, Gestion de Recursos
Humanos y Control Estratégico- permiten identificar las variables de relevancia. El
tratamiento de dichas variables tiene una repercusion directa en la informacién
gue se genera para el Sistema de Control Estratégico empresario.

De esta forma, la alineacion estratégica de recursos humanos a la estrategia
organizacional se transforma en condicionante, en excluyente, para lograr un
aporte genuino de la Evaluacion de Desempefio que agregue valor al analisis de
los resultados en funcién a objetivos estratégicos planteados
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La metodologia utilizada y el procesamiento de datos, a través de herramientas
estadisticas informatizadas, permitieron realizar un analisis exploratorio
organizado y arribar a resultados que corroboran las hipé6tesis planeadas para
esta investigacion.

Es fundamental diferenciar el significado de una planificacion y gestion alineada
estratégicamente, de aquella que no lo es. Las acciones aisladas y asistémicas
tienen un riesgo de producir el efecto contrario y sélo contribuir a la ineficiencia, ya
que sus resultados no pueden relacionarse a la estrategia y objetivos de la
organizacion en su conjunto.

De esta forma, queda expuesto como la herramienta de evaluacion del
desempefio aporta resultados al control estratégico de las empresas que es el
problema que originé el planteo de este trabajo.

Asimismo se dejé demostrado en el desarrollo de este trabajo:

- la importancia de contar con una Gestién de
Recursos Humanos alineada a la estrategia de las empresas para
desarrollar adecuadas herramientas de evaluacion del desempefio.

- como la aplicacion de una herramienta eficaz de
desempefio proporciona resultados al Control Estratégico en las empresas.

- como los resultados de la Evaluacion de
Desempeiio se pueden utilizar para facilitar el analisis de la productividad
organizacional, entendiendo ésta como los resultados esperados para el
éxito empresario.
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6.- ANEXO 1

Cuestionario
1) ¢Cuéles el rubro de la empresa?
a) Comercial
b) Industrial
c) Servicios
d) Pdblica
e) Otro

2) ¢Cuél es el nimero de empleados?
a) 500 menos
b) Entre 51y 100
c) Entre 101y 200
d) Mas de 200

3) ¢Dispone la Empresa de una Mision Organizacional formalizada y documentada?

SI() NO()

Si_

3.1 ¢Estad comunicada la Misién formalmente a toda la Organizacion?
SI() NO()

4) ¢Estan los valores organizacionales definidos?

SI() NO()

Si_

4.1 ¢Estan comunicada los valores formalmente a toda la Organizacion?
SI() NO()

5) ¢Posee un drea de RRHH interna?
SI() NO()
5.1 Sl- A quién reporta?
a) Directorio
b) Direccién General
c) Gerencia General
d) Gerencia de admin.
e) Oftras

5.2 ¢Dispone la Empresa de una Mision de RECURSOS HUMANOS formalizada y
documentada?
SI() NO()

5.3 ¢ Cuales son las principales funciones? (1 0 mas opciones)
a) Gestibn completa
b)BUsqueda y seleccion
c) Capacitacion
d)Eval. de desempefio
e) Oftras

5.4 ¢ Cuéntas personas integran él rea?
a) 3 0menos
b) Entred4 y 6
c) Entre 7y9
d) Masde9

6) ¢Dispone de asesoramiento externo de recursos humanos?
SI() NO()
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6.1 Sl. ¢ Cudles son las principales funciones tercerizadas? ( 1 0 mas opciones)

a) Gestion completa

b) Busqueda y seleccién
C) Capacitacion

d) Eval. de desempeiio
e) Otras

7) ¢Con qué periodicidad realizan andlisis FODA en la Organizacion?
a) Mas de una vez al afio
b) Unavez al afio
c) Esporadicamente
d) Nunca

8) ¢Estéa definida formalmente y documentada la estrategia empresaria?
SI() NO()

8.1 ¢ Est4 la estrategia comunicada a los niveles de conduccién y responsables de
las diferentes é&reas o funciones?
SI() NO ()

9) Estan definidos los objetivos estratégicos (de corto mediano y largo plazo para el desarrollo
de la mision)?
SI() NO()
Sl
9.1 Estos objetivos ¢,se confeccionan de manera participativa con los responsables de su
ejecucion?
SI() NO()
9.2 ¢ Estan los responsables de area o funcion informados de los objetivos a su cargo?
SI() NO()
9.3 ¢ Los objetivos establecidos disponen de sus indicadores de gestién para medir
resultados?
SI() NO()

10) ¢Con qué frecuencia se miden los resultados logrados?
a) Mensualmente
b) Mas de una vez al afio
c) Unavez al afio
d) Esporadicamente
e) Nunca

11) ¢ Se integran estos resultados en un sistema de control estratégico (Tablero de comando —
Indicadores de control estratégico empresario, etc.)?
SI() NO{()
11.1 ¢ Se incluyen en ese sistema de control la evaluacion de la gestion del
desempefio del personal?
SI() NO()
Sl

11.1.1 ¢Considera qué esta informacion mejora el control estratégico
de la organizacion?

a) Totalmente

b) Parcialmente

c) Escasamente

d) De ninguna manera

NO

11.1.2 ¢Considera qué esa informacion mejoria el control estratégico

de la organizacion?
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a) Totalmente
b) Parcialmente
c) Escasamente
d) De ninguna manera
12) Los resultados del control estratégico empresario ¢ son analizados por la alta direccion?

SI() NO()
Sl
12.1¢ Se utilizan los resultados de control para las redefiniciones estratégicas?
SI() NO()
12.2 ¢ Considera que los resultados obtenidos son completos para el
analisis y
redefiniciones estratégicas?
a) Muy completos
b) Adecuados
c) Incompletos
d) Muy incompletos

12.3 ¢Qué tipo de informacién necesitaria para ampliar y/o mejorar ese analisis?
(1 o méas opciones)
a) Financiera
b) Administrativa
c) Comercial
d) Industrial
e) Recursos Humanos
f) Otras

13) En un sistema de control estratégico, ¢ que grado de importancia le otorga el incluir
resultados de evaluacion de desempefio (entendida como nivel de cumplimiento de
estandares de rendimiento para la mejora organizacional)?

a) De alta importancia

b) Importante (pero no imprescindible)
c) De baja importancia

d) Irrelevante

Ns/Nc

14) ¢ Disponen de descripcion de objetivos para la gestion de RRHH?
SI() NO()
Sl
14.1 Estan éstos desarrollados en relacion a los lineamientos de la estrategia
organizacional (misién, estrategia, objetivos estratégicos, etc)?

a) Totalmente relacionadas
b) Parcialmente relacionados
c) Muy poco relacionados

d) Nada relacionados

15) ¢ Estan definidas y documentadas las Principales politicas para el area?
SI() NO()
Sl
15.1 ¢ Estan éstas desarrolladas en relacion a los lineamientos de la estrategia
organizacional (misidn, estrategia, objetivos estratégicos, etc)?
a) Totalmente relacionadas
b) Parcialmente relacionadas
c) Muy poco relacionadas
d) Nada relacionadas
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16) ¢ Estan definidos las competencias para la gestion de RRHH?
SI() NO()
Sl
16.1 ¢ Estén estos definidos en relacion a los lineamientos de la estrategia Organizacional
(misién, estrategia, objetivos estratégicos, etc)?
a) Totalmente relacionados
b) Parcialmente relacionados
c) Muy poco relacionados
d) Nada relacionados

17) ¢ Disponen de principios que fundamenten la gestién de recursos humanos?
SI() NO()
SI_
17.1 Estan estos desarrollados en relacién a los lineamientos de la estrategia
Organizacional (misién, estrategia, objetivos estratégicos, etc)?

a) Totalmente relacionados
b) Parcialmente relacionados
c) Muy poco relacionados

d) Nada relacionados

18) ¢ Existen normas y procedimientos documentados de la gestion de RRHH?

SI() NO()
19) ¢ En el desempefio de su funcién se integra formalmente con las demas areas?
SI() NO()

Sl
19.1 En qué oportunidades se integra?
a) Permanentemente (En la planificacién anual y en todo andlisis y redefiniciones
de estrategia)
b) Periddicamente ( Solo en la planificacion anual o parciales)
c) Esporadicamente (Solo en los analisis y redefiniciones estratégicas)
d) Puntualmente (Solo en situaciones de demanda)
e) Pocas veces (Solo en situaciones especiales)
f)  Nunca

20) ¢Como esta definido el rol del responsable de RRHH con respecto al resto de las posiciones
gerenciales?
a) Socio estratégico
b) Consultor interno permanente
c) Consultor interno esporadico
d) Encargado de la gestion interna de RRHH (con poco asesoramiento)
e) Un gerente mas dentro de compartimentos estancos
fy Otro

21) ¢Qué método emplean para la evaluaciéon del desempefio?
a) 360°
b) Jerarquico lineal con alguna complementacién (clientes o auto-evaluacion u otro)
c) Jerérquico
d) Opinién poco estructurada de superiores
e) Muy informal
f) Otro

22) ¢Qué periodicidad tiene la Evaluacion de Desempefio?
e) Mensual

f) Semestral

g) Anual

h) Otro
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23) ¢ A quién se le realiza la Evaluacion del Desempefio?
a) Atodo el personal
b) Unicamente a personal jerarquico
c) Unicamente a personal no jerarquico
d) Otro
24) ¢, Cuanto hace que aplican Evaluacion de Desempefio en la Empresa?
a) Recientemente
b) Entre 1y 3 afios
c) Entre 4y 6 afios
d) Entre 6y 8 afios
e) Mas de 8 afios
25) ¢Qué se evalla en el sistema de evaluacion aplicado?
a) Resultados cuantitativos y conductas estandares (por competencias)
b) Resultados cuantitativos
c) Conductas estandares (por competencias)
d) Oftros cualitativos
25.1¢ Los aspectos evaluados surgen de los lineamientos estratégicos de la Organizacién?
SI() NO()
25.2¢, Los aspectos evaluados fueron considerados con los responsables de las diferentes
areas de la Organizacién?

SI() NO()
25.3 ¢Los aspectos evaluados fueron aprobados por la Direccion?
SI() NO()

25.4 ¢ En qué medida los aspectos evaluados se relacionan a los objetivos finales
establecidos para el area y/o funcién?
a) Totalmente
b) Parcialmente
c) Informalmente
d) Escasamente
e) En ninguna medida

26) ¢Cudl es la finalidad principal de la Evaluacion del Desempefio que se aplica en la Empresa?
a) Establecer un nivel de control del cumplimiento de objetivos organizacionales?
b) Aplicar un sistema de motivacion y retencion del personal (no vinculado a lo econémico)
c) Aplicar una herramienta util, entre otras, que ofrece la gestion de RRHH
d) Utilizar un refuerzo disciplinario sobre el accionar de los empleados
e) Establecer una herramienta orientada a premiso y castigos
f)  Aplicar una herramienta 0til para el desarrollo y la capacitacion
g) Utilizar un medio para la racionalizacion de la estructura
h) Aplicar una herramienta para la distribucion de premiso o incentivos econémicos.
i) Oftros

27) ¢ Utilizan indicadores de gestion para expresar los resultados obtenidos de la evaluacion de
desempefio?
SI() NO()
Sl
27.1 ¢ Cudles son los principales?
Individuales
Grupales
27.2 ¢Estos indicadores suministran informacién de utilidad para analizar los resultados
alcanzados por la Organizacion?
a) Totalmente
b) Parcialmente
c) Informalmente
d) Escasamente
e) En ninguna medida
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28) ¢ Esta el sistema de ED documentado formalmente?

SI() NO ()

29) ¢ Se realiza capacitacion sobre la aplicacion del sistema de desempefio para evaluadores y

evaluados?

SI() NO ()

30) ¢ Se realizan entrevistas de devolucién a los evaluados respecto de la evaluacién realizada?
SI() NO ()

31) ¢Se utiliza la ED como diagndstico para planificar la capacitacién del personal?
SI() NO ()

32) ¢ Se utiliza la ED como diagndstico para desarrollo o planes de carrera?
SI() NO ()

33) ¢ Se utiliza la ED como informacién para distribuciéon de premios o incentivos al personal?
SI() NO ()

34) ¢ Se utiliza la ED como diagndstico para definiciones de asensos, promociones o rotaciones?
SI() NO ()

35)¢, Se integran los resultados del desempefio de recursos humanos con otros resultados de
control de gestién de la Organizacién?
SI() NO()
35.1 ¢ Quién sintetiza y / o sistematiza esta informacion?
a) Direccién General
b) Direccién General
c) Gerente General
d) Gerente de Control de gestion
e) Gerente de Administracion
f) Otro
9)
35.2 ¢ Quién analiza y evalla la informacion sistematizada?
a) Direccion
b) Direccién y Gerencias
c) Gerencias
d) Otros
35.3 ¢ Se utilizan los resultados para redefinir la gestion de RRHH para préximos
periodos?
SI() NO()

36) ¢En qué medida considera que la evaluacion del desempefio puede ser un criterio para
analizar el éxito o el fracaso en el cumplimiento de los objetivo organizacionales?

a) Aporta un criterio imprescindible para el andlisis

b) Aporta un criterio importante pero no imprescindible para el andlisis.
c) Aporta un criterio poco importante para el analisis

d) No aporta un criterio importante para el analisis.

Ns/Nc
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Resumen:

La investigacion realizada focaliz6 la probleméatica de la evaluacion de desempefio
como auténtica herramienta de control estratégico que trasciende la Orbita de
Recursos Humanos y repercute en los resultados de la organizacién en su
conjunto.

Por esto el principal objetivo fue determinar el aporte de la evaluacion de
desempefio de recursos humanos al control estratégico de las empresas.

Sobre la base de un modelo propio desarrollado, se realiz6 una encuesta
aplicando un cuestionario a cincuenta empresas PyMEs de Cdrdoba indagando
sobre Planificacion Estratégica Organizacional, Planificacion de Recursos
Humanos, Gestion de Recursos Humanos y Control Estratégico identificando las
variables de relevancia. Luego del procesamiento de los datos, utilizando software
estadisticos apropiados, se obtuvo informacion que permitio clasificar a las
empresas en tres grupos en relacion a su forma de tratamiento de la gestion de
recursos humanos y la utilizacién de la evaluacion de desempefio.

Quedd planteado para la discusion, el andlisis y conclusiones, las particularidades
de cada grupo. El grupo mas numeroso de treinta empresas aplica la herramienta
dentro de un proceso alineado a la gestidon estratégica organizacional obteniendo
resultados positivos para la gestion empresaria; un segundo grupo de quince
empresas aplica la herramienta no alineada, de manera muy informal y con
riesgos respecto a la utilidad de la misma; por ultimo un grupo de cinco empresas
no aplica la herramienta.

Se concluyé que todas las empresas, incluidas en los diferentes grupos,
consideran de relevancia incluir los resultados del desempefio en un sistema de
control estratégico.

De esta forma se ha establecido una conexion fundamental para la evaluacion de
desempefio como herramienta de control estratégico, aportando en este trabajo
vacios que la teoria no habia podido todavia cubrir.

Ademas se establecieron en esta investigacion cientifica fundamentos practicos
que abren las posibilidades de seguir construyendo un aprendizaje organizacional,
para el éxito empresario, incluyendo la alineacién estratégica y el rendimiento del
personal.
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