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RESUMEN

TITULO: DISENO DE UN SISTEMA DE GESTION ESTRATEGICA PARA LA DIVISION DE
RECURSOS HUMANOS DE LA UIS, SOPORTADO EN LA METODOLOGIA BALANCED
SCORECARD.*

Autor: Ménica Hernandez Rodriguez**

Palabras clave: Balanced Scorecard, Cuadro de Mando Integral, Estrategia, Perspectivas,
Objetivos Estratégicos, Mapas Estratégicos, Indicadores de Resultado, Indicadores de Actuacion,
Iniciativas Estratégicas.

Descripcién

Este documento presenta una descripcion detallada del disefio de un sistema de gestién
estratégica para la Divisibn de Recursos Humanos de la Universidad Industrial de Santander,
utilizando la metodologia del Balanced Scorecard.

El disefio de dicho sistema de gestion se inicid con la revision del marco estratégico de la Division,
es decir, su misidn, su visidn y sus valores institucionales. A continuacion se realiz6 un diagndstico
tanto interno como externo, que permitié identificar las variables para la construccion de una matriz
DOFA vy la elaboracion de un andlisis estructural, concluyendo con la identificacién de los factores
criticos de éxito. Estos sirvieron como punto de partida para la construccién del modelo de gestion,
la definicion de cada una de las perspectivas del Balanced Scorecard, la determinacion de los
objetivos estratégicos y la construccion del mapa estratégico.

Con base en lo anterior, se establecieron indicadores de resultados e indicadores de actuacion, y
se establecieron metas para cada uno de ellos. Asimismo, se disefiaron las Iniciativas estratégicas,
las cuales apalancan la consecucion de los objetivos estratégicos.

Finalmente, se configur6 en Microsoft Office Excel una herramienta informatica de apoyo para
monitorear el cumplimiento de los objetivos estratégicos, se identificaron los activos intangibles
requeridos por la Division de Recursos Humanos y se describieron las actividades y mecanismos
para comunicar el Cuadro de Mando Integral a toda la Division.

* Trabajo de Grado
** Universidad Industrial de Santander, Facultad de ingenierias Fisico Mecéanicas, Escuela de
Estudios Industriales y Empresariales. Director. Ing. Sergio Isnardo Mufioz Villarreal.



ABSTRACT

TITLE: DESIGN OF A STRATEGIC MANAGEMENT SYSTEM FOR THE HUMAN RESOURCES
DIVISION OF THE UIS, SUPPORTED ON THE BALANCED SCORECARD METHODOLOGY'*

Author: Ménica Hernandez Rodriguez**

Key words: Balanced Scorecard, Strategy, Perspectives, Strategic Objectives, Strategic Maps, Lag
Indicators, Lead Indicators, Strategic Initiatives.

Description

This document presents a detailed description of the design of a strategic management system for
the Human Resources Division of the Universidad Industrial de Santander, using the Balanced
Scorecard methodology.

The design of the mentioned management system began with the strategic framework revision,
which includes mission, vision and institutional values. Afterwards, a diagnosis was made both
internally and externally, which enabled the identification of variables for the construction of a
SWOT matrix and the development of a structural analysis, concluding with the identification of
critical success factors. These was the starting point for building the management model, the
definition of each of the Balanced Scorecard perspectives, the description of strategic objectives
and for building the strategic map.

Based on the previous it was established outcome measures (lagging indicators), performance
drivers (leading indicators) and targets for each of them. In addition, it was designed strategic
initiatives, which leverage the achievement of strategic objectives.

Finally, it was used Microsoft Office Excel to design a computer science supporting tool to monitor
the performance of the strategic objectives, the intangible actives required by the Division of Human
Resources were identified and the activities and mechanisms for communicating the Balanced
Scorecard to the entire Division were described.

* Graduate Thesis Project
** Physical Mechanical Engineering Faculty, School of Industrial and Enterprising Studies. Director,
Eng .Sergio Isnardo Mufioz Villareal.



GLOSARIO

ACTIVOS INTANGIBLES: Los activos intangibles son la fuente mas importante de
ventajas competitivas sostenidas para una organizacion, si son gestionados
eficientemente. Incluye conocimiento de los trabajadores, valores, aptitudes y

actitudes, liderazgo, sistemas de informacion y procesos de trabajo, entre otros.

BALANCED SCORECARD (BSC): sistema de gestidn estratégico que traduce la
vision y la estrategia en un conjunto de objetivos planteados desde (4) cuatro

perspectivas. Es traducido al espafiol como Cuadro de Mando Integral (CMI).

DOFA: herramienta metodoldgica que permite identificar debilidades y fortalezas
al interior de una organizacion, asi como amenazas y oportunidades en el
contexto externo de la misma. Todo esto con el fin de determinar los factores clave

de éxito de la organizacion.

ESTRATEGIA: conjunto de acciones que una empresa lleva a cabo para cumplir a

cabalidad su Vision y maximizar la posibilidad de su éxito futuro.

FACTOR CLAVE DE EXITO: actividades clave cuyo resultado o rendimiento

satisfactorio es esencial para el éxito de una organizacion.

INDICADORES DE RESULTADOQO: reflejan los resultados de la actuacion pasada
y proporcionan informaciéon acerca del nivel de logro de su objetivo

correspondiente.



INDICADORES DE ACTUACION: reflejan el desempefio de la organizacion y
poseen una relacion causa efecto con los indicadores de resultado ya que

apalancan su consecucion.

INICIATIVAS ESTRATEGICAS: Programas o planes de accion requeridos para

lograr los objetivos estratégicos.

LINEA ESTRATEGICA DE IMPULSO: Plasman los ejes principales o temas del
desarrollo futuro de una organizacién, que deben desarrollarse y concretarse con

la ayuda del Cuadro de Mando Integral.

MAPA ESTRATEGICO: representacion grafica que muestra de manera clara las
relaciones causa-efecto existentes entre las cuatro perspectiva. Debe ser capaz
de explicar los resultados que se van a lograr y como se lograran.

MODELO DE GESTION: representa las diferentes lineas estratégicas de impulso

que se deben desarrollar para alcanzar la vision de una organizacion.

MODELO EFQM: modelo de excelencia europeo basado en la autoevaluacion.
Consta de nueve criterios agrupados en dos grandes blogues para medir la
excelencia de una organizacion. El primero de estos es el de los agentes
facilitadores (liderazgo, politica y estrategia, personas, procesos y alianzas y
recursos) y el segundo estd formado por los resultados (en los clientes, en las

personas, en la sociedad y resultados claves).

OBJETIVOS ESTRATEGICOS: propésito. Indica a donde quiere llegar y lo que

quiere lograr una organizacion.

PERSPECTIVA: punto de vista desde el cual se observa el funcionamiento de una

organizacion y se plantean los objetivos estratégicos. Las perspectivas planteadas



por el Balanced Scorecard son: Clientes, Financiera, Procesos Internos y

Aprendizaje y crecimiento.

RELACION CAUSAL: Se define causa a un hecho que al producirse ocasiona
una reaccion especifica denominada efecto. La relacion causa-efecto asocia estos
dos conceptos de manera logica; y es uno de los elementos fundamentales del
BSC.

UAA: Sigla utilizada para referirse a las Unidades Académicas Administrativas.






INTRODUCCION

Dia a dia los activos intangibles, dentro de los cuales se encuentra el talento
humano de toda organizacion, toman mas relevancia, pues éstos han demostrado
ser una de las mayores fuentes de ventaja competitiva para cualquier
organizacion. En este sentido, la medicion del funcionamiento de la Division de
Recursos Humanos y su contribucion a la actividad empresarial como

departamento estratégico, emergen como tema clave.

El presente trabajo de grado tiene como propésito fundamental disefiar un sistema
de gestion estratégica para la Division de Recursos Humanos de la Universidad
Industrial de Santander, que permita monitorear y verificar el cumplimiento de la
estrategia establecida, mediante la metodologia Balanced Scorecard y formular el

plan de comunicacion.

Si bien es cierto que la influencia de la Divisibn de Recursos Humanos en el
funcionamiento y desempefio de una organizacién es dificilmente medible, el
Cuadro de Mando Integral (CMI) representa una herramienta importante, que
permite disefiar y poner en practica una estrategia de Recursos Humanos mas

efectiva.

La metodologia del Balanced Scorecard no sélo permite tener una visibn exacta
sobre los objetivos de una organizacion y los pasos a seguir para alcanzarlos, sino
que traduce la estrategia y mision en un amplio conjunto de medidas de la
actuacion, que mas que un sistema de indicadores, funcionan como un sistema de
gestion y medicion estratégica. Buscando un enfoque equilibrado, el Cuadro de
Mando Integral mide la actuacion de la organizacion desde cuatro (4) perspectivas
0 puntos de vista, a saber: financiera, clientes, procesos internos y aprendizaje y

crecimiento. Sin embargo, de acuerdo a cada organizacion se pueden necesitar



una o mas perspectivas adicionales, o incluso ser modificado el orden segun su
prioridad. En este sentido, el Cuadro de Mando Integral para la Division de
Recursos Humanos contemplé una nueva perspectiva llamada Perspectiva de

Impacto en la Universidad.

Finalmente cabe resaltar que el Cuadro de Mando Integral funciona como una
poderosa herramienta de comunicacion. Comunicar el sistema de gestion
estratégica permite tener una mayor comprension por parte de cada miembro de
la Division sobre la estrategia, incentivandolo a actuar en concordancia con el
cumplimiento de los objetivos estratégicos establecidos, asegurando el logro de

la estrategia.

La estructura del presente trabajo contempla, en los capitulos uno (1) y dos (2), las
especificaciones generales del proyecto y la descripciébn de la Division de
Recursos Humanos, respectivamente. En el capitulo tres (3) se establece el marco
estratégico y se realiza el diagnostico organizacional de la Division, lo cual sirve
como punto de partida para definir sus directrices estratégicas presentadas en el
capitulo cuatro (4). Lo anterior conlleva a la construccion del Cuadro de Mando

Integral, aspecto que se desarrolla en el capitulo cinco (5).

Por otra parte, el capitulo seis (6) hace referencia a la herramienta informatica de
apoyo disefiada para soportar el sistema de indicadores, seguido de la descripcion
de los activos intangibles necesarios para la generacién de ventajas competitivas
sostenibles de que trata el capitulo siete (7) y el disefio del plan de comunicacion
formulado en el capitulo ocho (8). Por ultimo se presentan las conclusiones y
recomendaciones mas relevantes que se considera deben incluirse en el presente

trabajo de grado.



1. ESPECIFICACIONES DEL PROYECTO

1.1 OBJETIVOS

1.1.1 Objetivo General.

Disefiar un sistema de gestibn estratégica para la Divisibn de Recursos
Humanos de la UIS, que permita monitorear y verificar el cumplimiento de la
estrategia establecida, mediante la metodologia Balanced Scorecard y formular

el Plan de comunicacion.

1.1.2 Objetivos especificos.

e Realizar un andlisis, tanto interno como externo de la Divisidbn de Recursos
Humanos, con el fin de identificar las amenazas, oportunidades, fortalezas y
debilidades, que serviran como base para la definicion de la estrategia

organizacional.

e Disefiar y representar la estrategia organizacional en mapas estratégicos que
permitan visualizar las relaciones causales entre los objetivos de cada una de

las perspectivas del Balanced Scorecard en la Division.

e Disefiar la Matriz Estratégica después de plantear un conjunto de indicadores
de resultado e inductores de actuacion, sus metas e iniciativas estratégicas, a

partir de los objetivos planteados.



e Estructurar las fichas técnicas para el sistema de indicadores que permitan

apoyar el control y seguimiento de los objetivos planteados.

e Configurar una herramienta informatica que procese la informacién necesaria

para poder monitorear el cumplimiento de la estrategia organizacional.

e Disefiar un plan de comunicacion que fije las bases para la apropiacién del
Cuadro de Mando Integral, como sistema de gestion, al interior de la Division

de Recursos Humanos.

e Realizar talleres y reuniones con el grupo de Talento Humano, con el fin de
introducir el concepto de Balanced Scorecard e informar sobre la realizacion de

un nuevo proyecto sobre dicho tema al interior de la Division.

1.2 JUSTIFICACION

La Universidad Industrial de Santander estd constantemente desarrollando
proyectos que ayuden al mejoramiento de su gestion. Uno de éstos fue la
implementacion del Sistema de Gestion de Calidad (SGC) en los procesos de
apoyo de la Universidad, la cual hoy se encuentra certificada con la norma ISO
9001:2000.

Por otra parte, las organizaciones actuales se enfrentan cotidianamente a
entornos complejos y muy cambiantes que requieren flexibilidad, innovacion y
rapidez, lo cual les exige tener un total entendimiento de su estrategia, objetivos y

de los métodos que deben utilizar para lograrlos.



Ahora bien, la ventaja competitiva radica basicamente en los recursos internos de
una organizacion y en las capacidades de sus individuos, razén por la cual, surge
la necesidad de un manejo cada vez mas eficiente de la Division de Recursos

Humanos de la Universidad.

Es necesario darle proyeccion al proceso de Talento Humano en el marco
Universitario, teniendo como referencia los cambios que se estan dando en el
mundo en entidades tanto de orden publico como privado; se debe tener una
herramienta de control y direccién que le permita a la Divisiébn tomar decisiones
acertadas y en el momento preciso, para optimizar los esfuerzos y asegurar los

resultados esperados.

Adicionalmente se requiere alinear los objetivos de todos los subprocesos de
Talento Humano en el corto, mediano y largo plazo, de tal forma que vayan de la
mano con los planteamientos establecidos en el SGC y que se fortalezca el
proceso de Talento Humano para que tenga una influencia estratégica y ayude a

la creacidon de valor al interior de la Universidad.

Es aqui donde el concepto de Cuadro de Mando Integral, como instrumento de
informacion y control de la gestion empresarial, entra a jugar un papel muy
importante, ya que permite enriquecer el control de la gestion de todo tipo de

organizacion, publica o privada, incluyendo a cualquier universidad.

1.3 ALCANCE

Diseflar un sistema de gestidn estratégica para la Division de Recursos
Humanos de la UIS empleando la metodologia Balanced Scorecard (BSC), esto

implica realizar un diagnodstico organizacional de la Division, diseiar el mapa



estratégico, elaborar el cuadro de mando integral, establecer las iniciativas
estratégicas para el logro de los objetivos planteados, elaborar las fichas
técnicas del sistema de indicadores, configurar la herramienta de apoyo del

Cuadro de Mando Integral y disefar el plan de comunicacion.

1.4 METODOLOGIA DE TRABAJO

1.4.1 Recopilacion bibliografica.

Esta etapa tuvo como propdsito principal la busqueda, clasificacién y andlisis de
informacion relacionada con la metodologia Balanced Scorecard, herramientas
alternativas de gestion, disefio de herramientas informaticas e informacion
referente a la Divisibn de Recursos Humanos, que permiti6 efectuar un

diagnostico de la situacion en la cual se encontraba la Divisiébn en ese momento.

Se consultaron fuentes de informacion primaria y secundaria; las primeras hacen
referencia a toda la informacion existente al interior de la Division y las segundas
hacen mencion a libros técnicos, trabajos de grado, revistas especializadas y

paginas web.

1.4.2 Conformacion del Comité estratégico.

En el desarrollo de esta etapa se conform6 un comité estratégico con personal
clave al interior de la Divisiébn de Recursos Humanos, el cual apoyo las actividades

ineludibles para la construccion del Cuadro de Mando Integral. Dicho comité



particip6 de manera activa en la formulacion de la estrategia, construccion de
objetivos estratégicos y disefio del sistema de indicadores, entre otros, mediante

talleres y reuniones de trabajo.

1.4.3 Diagnostico organizacional.

Se realiz6 un diagnostico interno con base en el modelo EFQM, que permitié
identificar las fortalezas y debilidades presentes en la Division de Recursos
Humanos al iniciar el proyecto, que hicieron posible definir los puntos fuertes y
los aspectos a mejorar en la Division. Asimismo, se analiz6 el entorno externo
con el fin de identificar las amenazas y oportunidades presentes, desde el punto

de vista de cada una de las perspectivas del Balanced Scorecard.

1.4.4 Determinacion de los factores criticos de éxito.

Una vez realizado el diagnostico organizacional, inici6 el proceso de
determinacion de los factores criticos de éxito. Para su determinacioén se tomaron
las variables halladas en el diagndéstico organizacional, con las cuales se realizé
en primer lugar, una matriz DOFA y en segundo lugar, un analisis estructural de
los factores hallados en dicha matriz. Con esto se obtuvo el insumo principal para

determinar un excelente disefio del modelo de gestion.



1.4.5 Disefio de la estrategia.

Se analizaron detenidamente los factores criticos de éxito obtenidos en el paso
anterior, ya que estos permiten la formulacion de la estrategia y la definicién de los

objetivos estratégicos para cada una de las perspectivas del Balanced Scorecard.

La definicion de la estrategia se llevdo a cabo en conjunto con personal clave
dentro de la Division de Recursos Humanos, ya que ésta es el punto de partida
para el disefio de los demas componentes estratégicos del cuadro de mando.

Ahora bien, para conceptualizar la estrategia, se construy6 el mapa estratégico,
el cual muestra las relaciones causa efecto entre los objetivos y las cuatro (4)
perspectivas existentes.

1.4.6 Diseiio del cuadro de mando integral.

Esta etapa implico la elaboracion de todos los componentes que conforman el

Cuadro de Mando Integral.

Se asignaron indicadores de resultados e inductores (indicadores de actuacion) a
los objetivos del mapa estratégico y se establecieron metas para cada uno de

éstos en un periodo determinado.

Adicionalmente se disefiaron las Iniciativas estratégicas, las cuales muestran la
descripcion de actividades, responsable, fechas y presupuesto, entre otros, y son
las que apalancan la consecucion de indicadores, que en ultimas informaran si

los objetivos planteados se estan cumpliendo.



Cada uno de los elementos mencionados cuenta con su respectiva ficha técnica

para apoyar el control y seguimiento de los indicadores estratégicos.

1.4.7 Disefio de la herramienta de apoyo del cuadro de mando integral.

Se configuré una herramienta informatica que permite registrar y procesar la

informacion requerida por el sistema de gestion, para monitorear el cumplimiento

de los objetivos estratégicos. Adicionalmente, se llevé a cabo una capacitacion

con el comité estratégico en el manejo de esta herramienta.

1.4.8 Elaboracion del plan de comunicacion.

En esta etapa se desarroll6 el plan de comunicacién para el Cuadro de Mando.
Este plan incluye la forma en que los objetivos e indicadores estratégicos van a
ser vinculados con las bases de datos y los sistemas de informacion,

comunicando el Cuadro de Mando Integral a toda la Division.

1.5 MARCO CONCEPTUAL

1.5.1 Balanced Scorecard (Cuadro de Mando Integral).

El Cuadro de Mando Integral como herramienta de gestibn empezé a hacerse

popular en Francia a partir de 1950. Se trataba del Tableau de Bord creado por los



ingenieros franceses y constituyé un gran aporte para la funcion de control de las
empresas. Sin embargo, estos cuadros de mando convencionales adolecian de
integracion, ya que los diversos indicadores no estaban relacionados entre si.
Ademas, se echaba de menos un enfoque global que aportara una vision de la
empresa como conjunto. Esto reducia enormemente su potencial desde el punto

de vista de la informacién y del control de la gestion.

En 1992, aparecio el Cuadro de Mando Integral o CMI (Balanced Scorecard, en
ingles) de la mano del profesor Robert S Kaplan y su colega David P Norton. Al
principio se trataba de un sistema de indicadores mas completo que los que se
habian planteado hasta ese momento. Sin duda, el CMI iba mucho mas lejos que
los cuadros de mando convencionales. A diferencia de los cuadros de mando
existentes hasta ese momento, el CMI considera todos los factores clave de éxito
de una empresa. Pero ademas, el CMI se disefia con la participacion activa de la
mayor parte de los directivos de la empresa y, por tanto, se basa en la implicacion
de un numero importante de personas. De esta forma, cuando aparecio el CMI ya
no se trataba de una herramienta util para la informacién y el control, sino que
también era de gran utilidad para la coordinacién de las personas y para la
motivacion.

A los pocos afios se empez6 a poner de manifiesto que el CMI también era de
gran utilidad para alinear a las personas de forma coherente con la estrategia de la
empresa y para ayudar a la empresa a alcanzar sus objetivos estratégicos. En la
actualidad, el CMI constituye una de las herramientas mas potentes que pueden
utilizar las empresas para asegurar que la estrategia se implemente
correctamente. De hecho, el problema de muchas empresas no esta en disefiar la

estrategia sino en cdmo garantizar que la estrategia sera implementada con éxito.

El CMI es un sistema de gestidn estratégico que traduce la mision y la estrategia
de una organizacion en un conjunto coherente de objetivos, medidos a través de

indicadores y que van de la mano con unas iniciativas estratégicas que apalancan
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el logro de los objetivos y permiten alinear el comportamiento de los miembros de

la organizacion.

Entre las principales oportunidades del CMI cabe destacar las siguientes:

e EI CMI pretende traducir la mision y la estrategia de una organizacion en un
conjunto de indicadores que informan la consecucion de los objetivos y de las

causas que provocan los resultados obtenidos.

e También es muy Util para comunicar la estrategia a toda la organizacion.
Muchas veces los empleados, aunque conozcan la mision de la empresa, asi
sean conscientes de la vision, no saben cémo aplicarla a su trabajo diario. Asi
pues, la direccidn de la empresa debe traducir la visidbn en estrategia, la cual
debe tener sentido para todos los empleados de la compafiia. La estrategia hay
que comunicarla a toda la organizacién y para alcanzar este objetivo el CMI

puede ser de gran ayuda.

e También sirve para que los objetivos del empleado sean coherentes con los de
la propia empresa. En este sentido, el CMI ayuda a alinear los objetivos de cada

empleado con los de la organizacion.

e EI CMI contribuye a la revisidn permanente de la estrategia. Las estrategias que
eran validas cuando fueron disefiadas pueden perder su valor ya que la realidad

cambia.

En definitiva, tal y como se desprende de las aportaciones anteriores, el CMI
ademas de informar, contribuye a formular la estrategia, comunicarla, alinear
objetivos de organizacion y empleados, motivar y formar a todos los

colaboradores, mejorara continuamente y redisefar la estrategia.
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1.5.2 Perspectivas del Balanced Scorecard.

El Cuadro de Mando Integral se sustenta en cuatro (4) perspectivas que analizan
una organizacion tanto desde el punto de vista financiero como del no financiero,

estas perspectivas son: (ver Figura 1)

e Perspectiva Financiera.

Refleja la visibn de los accionistas. Recoge indicadores que muestran la
estabilidad financiera y el valor de la organizacion, que esta ocurriendo con las
inversiones y el valor econébmico agregado. Para una empresa lucrativa, todas las
medidas que forman parte de la relacion causa-efecto, culminan en la mejor

actuacion financiera.

e Perspectiva del Cliente.

Mide las relaciones con los clientes y las expectativas que estos tienen sobre la
organizacion. Tiene en cuenta los factores mas importantes que generan valor
para los clientes, para poder asi centrarse en los procesos que para ellos son mas

importantes y que mas los satisfacen.

e Perspectiva de Procesos Internos.

En esta perspectiva se identifican los procesos clave de la organizacion, los cuales
se deben realizar con excelencia. En ellos se debe trabajar para poder lograr que

los productos y/o servicios de la organizacion realmente se ajusten a las

necesidades y exigencias de los clientes, para poderles garantizar su satisfaccion.
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e Perspectiva de Aprendizaje y crecimiento.

Es la cuarta perspectiva que se plantea. Refleja e impulsa la innovaciéon y el
aprendizaje organizacional. Hay que lograr Aprendizaje y crecimiento en tres (3)

areas: Personas, Sistemas y Clima Organizacional.

A pesar de que estas son las cuatro (4) perspectivas mas genéricas pueden existir
mas de acuerdo son la naturaleza de cada organizacion, pero dificilmente habra

menos de las mencionadas.

Figura 1. Perspectivas del Balanced Scorecard.
P. FINANCIERA

I Como deberiamos aparecer |
ante nuestros accionistas,

para tener éxito financiero?

P. CLIENTES P.PROCESOS INTERNOS
' Como deberiamos | Visién, 'En qué procesos |
aparecer ante nuestros ! ' debemos ser excelentes
clientes para alcanzar _ para satisfacer a nuestros
nuestra vision? l accionistas y clientes?

P.FORMACION Y

CRECIMIENTO I
I Como mantendremos vy |
sustentaremos nuestra
capacidad de cambiar y

mejorar, para alcanzar
nuestra vision?

Fuente: KAPLAN, Robert S. y NORTON, David P. El Cuadro de Mando Integral, The Balanced
Scorecard. Ediciones Gestidén 2000, S.A., Barcelona, 1997. p. 22.
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2 PRESENTACION DE LA DIVISION DE RECURSOS HUMANOS DE LA UIS

2.1 GENERALIDADES

La Universidad Industrial de Santander (UIS)! se constituyé mediante las
ordenanzas namero 41 de 1940 y 83 de 1944, respectivamente emanadas de la
Asamblea Departamental de Santander, las que fueron reglamentadas por la
Gobernacion de Santander mediante el Decreto 1300 de junio 30 de 1982.

La UIS? institucién oficial, del orden departamental, est4d encaminada
fundamentalmente a la formacion del hombre, mediante la generacion y difusion

del saber en sus diversas ramas.

Como institucion académica de educacién superior enmarca Su estructura
organizacional en torno a los saberes en cinco facultades: Ingenierias Fisico-
Mecanicas, Ingenierias Fisico-Quimicas, Ciencias, Salud y Humanidades que
conjugan los campos del conocimiento en los que la Universidad adelanta las

actividades de docencia, investigacion y extension.

Las Facultades son Unidades Académicas y Administrativas (UAA) que agrupan
campos Yy disciplinas afines del conocimiento, profesores, personal
administrativo, bienes y recursos, con el objeto de orientar, planificar, fomentar,
coordinar, integrar y evaluar actividades de las Escuelas y Departamentos a su
cargo, de conformidad con las politicas y criterios emanados del Consejo
Superior -maximo organo de direccion y gobierno de la Universidad- y del

! CONSEJO SUPERIOR DE LA UNIVERSIDAD INDUSTRIAL DE SANTANDER, Estatuto General
de la Universidad Industrial de Santander (1994). Disponible en:
https://www.uis.edu.co/portal/doc_interes/sec_general/Novl19 ESTATUTO_GRAL.pdf.

2 Ibidem.
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Consejo Académico -méaxima autoridad académica-.

En 1981, la Universidad Industrial de Santander, en uso de sus atribuciones
legales y en especial las que le confirid el Articulo 59, literal b. del Decreto-Ley 80

de 1980 de la Presidencia de la Republica, acordd expedir su Estatuto General.

En el Estatuto General de 1981 se habla por primera vez de que la Universidad
tendra un Vicerrector Administrativo, quien sera de libre nombramiento y remocion
del rector de acuerdo, con la ratificacion del Consejo Superior. De esta manera

desaparecia el cargo de Rector Asistente.

La Vicerrectoria Administrativa® se concibe como un ente que coordina un equipo
de trabajo y, que intenta con base en esa dinamica atender las necesidades
programadas y urgentes de todas las UAA de la Universidad.

El Acuerdo No. 057 de septiembre 7 de 1994, por el cual se reforma la Estructura

Organizacional de la Universidad Industrial de Santander, establece que:

El Vicerrector Administrativo es quien dirige el funcionamiento y desarrollo de las
siguientes divisiones: Financiera, Publicaciones, Planta Fisica, Mantenimiento
Tecnoldgico, Servicios de Informacién, Recursos Humanos y Bienestar
Universitario (ver Figura 2), y coordina los procesos de modernizacion
institucional en apoyo integral a la actividad académica. Adscrito a la
Vicerrectoria Administrativa esta el programa Estampilla Pro-UIS, quien
responde por la gestidon ante las autoridades del eficiente recaudo proveniente de

la estampilla y por el control operativo y contable de estos recursos.

SVicerrectoria Administrativa. 2008. Disponible en:
https://lwww.uis.edu.co/portal/administracion/viceadmin/viceadmin.html
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Figura 2. Estructura organizacional Vicerrectoria Administrativa UIS.

| Divisiénde Planta
Fisica

Division de

1 Mantenimiento

Tecnologico

Division Financiera

Division de Recursos

Humanos
Vicerrecloria Divisibnde Servicios
Adminisirativa de Informacion
| Division de
Publicaciones

Divisién de Bienestar
Universitario

— Sede UIS Bucarica

L__| SedeUIS Guatiguara

Fuente: Acuerdo No. 057 DE 1994 (septiembre 7) CONSEJO SUPERIOR DE LA UNIVERSIDAD
INDUSTRIAL DE SANTANDER. Figura elaborada por la autora.

2.2 CARACTERIZACION DEL PROCESO DE TALENTO HUMANO

La Division de Recursos Humanos lleva a cabo el Procesos de Talento Humano,
el cual es el encargado de coordinar y apoyar las actividades de seleccion,
induccion, entrenamiento, capacitacion, administracion y retiro de todo el personal
de la Universidad, asegurando su integridad y buscando el aprovechamiento y
mejoramiento de su talento para el cumplimiento de la mision institucional. (Ver
Figura 3)
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Figura 3. Mapa del Proceso de Talento Humano.

Asopuramionto de la integridad

Administracion

P ERMANENTCIA
INGRESO RETIRO

Entranamianto

Mision Institucional

Fuente: JURADO CABALLERO, Camila. y OSAMA PINTO, German Alfonso. DISENO,
DOCUMENTACION, IMPLEMENTACION Y MEJORAMIENTO DEL PROCESO DE GESTION DEL
TALENTO HUMANO DENTRO DEL SISTEMA DE GESTION DE LA CALIDAD DE LA
UNIVERSIDAD INDUSTRIAL DE SANTANDER SEGUN LOS LINEAMIENTOS DE LA NORMA
NTC-ISO 9 001:2 000, Universidad Industrial de Santander. Escuela de Estudios Industriales y
Empresariales, 2007. p. 69.

Para llevar a cabo su objetivo el Proceso de Talento Humano esta conformado por
siete (7) subprocesos: Administracion de la compensacién salarial, Desarrollo
humano organizacional, Formacion de personal, Salud ocupacional, Asuntos de
personal administrativo, asuntos de personal docente y Asuntos pensionales (ver

Figura 4).
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Figura 4. Mapa de los subprocesos de Talento Humano.
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Fuente: PROCESO DE TALENTO HUMANO. Sistema de Gestién de la Calidad (SGC). 2008

2.2.1 Administracion de la Compensacion Salarial.

Su objetivo es mantener y asegurar un sistema de compensacion, que haga
efectivas las directrices universitarias en cuanto a la remuneracion salarial del
Talento Humano, desde la recepcion de novedades y registro en el sistema de
Informacion de Recursos Humanos hasta la liquidacién de la remuneracion

salarial para docentes, empleados publicos, trabajadores oficiales de planta,
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docentes céatedra, jubilados, personas vinculadas por carta de oferta, estudiantes

de posgrado becados y estudiantes de pregrado con auxiliatura.

Las principales actividades que realiza el subproceso Administracion de la

Compensacion Salarial son:

e Procesar las novedades y modificaciones que se presenten, con el fin de
generar la informacidon necesaria para la liquidacion y pago oportuno de:
auxiliaturas estudiantiles, becas de posgrado de sostenimientos, mesadas
adicionales de pensionados, cesantias parciales con retroactividad, primas,
cesantias ley 50 de 1990, prestaciones sociales del personal vinculado, contrato
de docentes catedra, retroactivos, ndmina general, ndmina de docentes

catedra, nébmina de pensionados y némina servicios prestados.

e Expedir los certificados de ingresos y retenciones del personal vinculado,
personal jubilado, docentes hora céatedra, personal por servicios prestados y

personal retirado de conformidad a los parametros establecidos por ley.

e Atender y orientar a los beneficiarios en relacion con los servicios prestados,

realizar érdenes de pago y suministrar historias contables.

2.2.2 Desarrollo Humano Organizacional.

Promueve acciones de bienestar en el personal docente y administrativo con el fin
de favorecer en ellos la calidad de vida, el mejoramiento del clima organizacional y
la construccion de comunidad, enfocandose en actividades de desarrollo fisico,
desarrollo psico-afectivo, desarrollo sociocultural y clima organizacional, dirigidas

al personal docente y administrativo.
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Las actividades principales del subproceso Desarrollo Humano Organizacional

son:

e Establecer mesas de mediacion, que contribuyan al mejoramiento de las
relaciones interpersonales, mediante el didlogo y el encuentro de la comunidad

universitaria.

e Realizar sistematicamente un estudio de clima organizacional al interior de la
Universidad. Se lleva a cabo una primera medicion con el fin de establecer un
diagnostico, seguido de aplicaciones posteriores que permiten realizar una
evaluacion de su variacion y de la eficacia de los planes de intervencion

estructurados.

e Establecer y realizar un programa de acondicionamiento fisico, que promueva
una actitud positiva frente al cuidado del cuerpo y ofrezca estrategias que

permitan adoptar estilos de vida saludables.

e Promover mecanismos efectivos de prevencién, evaluacién y seguimiento de
conductas de acoso laboral, que contribuyan al buen ambiente y la armonia en
las relaciones de trabajo, de acuerdo a lo establecido en la ley 1010 de 2006,

ley de Acoso Laboral.

2.2.3 Salud ocupacional.

Tiene como fin gestionar un entorno laboral seguro y la adopcion de estilos de
trabajo saludable para los funcionarios de la Universidad Industrial de Santander

mediante el desarrollo del Programa de Salud Ocupacional, desde su
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actualizacion hasta la evaluacion de su ejecucion, atendiendo al personal de
planta de la Universidad Industrial de Santander y las instalaciones donde

laboran.

Las principales actividades realizadas por el subproceso de Salud Ocupacional

son:

e Realizar, ejecutar y evaluar el programa de Salud ocupacional (PSO), es decir,
los Subprogramas de Medicina Preventiva y del Trabajo; y de Higiene y

Seguridad Industrial.

e Atender las diferentes solicitudes realizadas a la Coordinacion de Salud

Ocupacional.

e Analizar estadisticas de enfermedades comunes, enfermedades profesionales

y accidentes de trabajo.

2.2.4 Asuntos Personal Administrativo.

Atiende y coordina las actividades relacionadas con el personal administrativo
gue de acuerdo a la reglamentacion vigente, la Divisibn de Recursos Humanos
debe administrar, desde la seleccidon hasta la atencion de los diferentes asuntos
administrativos que puedan presentarse durante la permanencia en la
Universidad del personal administrativo de planta (Empleados Publicos y

Trabajadores Oficiales).

Las principales actividades realizadas por el subproceso Asuntos Personal

Administrativo son:
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e Realizar concursos de ascenso (Empleados Publicos No Profesionales y
Trabajadores Oficiales) y concursos abiertos (Personal Administrativo en

general).

e Realizar el ascenso de empleados publicos profesionales.

e Atender y dar tramite a las diferentes situaciones administrativas que se
presenten; dentro de éstas se encuentran: tramitar vacaciones, realizar
encargos, tramitar promociones personal administrativo no profesional vy
trabajadores oficiales, tramitar comisiones, trasladar personal, tramitar licencias,
formalizar renuncias, tramitar auxilios funerarios, tramitar compra de dotacion y

elementos de proteccion personal.

e Apoyar al Comité de Relaciones Laborales y al Comité de Evaluacion

Administrativa.

e Evaluar el desempefio al personal administrativo.

2.2.5 Asuntos Personal Docente.

Se encarga de atender y coordinar las actividades relacionadas con el personal
docente y que, de acuerdo a la reglamentacion vigente, la Vicerrectoria
Académica y la Division de Recursos Humanos deben administrar. Esto aplica a
las actividades que tienen correspondencia con el personal docente de planta y
horas catedra, tales como seleccién, comisiones, asignacién de puntos,

evaluacion, tenencias, hojas de vida, y demas situaciones administrativas.
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Las actividades principales del subproceso Asuntos Personal Docente son:

e Garantizar la aplicacion de criterios institucionales para la seleccion y
contratacion de docentes en la modalidad general y especial, jovenes talentos y
catedra.

e Realizar la legalizacion, el seguimiento y el control a las actividades de los
docentes de la Universidad en comision de estudio y en afio sabdtico,

remuneradas 0 no remuneradas.

¢ Realizar la evaluacion de la productividad académica y la respectiva asignacion

de puntaje para el personal docente de la universidad.

e Atender, tramitar y registrar los permisos, licencias ordinarias y las vacaciones

del personal docente de la Universidad.

e Evaluar el desemperio del docente en el ejercicio de sus actividades misionales
(docencia, investigacion y extension), ya sea durante su primer afio de
servicios, o durante su periodo de estabilidad o tenencia en la Universidad, y

definir su vinculaciéon definitiva o continuidad en la Universidad.

2.2.6 Formacion del Personal.

Area encargada de la formacién y capacitacion de todo el personal, tanto
administrativo como docente, con relacion a las necesidades y exigencias del

cargo a desempenfar.
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Las principales actividades que realiza el subproceso Formacion del Personal
son:

¢ |dentificar las necesidades de formacion presentes en las diferentes UAA.

e Desarrollar y actualizar del plan de formacién establecido.

e Ejecutar el plan de formacion.

e Evaluar la reaccién y el aprendizaje de los participantes en el plan de formacién

y la eficacia del mismo.

2.2.7 Asuntos Pensionales.

Gestiona y tramita los asuntos pensionales conforme a la legislacion vigente y
deméas disposiciones de la Universidad Industrial de Santander, desde el
cumplimiento de requisitos legales y convencionales para el reconocimiento de la
pension de empleados oficiales vinculados a la UIS, hasta la finalizacion de la

relacion legal con la Universidad.

Las principales actividades realizadas por el subproceso de Asuntos Pensionales

son:

e Planear emisién de bonos pensionales y el tramite y pago mensual del pasivo

pensional segun las fechas apropiadas.

e Prestar la asesoria necesaria a los funcionarios de la Universidad que estén

proximos a pensionarse.
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Reconocer pensiones a Trabajadores Oficiales.

Realizar tramite documental y legal para el reconocimiento, pago y/o cobro de
cuotas partes pensionales. Asi como revisar las cuotas partes cobradas por las
entidades que reconocen y pagan pensiones de jubilacion a exfuncionarios de

la Universidad.

Consolidar la informacion para el pago mensual del pasivo pensional y autorizar

el pago del pasivo pensional desde la fiduciaria.

Realizar el tramite correspondiente para establecer pensiones compartidas
entre la Universidad Industrial de Santander y las AFP's.

Gestionar ante el Ministerio de Hacienda el reembolso de cesantias pagadas al

personal con efectos retroactivos.

Realizar el trdmite para el reconocimiento y pago de auxilios funerarios.

Revision de expedientes de pensiones reconocidas a exfuncionarios de la

Universidad
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3 MARCO ESTRATEGICO Y DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL

Cuando una organizacion toma la decision de adoptar el Cuadro de Mando
Integral como herramienta de gestion estratégica, como es el caso de la Divisién
de Recursos Humanos, lo primero que ésta debe hacer es una revisién o
definiciébn de su mision, vision y valores institucionales, ya que éstos son la base
de la organizacién y van a definir el camino a seguir, pues son el punto de
partida para la elaboracion de la estrategia. Sin embargo, estos no son los Unicos
factores que se deben considerar. Para que la estrategia formulada sea mas que
un simple ideal, también es precioso conocer a profundidad las capacidades y
posibilidades de la organizacion, es decir, es necesario realizar un diagnoéstico

estratégico que de claridad sobre la organizacién.

Por otro lado, si se quiere que la elaboraciéon del CMI se lleve a cabo
exitosamente, es fundamental el compromiso y participacion del personal al
interior de la organizacién; es necesario la creacion de un equipo comprometido,
que apoye las actividades principales para su construccion. Dicho equipo se

denomina comité estratégico.

El presente capitulo contempla, en primer lugar, el marco estratégico, en el cual
se define el comité estratégico para la Division de Recursos Humanos y se
definieron su mision y visién. A continuacion, El diagndéstico organizacional, el
cual se divide en un diagnéstico interno, que evalia el funcionamiento de la
Division desde diferentes puntos de vista; y uno externo, que considera los
factores legales, economicos, sociales y tecnolégicos que influyen directa o
indirectamente en la misma. Finalmente, una matriz DOFA, construida a partir de
las variables halladas en el diagnéstico organizacional, que permite identificar y
clasificar las Debilidades, Oportunidades, Fortaleza y Amenazas presentes en la

Division de Recursos Humanos.
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3.1 MARCO ESTRATEGICO

En ciertas organizaciones las declaraciones de la mision y la visidon se elaboran
como un formalismo y no tienen significado alguno ni representan un compromiso
real. Sin embargo, las organizaciones que realizan sus declaraciones de mision y
vision conscientemente, las revisan de manera sistematica y los consideran un
documento vital, que ayuda a construir una cultura organizacional, obtienen

grandes beneficios.

No obstante, hay otros aspectos a considerar cuando se habla de la cultura de una
organizacion; los valores institucionales y el compromiso y disposiciéon de los
empleados son fundamentales para que ésta exista.

A continuacién la definicion de la mision, la declaracion de la vision, la
descripcion de los valores institucionales y la conformacion del comité

estratégico.

3.1.1 Conformacién del comité estratégico.

El comité estratégico fue conformado por personal clave al interior de la Division
de Recursos Humanos. Sus miembros participaron de manera activa durante todo
el proceso de elaboracion del CMI y apoyaron las actividades necesarias para su

construccion. Este comité esta conformado por:

¢ Juan David Pizano Ochoa, Jefe de la Divisién de Recursos Humanos.
e Luz Stella Viancha Salazar, Responsable subproceso Administracion de la
Compensacién Salarial.

e Adriana Arenas Sanchez, Responsable subproceso Salud Ocupacional.
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¢ Yolanda Pinzon, Responsable subproceso Asuntos Personal Administrativo.

¢ Silvia Paola Ortega Trujillo, Responsable subproceso Formacién del Personal.

e Rafael Eduardo Caballero Badillo, Responsable subproceso Asuntos Personal
Docente.

e Aura Maria Rey Gualdrén, Responsable subproceso Desarrollo Humano
Organizacional.

e Sara Blanco Turizo, Responsable subproceso Asuntos Pensionales.

3.1.2 Mision.

La declaracion de la mision ilustra el propdsito o razones para existir de una
organizacion; revela su razon de ser. Responde a las preguntas porqué existe la
organizacion y para qué resultado final se hace tanto esfuerzo.

‘una empresa no se define por su nombre, sus estatutos o su carta de
incorporacion. Se define por la misién de la empresa. Sélo una clara definicién de
la mision y el propdsito de la organizacibn hace posible unos objetivos

empresariales claros y realistas™
William R. King y David I. Cleland, profesores de la Universidad de Pittsburgh,
recomiendan que las empresas elaboren con esmero una declaracién de la misién

por escrito para:”

e Garantizar la unanimidad del propdsito dentro de la empresa.

* Peter Ferdinand Drucker, 1973
> WILLIAM R.KING, DAVID L. CLELAND. Strategic Planning and Management Handbook, Edited
by lllustrated. Van Nostrand Reinhold Co., 1987
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e Proporcionar una base o norma para distribuir los recursos de la empresa.

e Servir como punto central para que los individuos se identifiquen con el
propésito y la direccién de la empresa, asi como para disuadir a los que no se

identifican con ellos de participar alin mas en las actividades de la empresa.

e Facilitar la traduccion de los objetivo en una estructura laboral que incluya la

asignacion de tareas a los elementos responsables dentro de la empresa.

e Especificar los propositos de la empresa y traducirlos en objetivos de tal manera
que los pardmetros de costo, tiempo y rendimiento se puedan evaluar y

controlar.

Adicionalmente, la elaboracion de una declaracion de la misién es importante
porque puntos de vista divergentes entre los directivos se revelan y resuelven a
través del proceso. La Division de Recursos Humanos, no contaba con la
declaracion de su mision; sin embargo, si estaba establecido el objetivo del
Proceso de Talento Humano, el cual se elabor6 conjuntamente con todos los
lideres de los subprocesos durante el desarrollo del Sistema de Gestién de
Calidad de la Division, y éste se puede asimilar a la mision. Por tanto, la misién

para la Division de Recursos Humano es:

Coordinar y apoyar las actividades de seleccion, induccién, entrenamiento,
capacitacion, administracién y retiro de todo el personal de la Universidad,
asegurando su integridad y buscando el aprovechamiento y mejoramiento

de su talento para el cumplimiento de la mision institucional.
Cuando la misién es comunicada a toda la organizacion y asumida por la misma,

ésta es una fuente de motivacion y ayuda a consolidar valores; en este sentido, la

declaracion de la mision se debe comunicar a toda la Division. En el capitulo ocho
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(8) se describe con mayor profundidad las actividades y mecanismos por medio de

los cuales se puede informar sobre la nueva mision.

3.1.3 Vision.

La visidon de una organizacion responde a las preguntas qué queremos ser y a
donde queremos llegar. Puede definirse como una situacién posible y a la vez
deseable para toda la organizacion. Es la descripcion de como queremos que sea

nuestra organizacion en el futuro.

Para que la visibn marque el rumbo de una organizacion y tenga un verdadero
sentido, ésta debe evocar una imagen mental clara y positiva del futuro, ser
motivante e idealista, dar sentido a los cambios, encajar con la cultura de la
organizacion, animar al compromiso, dar significado a las actividades diarias e
invitar a la accién. Ademas, la vision debe ser breve, facil de recordar y capaz de
captar la atencion de todos los integrantes de una organizacion.

Los directivos, como lideres de una organizacion, son los encargados de crear y
poner en practica la vision de la misma. Para la declaraciéon de la vision de la
Division de Recursos Humanos se elaboré un folleto que contenia informacion
relacionada con el tema, y se les solicité a los miembros del comité estratégico
qgue lo leyeran atentamente y prepararan una declaracion de la vision para la
Divisidn. Entonces se organiz6 una reunién en donde se debati6 ampliamente
acerca de las declaraciones redactadas por los miembros del comité. Se
combinaron, modificaron y eliminaron algunas partes hasta que se logré consenso

y por consiguiente, la declaracion final de la vision.

La visidn sobre la cual se logro es consenso con los lideres de la Division es:
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En el 2018 la Division de Recursos Humanos consolidara un grupo humano
competente y con alto sentido de pertenenciay compromiso, que contribuya
al mejoramiento de los resultados globales y la competitividad de la
Universidad. Sera la division lider en el desarrollo y crecimiento constante
de sus integrantes; reconocida por contar con talento humano motivado y
altamente calificado, que posea las competencias requeridas y las
herramientas tecnoldgicas adecuadas para desempefiar una labor de

excelente calidad, asegurando la plena satisfaccion de sus beneficiarios.

La socializacion de la vision es tan importante como su formulacion, pues ésta,
compartida por todos los miembros de la organizacion, también es un elemento de
motivacion y proporciona a la organizacion un sentido de direccion unico y
consistente para el futuro. Por lo tanto, ésta se debe comunicar efectivamente a
todos los miembros de la Division de Recursos Humanos. El capitulo ocho (8)

propone actividades y mecanismos para comunicar la vision.

3.1.4 Valores institucionales.

Son las concepciones compartidas de lo que es importante, y por lo tanto,
deseable, que al ser aceptadas por todos los miembros de la organizacion,

influyen en su comportamiento y orienta sus acciones y decisiones.

La Divisidbn de Recursos Humanos, al estar contenida dentro de la universidad,
no crey0 conveniente la busqueda de nuevos valores institucionales; los
esfuerzos se encaminaron hacia el conocimiento, interiorizacion y apropiacion
de los valores ya definidos por la universidad dentro del Proyecto Institucional.
Con este propoésito se realizaron pequefios afiches con los diferentes valores, en

donde éstos se ejemplificaron con frases celebres que invitaban a la reflexion.
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Dichos afiches fueron repartidos a los empleados de la Division; y se realizé una
actividad grupal en donde cada empleado reflexiond sobre la importancia del
valor que le correspondi6 y la aplicacion que este tiene en su puesto de trabajo.

Estos valores son:

e FEtica: se refiere a los fundamentos de lo que se considera bueno, debido o

moralmente correcto.

e Solidaridad: colaboracion mutua de personas, como aquel sentimiento que
mantiene a las personas unidas en todo momento. Surge a partir del apoyo
desinteresado que ofrece cada persona.

e Creatividad: facultad que permite la generacion de ideas, objetos, enfoques y
soluciones novedosas partiendo de informacion ya conocida. Ser creativo es
adaptar la realidad, transformarla o mejorarla a su beneficio aun cuando esta

sea adversa.

e Tolerancia: actitud de respeto hacia las opiniones, ideas o actitudes de los

demds, aunque no coincidan con las propias.
¢ Responsabilidad: procurar que nuestros actos sean realizados de acuerdo con
una nocién de justicia y de cumplimiento del deber en todos los sentidos, asi

como reconocer y asumir las consecuencias de nuestros actos.

e Compromiso con el trabajo: intensidad con la que una persona se identifica e

involucra con su trabajo.

e Cuidado del medio ambiente: procurar y crear mecanismos que beneficien y

permitan estar en armonia con los recursos naturales.
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3.2 DIAGNOSTICO ORGANIZACIONAL

Para la elaboracion del modelo de gestion, es precioso conocer de donde se
parte y cuales son los factores a favor y en contra para la organizacion. Este
diagndstico considera tanto el entorno interno, como el entorno externo de la
Division, permitiendo identificar las fortalezas, debilidades, amenazas vy

oportunidades presentes en la misma.

3.2.1 Diagnéstico interno.

El Modelo EFQM de Excelencia es un modelo flexible que puede aplicarse a
organizaciones grandes y pequefias, del sector publico o privado y permite

evaluar el progreso de una organizaciéon hacia la excelencia.

El Modelo establece que la excelencia sostenida en todos los resultados de una
organizacion se puede lograr mediante distintos enfoques. Cuenta con nueve (9)
criterios agrupados en dos grandes grupos: Agentes Facilitadores y Resultados.
El Liderazgo, las Personas, la Politica y Estrategia, las Alianzas y Recursos y los
Procesos, son los criterios del grupo de Agentes Facilitadores, los cuales
analizan como realiza la organizacion las actividades clave; los Resultados en
las Personas, en los clientes, en la sociedad y los Resultados Clave, son los
criterios del grupo de Resultado, que reflejan los resultados que se estan

alcanzando (Ver Figura 5).

A continuacion se define cada uno de los criterios del Modelo.
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Liderazgo: los Lideres Excelentes desarrollan y facilitan el logro de la misién y
la visidbn, promueven los valores necesarios para el éxito y los materializan
mediante acciones y comportamientos adecuados. Son coherentes con el
propasito de la organizacion; y, cuando es necesario, son capaces de reorientar
la direccion de la organizacion logrando arrastrar tras ellos al resto de las

personas.

Personas: las Organizaciones Excelentes se preocupan por las personas que
las integran, por esto gestionan, desarrollan y hacen que surja todo el de éstas,
tanto a nivel individual como de equipos. Promueven la justicia y equidad e
involucran y delegan responsabilidades a todo el personal. Comunican,
recompensan y dan reconocimiento a las personas de tal forma que estén
motivadas e incrementen su compromiso con la organizacion logrando que

utilicen sus capacidades y conocimientos en beneficio de la misma.

Politica y Estrategia: las Organizaciones Excelentes definen, divulgan e
implantan su misién, vision y valores institucionales, desarrollando una
estrategia centrada en sus grupos de interés, en la que se tiene en cuenta el
mercado y sector donde operan. Estas organizaciones desarrollan y despliegan

politicas, planes, objetivos y procesos para que la estrategia se haga realidad.

Alianzas y Recursos: las Organizaciones Excelentes planifican y gestionan las
alianzas externas y recursos internos para dar soporte a su politica y estrategia
y asegurar el eficaz funcionamiento de sus procesos. Buscan equilibrio y
armonia entre las necesidades actuales y futuras de la organizacion, la

comunidad y el medio ambiente.

Procesos: las Organizaciones Excelentes disefian, gestionan y mejoran sus
procesos buscando la satisfaccién de sus clientes y demas grupos de interés y

generar cada vez mayor valor para ellos. Actian de manera mas efectiva
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cuando todas sus actividades se comprenden y gestionan de manera

sistemaética.

Resultados en las Personas: las Organizaciones Excelentes conocen y
comprenden en profundidad a sus clientes; miden de manera exhaustiva y
alcanzan resultados sobresalientes con respecto a éstos. Estan convencidas de
que el cliente es el arbitro final de la calidad del producto y del servicio, por lo
tanto orientan todos sus esfuerzos hacia el logro de las necesidades y

expectativas de sus clientes.

Resultados en los Clientes: las Organizaciones Excelentes miden de manera
exhaustiva y alcanzan resultados sobresalientes con respecto a las personas
qgue las integran. Existen valores compartidos y una cultura de confianza y
asuncion de responsabilidades dentro de la organizacion que fomentan la

participacion de todos.

Resultados en la Sociedad: las Organizaciones Excelentes miden de manera
exhaustiva y alcanzan resultados sobresalientes con respecto a la sociedad;
adoptan un enfoque ético, superando las expectativas y la normativa de la

comunidad en conjunto.

Resultados Clave: las Organizaciones Excelentes miden de manera exhaustiva
y alcanzan resultados sobresalientes con respecto a los elementos clave dentro
de su politica y estrategia. La excelencia de estos elementos se puede medir
mediante la consecucién de los objetivos definidos en la planificacion de la

organizacion.
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Figura 5. Modelo EFQM de excelencia.
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Resultados en P
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Liderazgo
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Resultados
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® El Modelo EFQM de Excelencia e una marca registrada

Fuente: FUNDACION EUROPEA PARA LA GESTION DE CALIDAD, EFQM. Introduccion a la
Excelencia, 2003. P. 5.

La Fundacién Europea para la Gestion de Calidad recomienda adoptar el
proceso de Autoevaluacion como estrategia para mejorar el rendimiento de la
organizaciéon. La Autoevaluacién es un examen global, sisteméatico y periddico de
las actividades y resultados de una organizacion comparados con el Modelo
EFQM de Excelencia, que permite identificar los puntos fuertes y las areas de

mejora al interior de la organizacion.

Teniendo en cuenta lo anterior, se utiliz6 el Modelo EFQM para realizar el
diagnostico interno de la Divisién de Recursos Humanos. Tomando como base lo
establecido por el Modelo se definié un cuestionario adaptado a la naturaleza y
realidad de la Division de Recursos Humanos (Ver ANEXOS Ay B). Se realizo
una reunion en donde se explico al comité estratégico cual era el propdsito de
dicho cuestionario, se aclar6 como debia diligenciarse y se les pidi6 que lo
hicieran. Los miembros del comité evaluaron cada uno de los criterios del

Modelo EFQM de excelencia, permitiendo de esta manera conocer la percepcion
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que tienen respecto a éstos.

Figura 6. Modelo EFQM, peso porcentual de cada criterio.

AGENTES FACILITADORES B RESULTADOS —— > — g
Personas Resultados en
= las Personas
9% 9%
3 o Resultados
Lid Politica Resultados
I;ra.;go Estrateglya Pr:):e;os en los Clientes Clave
> 8% » 20 % 15 %
Alianzas Resultados
y Recursos en la Sociedad
9 % 6 %

INNOVYACION Y APRENDIZA

© 1999 2003 EFQM

Fuente: FUNDACION EUROPEA PARA LA GESTION DE CALIDAD, EFQM. Introduccion a la
Excelencia, 2003. P. 12.

A continuacioén se tabuld, valoré y analiz6 la informacién recolectada a través de
las encuestas. Se le asigné a cada criterio un peso o porcentaje diferente de
acuerdo con las recomendaciones del modelo EFQM (Ver Figura 6). Utilizando
Microsoft Office Excel fue posible realizar un andlisis de los resultados de manera
integral, sobre las percepciones de los funcionarios en relacion con los aspectos
indagados. En la siguiente grafica en forma de radar se puede visualizar la
puntuacion obtenida por cada unos de los criterios evaluados, en la escala de cero
(0) a cien (100); el area sombreada indica la situacién presente en la Division de

Recursos Humanos.

Para efectos de la evaluacion y analisis de los resultados, se definié la siguiente

escala de calificacion:
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¢ 100% - 80% — sobresaliente.
e 79% - 60 % — aceptable.
e 59% - 0% — bajo.

Como se puede observar en la siguiente grafica, es necesario implementar
acciones de mejora a nivel del Liderazgo, la Politica y estrategia, las Personas,
las Alianzas y Recursos, los Resultados en los Clientes, los Resultados en las
Personas, los Resultados en la Sociedad y los resultados clave, ya que estos
obtuvieron una puntuacion baja; y en menor medida, en los procesos, pues su
calificacion fue aceptable. Se espera que en la medida en que avance el
proyecto, se vea una mejora en dichos aspectos.

Grafica l. Radar de Autoevaluacién inicial de la Division de Recursos

Humanos.

LIDERAZGO
100%

RESULTADOS CLAVE POLITICA Y ESTRATEGIA

RESULTADOS EN LA

SOCIEDAD PERSONAS

RESULTADOS EN LAS

PERSONAS ALIANZAS Y RECURSOS

RESULTADOS EN LO
CLIENTES

0,
79%pROCESOS

Fuente: Datos procesados por la autora.
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Una vez obtenidos los resultados se realiz6 una reunion con los miembros del
comité estratégico con el fin de obtener una valoracion mas detallada, en donde
se indago6 sobre el por qué de las puntuaciones asignadas. De esta manera fue
posible homogeneizar los puntos de vista divergentes evidenciados por las
puntuaciones asignadas, e identificar los puntos fuertes, las areas de mejora y
los planes de accion para cada criterio. A continuacion se presentan los aspectos
mas relevantes hallados a partir de la puntuacion obtenida y de su

correspondiente analisis.

P LIDERAZGO

¢ No existia al interior de la Divisién la declaraciéon de la mision, visién, ni valores
institucionales; so6lo estaba establecido el objetivo del Proceso de Talento
Humano, el cual se elaboré conjuntamente y se puede asimilar a la misién. Sin
embargo, dentro del desarrollo del Marco Estratégico para la Division, se
declaré su mision, vision y valores institucionales; y se esta trabajando en su

socializacion.

e La Divisibn cuenta con un Sistema de Gestion de Calidad que permite
monitorear el desempefio de sus subprocesos, y por tanto, mejorar los
resultados globales. Por su lado, los lideres de los subprocesos y el jefe de la
Divisidbn se involucran personalmente, demuestran compromiso y favorecen a

la mejora continua de éste sistema.

e La Divisibn de Recursos Humanos utiliza diferentes mecanismos para
interactuar con sus beneficiarios. Dentro de éstos se encuentran: encuestas
diligenciadas por los directores de las diferentes escuelas para dar a conocer
las necesidades y expectativas en cuanto a formacion, encuesta de satisfaccion
del cliente, el estudio de clima organizacional y el modulo de QRS (quejas,

reclamos y sugerencias), que puede ser utilizado via internet.
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Actualmente el subproceso de Desarrollo Humano Organizacional esta
trabajando en un proyecto, mediante el cual busca la interiorizacion y
apropiacion de los valores institucionales establecido por la Universidad en el
proyecto institucional, no sélo al interior de la Divisibn, sino en toda la

Universidad.

Se perciben fallas en la comunicacion formal al interior de la Division, falta
agilidad para garantizar que la informacion llegue a manos de todos
oportunamente. Se han buscado mecanismos para facilitar esto, no obstante,
no han funcionado de la mejor manera, por lo cual se sigue indagando sobre

nuevas posibilidades.

Los lideres de los subprocesos y el jefe de la Division apoyan a los empleados
de manera permanente, mediante reuniones de subprocesos y reunion del
comité primario, respectivamente; en donde se abordan temas de interés, se
hace una revision de la planeacion de actividades que se realiza al iniciar el afio

y se brinda a poyo a quien asi lo requiera.

La Divisién esta actualizandose de manera permanente y adopta los cambios

necesarios para adaptar a la Division al entorno constantemente cambiante.

POLITICA Y ESTRATEGIA

El Plan de Gestiobn Anual se realiza empiricamente, de manera muy general y
no todos los subprocesos estan incluidos en éste; sin embargo, cada
subproceso realiza un plan de actividades, en el cual se tienen en cuenta los
indicadores del subproceso y las expectativas de sus clientes; ademas,

contiene acciones de mejora.
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El plan de actividades se revisa periédicamente, permitiendo su actualizacion
de ser necesario. Esto se hace mensualmente, durante la reunion del comité
primario, el cual esta integrado por el jefe de la Division y los lideres de los

subprocesos.

Existen al interior de la Division Procesos Clave que despliegan y comunican
tanto el Plan de Gestion Anual, como el plan de actividades.

PERSONAS

Aunqgue existe un plan de formacién al interior de la Division, éste no siempre es
pertinente con las verdaderas necesidades para el crecimiento profesional y
para incrementar las habilidades y capacidades de las personas que integran la
Division. Por otro lado, muchas veces los cursos de formacién ofrecidos por la
Divisién no son aprovechados por sus empleados, ya que la falta de tiempo no
lo permite. Adicionalmente, se debe resaltar la falta de una cultura de formacion

por parte del personal administrativo.

El dialogo existente con/entre los empleados de la Division se considerado

bastante bueno y se utiliza de manera eficiente.

Dentro de la Universidad no se manejan politicas de incentivos monetarios; no
obstante, se puede idear un plan de recompensas y reconocimiento al interior
de la Division para premiar la productividad, que no sea de tipo econdémico, y
gue permita motivar al personal hacia “la cultura de enfoque en los resultados y

premios por la productividad”

ALIANZAS Y RECURSOS

Aunque la Division ha identificado las UAA con las cuales se relaciona e
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interactia permanentemente y ha desarrollado, en lo posible, acuerdos de
colaboracion con éstas, actualmente se presentan muchos problemas de
comunicaciéon y colaboracion. Se puede decir que no se estan aprovechando
las sinergias, especialmente con la Division Financiera y con la Division de
Servicios de Informacion, por lo cual se procurara reforzar la comunicacion con

éstas.

La Division realiza una excelente gestion de los recursos financieros aprobados

y asignados por la Universidad, para el desarrollo de sus actividades.

La Division cuenta con las instalaciones y materiales adecuados, que le
permiten desarrollar sus labores diarias de la mejor manera, y a los cuales se
les da un manejo idoneo, asegurando su conservacion y buen funcionamiento.
Sin embargo, hay una falencia en cuanto a equipos informéticos, pues en
algunos subprocesos estos no son suficientes o se cuenta con computadores
muy anticuados y lentos, que resultan casi obsoletos para el cumplimiento de

las labores cotidianas.

Al interior de la Divisibn se maneja el sistema de informacion de Recursos
Humanos; sin embargo, éste presenta varias fallas debido a su falta de
dinamismo y confiabilidad; pues es muy rigido, se cae constantemente, cuenta
con tiempos de respuesta considerablemente lentos y con médulos deficientes,
gue no se estan utilizando actualmente. Ademas, se evidencia una necesidad

mayor de apoyo técnico por parte de la Division de Servicios de Informacion.

Por otro lado, existen herramientas de Microsoft Office que no son utilizadas
frecuentemente por el personal de la Division, y pueden agilizar
considerablemente el desarrollo de sus actividades cotidianas.

Adicionalmente, algunos subprocesos cuentan con software que no aprovechan
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al maximo o en su defecto, no utilizan del todo. Esto gracias al desconocimiento
en cuanto a su funcionamiento, como es el caso del software adquirido para el
estudio de clima organizacional; porque son poco funcionales, como son los de
panorama de riesgos e indicadores de accidentalidad; o finalmente, porque no
cuenta con la licencia requerida para su utilizacion, como el software PESO

(Programa Estadistico Salud Ocupacional).

PROCESOS

Durante el desarrollo del Sistema de Gestion de Calidad de la Division de
Recursos Humanos, se identificaron, disefiaron y documentaron sus procesos
clave. actualmente, la Division cuenta con siete (7) subprocesos, lo cuales ya

fueron descritos anteriormente.

Cada subproceso cuenta con un sistema de indicadores de gestion que

permiten evaluar su desempefio.

Por tanto la Divisibn estd orientada hacia la mejora continua, revisa
periodicamente el desempefio de sus subprocesos, tomando las acciones

necesarias a fin de satisfacer plenamente las necesidades de sus clientes.

Como mecanismo para recopilar informacion sobre los beneficiaros del Proceso
de Talento Humano, se utiliza una encuesta de satisfaccion en donde se indaga
sobre el servicio prestado, se pide una evaluacion del mismo, mencionar los
aspectos de insatisfaccion, si los hubo, y sugerencias para mejorar. Esto
permite tomar las acciones necesarias para optimizar el servicio, generando

valor para el proceso.
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P RESULTADOS EN LOS CLIENTES

e Si bien la Divisidon cuenta con la encuesta de satisfaccion para evaluar sus
servicios, que puede, de alguna manera, dar una idea de la imagen de la
Division ante sus clientes y de los aspectos méas significativos y que mas
aprecian los beneficiarios, no existe un mecanismo especifico que permita

medir estos aspectos con claridad.

e La Division cuenta con indicadores que miden periédicamente el grado de
satisfaccion de sus clientes y tiene en cuenta sus resultados para plantear
nuevas alternativas que le permita mejorar su servicio. Sin embargo, las
mediciones de estos indicadores no se comparan con los de otras
universidades o UAA; no existe un comparativo externo que permita conocer el

rendimiento de la Divisidn respecto a otras entidades.

e La Divisién ha identificado los procesos con los que estan relacionados los
aspectos mas significativos para sus clientes, plantea objetivos en relacion con
esto y los mide periédicamente a través de indicadores.

B RESULTADOS EN LAS PERSONAS

e Existe un mecanismo al interior de la Division llamado buzén de sugerencias
interno, que permite a sus empleados expresar propuestas e ideas valiosas
que pueden mejorar el procesos y el entorno laboral; sin embargo, este no ha
sido muy utilizado.

e Por otro lado, durante el desarrollo del estudio de clima organizacional, se midio
a través de ocho (8) variables la percepcion que tiene los empleados en
relacion con el ambiente laboral. En el caso del Proceso de Talento Humano,

esta medicion se ha realizado en dos (2) oportunidades y los resultados han
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sido socializados y comparados con la primera medicién. Asimismo, se
establecieron planes de intervencion que buscan el mejoramiento en el clima
organizacional. Aunque el subproceso de Desarrollo Humano Organizacional
compara los resultados obtenidos por todas las UAA, estos no se conocen al

interior de la Division.

La Division realiza mediciones respecto a la efectividad de los programas de
capacitaciones por medio de tres mecanismos; en primer lugar, una encuesta
de satisfaccion de los participantes, seguido de una evaluaciéon realizada por el
tutor y, al cabo de seis (6) meses, una evaluacion que pretende conocer la
efectividad de la capacitacion realizada. De esta manera es posible conocer
como los programas le ayudan a los empleados a mejorar sus competencias

laborales y personales

No se evalla el desempefio de las personas al interior de la Divisién. Valdria la
pena que esta actividad se realizara por medio de la autoevaluacion en cada

subproceso, en las reuniones periodicas que estos realizan.

La Division no cuenta con indicadores que permitan conocer informacion
relacionada con las sugerencias e iniciativas presentadas por el personal y

puestas en practica.

RESULTADOS EN LA SOCIEDAD

La Divisibn no utiliza mecanismos para medir cual es la opinion de la
comunidad respecto al proceso de Talento Humano ni la influencia que se tiene

sobre éste, tampoco fija objetivos o metas respecto al tema.

No se llevan a cabo actividades que involucran a la comunidad para difundir

informacion relevante para ésta, adicionalmente, la pagina de internet de la
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Division cuenta con informacion completamente desactualizada, no soélo en
cuanto a informacion general del Proceso de Talento Humano, sino también

referente a emails, teléfonos y extensiones alli publicados.

e Aunque la Division ha adoptado principios de reciclaje, control de consumo de
energia y otras medidas que ayuden a proteger el medio ambiente, aun falta
mucho camino que recorrer en este tema, especialmente en cuanto al consumo

del papel.

P RESULTADOS CLAVE

e La Division define objetivos y mide de manera peridédica y sistematica la
eficiencia y eficacia de sus subprocesos y evalla los resultados obtenidos en
relacion con los objetivos planteados. En caso del incumplimiento de los
objetivos, se indaga acerca de las posibles causas y se establecen acciones de
mejora. Sin embargo, los resultados obtenidos no se comparan con los de otras
UAA o universidades, para con base en ello, adoptar mejores practicas para

ser mas eficiente y eficaz.

Es importante hacer énfasis en que si bien los resultados obtenidos por medio
del cuestionario aplicado son una fotografia de la Division de Recursos Humanos
y muestran lo que piensan los integrantes del comité estratégico respecto a los

criterios indagados, éstos no dejan de tener un componente subjetivo.

3.2.2 Diagndstico externo.

Para la elaboracion del diagnostico externo se consideraron los factores o

variables de caracter politico, econdmico, social y tecnolégico, mas relevantes
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para la Division y que tienen un impacto en la formulacion de la o las estrategias

para la misma.

B POLITICO LEGALES

Existe gran cantidad y diversidad de reglamentacion tanto interna como externa,
gue es constantemente cambiante y rige el funcionamiento de la Division. Por
tanto, una modificacion en esta normatividad, genera cambios inmediatos en los
planes, politicas y funcionamiento de la Division y afecta la cotidianidad de su
labor. Esto implica que se debe estar indagando, monitoreando y estudiando

permanentemente dicho marco legal.

Legislacién Interna.

e Actualmente la Universidad se encuentra adelantando la actualizacion de
reglamentacion interna, como el manual de funciones y el reglamento

administrativo; documentos que no habian sido modificados desde su creacion.

El Acuerdo 053 del 21 de julio de 1982 del Consejo Superior, definio la
estructura organica de la Universidad Industrial de Santander. Con base en
esto, la Resolucion 267 del 22 de julio de 1982, aprob6 el manual de funciones
para los cargos directivos, ejecutivos y asesores, contemplados en dicha

estructura.

En 1993, por medio de los Acuerdos 067 y 081 del Consejo Superior y la
Resolucion 1097, se aprobo el manual de funciones para los empleados
publicos no profesionales, para los trabajadores oficiales y para los cargos

administrativos profesionales, respectivamente.
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En 1994, a través del Acuerdo 057 del Consejo Superior, se reformé la
estructura organica de la Universidad Industrial de Santander. A partir de este
momento, se han venido realizando actos administrativos para hacer
actualizaciones parciales del manual de funciones; sin embargo, éste nunca se

actualiz6 en su totalidad de acuerdo con esta nueva estructura.

El manual de funciones indica las funciones y actividades que deben cumplir
los miembros de la Universidad y la forma en que las mismas deberan ser
realizadas ya sea, conjunta o0 separadamente. Asimismo, identifica los
diferentes requisitos existentes de cada cargo, el perfil y competencias que

debe tener quien lo desempefie.

Por su parte, el reglamento administrativo fue creado por el Acuerdo 074 de
1980 del Consejo Superior y establece, de conformidad con las Leyes,
Acuerdos, Resoluciones y demas disposiciones vigentes, la administracion del
personal de empleados de caracter administrativo que presta sus servicios a la
Universidad Industrial de Santander, establecimiento publico del orden
Departamental®

e Plan de Desarrollo Institucional 2008-2018. La Universidad Industrial de
Santander, consciente de la necesidad de establecer las dimensiones, los
factores calves del desarrollo institucional, los compromisos y la disponibilidad
de los recursos necesarios para el cumplimiento de sus objetivos y funciones
misionales durante el periodo 2008 — 2018, ha formulado el Plan de Desarrollo
Institucional. Para ello se ha contado con la participacion de los actores del

desarrollo institucional, de manera que sus objetivos y metas para el horizonte

® Acuerdo 074 de 1980, CONSEJO SUPERIOR DE LA UNIVERSIDAD INDUSTRIAL DE
SANTANDER, Reglamento del Personal Administrativo Profesional UIS. p. 1.
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acordado sean compartidos, y su gestién en la organizacion sea facilitada de

manera armoénica y eficaz’

La formulacion del Plan de Desarrollo Institucional, como instrumento de
planificacion estratégica para la Universidad, ha contemplado un horizonte a
largo plazo, en el que se establecen compromisos claros, realizables y de
impacto en el desarrollo institucional y regional. En este sentido, el Plan de
Desarrollo Institucional se considera un elemento que facilita la orientacion de la
planeacién anual presupuestal y de programacion de la gestiébn coherente con
los objetivos de desarrollo planteados, estableciendo lineamientos estratégicos

gue organicen y asignen de forma adecuada los recursos.

El Plan Estratégico Institucional para el periodo 2008-2018, contempla cinco (5)
perspectivas o dimensiones del desarrollo institucional, a saber: 1. la dimensién
académica. 2. La dimension del talento humano. 3. La dimension del bienestar
universitario. 4. La dimension de relacion con la comunidad internacional,

nacional y regional. 5. La dimensién administrativa y financiera.

A continuacion se transcribe la definicion de la dimensién del Talento Humano,

para el Plan Estratégico Institucional para el periodo 2008-2018.°

El talento humano de la Universidad debe orientar sus actividades al logro de

las funciones misionales.

Para ello, el personal académico debe ser competente para la investigacion, la
docencia y la extension, lo cual supone en él altas capacidades de gestion,
excelente nivel educativo, en su gran mayoria con formacion doctoral y

posdoctoral.

'UNIVERSIDAD INDUSTRIAL DE SANTANDER, Plan de Desarrollo Institucional 2008-2018,
aspectos estratégicos, Bucaramanga 2007. p. 1.
8 UNIVERSIDAD INDUSTRIAL DE SANTANDER. Op. Cit. P. 46, 47.
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La Universidad buscara en todos sus procesos la formacion de excelencia de su
personal académico, con capacidad de atender las necesidades de la region y
el pais, pues es consciente del reto que impone el logro de una sociedad del
conocimiento, fundamentalmente en lo relacionado con la capacidad de

innovacion y competencia de los agentes del desarrollo nacional.

En este sentido, se buscara desarrollar al maximo las capacidades tanto de los
profesores como del personal administrativo y de apoyo, pues todos constituyen
elemento fundamental en el desarrollo de las actividades misionales.

En aras de lograr que el talento humano que labora en la Universidad se
caracterice por su excelencia, compromiso y voluntad de servicio y superacion,
la instituciéon es consciente de la necesidad de desplegar un amplio abanico de
posibilidades de capacitacion en areas como la planeacion estratégica, calidad,
evaluacion y rendicion de cuentas. Todo esto generara una cultura de gestion

de calidad en todos los procesos del modelo educativo.

Legislacion Externa.

e La legislacidon existente referente a factores salariales y prestacionales afecta
directamente el funcionamiento de la Divisibn. Los Decretos expedidos
anualmente por el gobierno de aumentos salariales nacionales anuales, primas
legales, incremento en cesantias y pensiones de jubilacién, deben ser aplicados
a los funcionarios de la Universidad. Por lo tanto, una vez expedidos, la Divisién
debe realizar de inmediato los cambios necesarios en el sistema de informacion
de recursos humanos, para poder realizar el nuevo célculo de factores

salariales y prestacionales, de manera que se ajuste a la nueva legislacién.
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e La legislacion en cuanto a salud ocupacional es otro factor a considerar. Esta

reglamentacion se ha venido modificando a través de los afios y actualmente,

existen decretos, leyes y resoluciones que condicionan este aspecto. A

continuacion se menciona la reglamentacién mas significativa en cuanto a salud

ocupacional.

v

DECRETO NUMERO 0614 DE 1984 (marzo 14), por el cual se determinan
las bases para la organizacién y administracion de Salud Ocupacional en el
pais.

DECRETO NUMERO 1295 DE 1994 (Junio 22), Por el cual se determina la
organizacion y administracion del Sistema General de Riesgos
Profesionales.

DECRETO 917 DE 1999 (mayo 28), Por el cual se modifica el Decreto 692
de 1995.

LEY 9 DE 1979 (enero 24), por la cual se dictan Medidas Sanitarias.

LEY NUMERO 100 DE 1993 (Diciembre 23), Por la cual se crea el sistema
de seguridad social integral y se dictan otras disposiciones

LEY 776 DE 2002 (diciembre 17), Por la cual se dictan normas sobre la
organizacion, administracion y prestaciones del Sistema General de
Riesgos Profesionales.

RESOLUCION NUMERO 02400 DE 1979 (mayo 22), por la cual se
establecen algunas disposiciones sobre vivienda, higiene y seguridad en los
establecimientos de trabajo.

RESOLUCION 1016 DE 1989 (marzo 31), Por la cual se reglamenta la
organizacién, funcionamiento y forma de los Programas de Salud
Ocupacional que deben desarrollar los patronos o empleadores en el pais.
CIRCULAR UNIFICADA 2004 DE 1979, por la cual se unifican las
instrucciones para la vigilancia, control y administracion del sistema general

de riesgos profesionales.
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e En cuanto al Subproceso de Desarrollo Humano Organizacional, cabe resaltar

las siguientes leyes:

v ACUERDO 03 de 1995, Por el cual se organiza el servicio publico de la
Educacion Superior. Afecta directamente los procedimientos de mesas de
mediacién, estudio de clima organizacional y acondicionamientos fisico.

v LEY 1010 DE 2006 (Enero 23), por medio de la cual se adoptan medidas
para prevenir, corregir y sancionar el acoso laboral y otros hostigamientos
en el marco de las relaciones de trabajo. Esta ley trajo consigo cambios al
interior del subproceso de Desarrollo Humano Organizacional, por tanto fue
necesario la creacion de un comité de convivencia laboral; esta ley aplica

para la intervencion de casos de acoso laboral por dicho comité.

e Por su parte, la legislacion existente en cuanto al subproceso de asuntos
pensionales es bastante extensa y cambiante, y puede llegar a modificar parcial
o completamente los procedimientos establecidos en dicho subproceso. Las
leyes y decretos expedidos por el gobierno sobre las normas de las pensiones,
la emision, rendicion y demas condiciones de los bonos pensionales, el cobro y
pago de cuotas partes, el tramite de cobro coactivo y las normas tributarias,
entre otros, deben ser acatadas inmediatamente por parte de la Division,

realizando los cambios requeridos para que asi sea.

B ECONOMICOS

Los diferentes factores de caracter econémico como la inflacion, el crecimiento
economico y las politicas monetarias, entre otros, no influyen de manera directa
en el funcionamiento de la Division de Recursos Humanos. Sin embargo, se
debe contemplar el presupuesto anual asignado a la Division, por parte de la

Universidad.
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SOCIO CULTURALES

Las relaciones existentes entre la Divisibn de Recursos Humanos y los
diferentes actores, que de una u otra manera intervienen o tienen contacto con
el Proceso de Talento Humano (UAA, Asociacién Sindical, Asociacién de
Secretarias y ARPAUIS, entre otros) influyen positiva o negativamente en la
Division, facilitando o dificultando el desarrollo de actividades, ya que la
colaboracion de éstos es indispensable para la ejecucion de ciertas actividades
llevadas a cabo por el Proceso de Talento Humano.

Las protestas llevadas a cabo bien sea por la asociacion sindical, o por los
estudiantes de la Universidad, concluyen en su mayoria en el cierre y, en
ocasiones, en disturbios al interior de la misma. Como resultado se obtiene una
interrupcion en el desarrollo de las actividades diarias de la Universidad y, por
tanto, de la Divisién. Esta situacion genera un retraso en el plan de actividades,

imposibilitando la respuesta oportuna a los clientes.

Existe en la Universidad dificultad en la comunicacién de sus dependencias. En
algunas ocasiones, la informacion no llega oportunamente debido a fallas en el
flujo de informacion entre sus diferentes UAA, generando incumplimiento en las

fechas de entrega.

TECNOLOGICOS

La Universidad ha optado por desarrollo de software propios, de tal manera
gue el sistema de informacion de recursos humanos ha sido creado por la
Universidad; sin embargo, la Divisién debe estar a la vanguardia de nuevos
desarrollos tecnoldgicos que puedan aparecer y contribuyan al mejoramiento
de su funcionamiento. Ademas, se deben considerar los software especificos

gue pueden apoyar a cada subproceso. Es importante tener en cuenta que los

53



avances tecnoldgicos se dan permanentemente en la actualidad, pues vivimos

en una era de revolucion tecnoldgica.

Por ultimo, es necesario hacer énfasis en la deficiencia que se presenta en
cuanto al soporte técnico proporcionado por parte de la Division de Servicios

de Informacion.

e El SENA, a través de su portal de internet http://www.senavirtual.edu.co, ofrece
cursos de formacion virtual gratuitos en diferentes areas del conocimiento.
Existe gran variedad de cursos que permiten mejorar y desarrollar nuevas
competencias, conocimientos y estrategias de aprendizaje; ademas al ser
virtual, hay mayor flexibilidad, no s6lo en los horarios de estudio, sino en el
lugar, pues es posible estudiar desde cualquier lugar donde exista conexiéon a

Internet.

e Existen diferentes paginas en internet que ofrecen estudios, informacién en
general y herramientas relacionadas con la gestion y desarrollo del talento
humano, dentro de las cuales cabe desatacar la pagina
http://www.gestionhumana.com, con la cual la Universidad cuenta con una

suscripcion.

3.3 DETERMINACION DE LOS FACTORES CRITICOS DE EXITO

Los factores criticos de éxito son considerados las actividades clave cuyo
resultado o rendimiento satisfactorio es esencial para el éxito de una organizacion.
Para su identificacion es necesario realizar, en primer lugar, la matriz DOFA y en

segundo lugar, un andlisis estructural de los factores hallados en dicha matriz.
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La matriz DOFA es un instrumento metodolégico de gran utilidad que permite
resumir y ordenar los resultados obtenidos en el diagndstico organizacional, segun
debilidades, oportunidades, fortalezas y amenazas, y sirve como base para la

formulacion de la estrategia.

La DOFA, utilizada como una herramienta de analisis y reflexion, permite realizar
cruces o combinaciones légicas entre sus cuadrantes, que generan los primeros
avances en la identificacion de los factores criticos de éxito. Es necesario
preguntarse cdmo convertir una amenaza en oportunidad, como aprovechar una
fortaleza, como neutralizar una amenaza y como superar una debilidad. Es asi
como se origina una aproximacion inicial a la formulacién de la o las estrategias
para la organizacion; se debe tener siempre presente que éstas deben ser ante

todo acciones posibles.

La Figura 7 muestra la matriz DOFA generada para la Division de Recursos
Humanos, la cual estd compuesta por 25 variables; la fundamentacién de sus
variables se encuentra en el ANEXO C. Para la construccion de esta matriz se
tuvieron en cuenta los aspectos mas relevantes hallados en el diagnéstico
organizacional, que tienen un impacto positivo 0 negativo en el logro de la vision

planteada para la Division.
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Figura 7. Matriz DOFA Division de Recursos Humanos UIS.

o
|
o
=
| =
o
=
O
OPORTUNIDADES AMENAZAS
1. Calidad de las relaciones internas- 1. Problemas de orden pablico al interior de
externas. la Universidad.
2. Contenido y herramientas paginas de 2. Problemas de comunicacion
o internet. interdependencias.
E 3. Formacion virtual del SENA. 3. Cultura Tecnologica.
L . . . 4. Cultura del personal frente a las
E, 4 Sentido de pertenencia y compromiso crrm T
‘= A Introduccién de nuevos desarrollos )
O
teenoléaicos. 5. Presupuesto asignado
6. Plan de Desarrollo Institucional 2008-
2018,
7. Actualizacion del Manual de Funciones
de la Universidad

Fuente: Datos procesados por la autora.

Por su parte, el analisis estructural es una técnica que permite evidenciar las
interrelaciones entre las variables que conforman un sistema. En este sentido, los
factores o variables que componen una organizacion no son estudiados
independientemente los unos de los otros, sino segun su integralidad con el
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sistema, permitiendo visualizar la magnitud en la que un factor de los identificados
en la matriz DOFA, influye sobre los demés. Entonces, es posible conocer cuales
factores son determinantes o motrices y cuales son determinados o dependientes
por las demas variables del sistema. Aquellos que determinan el comportamiento

de los otros factores se denominan variables clave o factores criticos de éxito.

Con este proposito, se trasladaron las variables identificadas en la matriz DOFA
a un cuadro de doble entrada, denominado Matriz Relacional, en donde los
factores fueron enumerados de manera secuencial segun oportunidades,
amenazas, fortalezas y debilidades, tanto vertical como horizontalmente (Ver
ANEXO D). Esta matriz, elaborada en consenso con el jefe de la Division de
Recursos Humanos, permite visualizar la relacion causa efecto existente entre
los diferentes factores, mediante los numeros uno (1) y cero (0), en donde uno
(1) indica que si existe relacion directa y cero (0) que no existe. La sumatoria de
los numeros por filas indica el numero de veces que el factor i influyé sobre
demas, o indice de motricidad; y la sumatoria por columnas indica el nUmero de

veces que el factor j ha sido influido por los restantes o indice de dependencia.

A continuacion se tomo el total de cada fila y cada columna, se dividié por el total
en la esquina inferior derecha de la matriz y se multiplicé por cien (100), para
expresar el resultado en porcentaje. Aquellos factores con porcentaje mas alto,
tienen mayor caracter de motrices o dependientes. La Tabla 1 muestra el valor y
el porcentaje de motricidad y dependencia, para cada factor.

Los resultados totales de motricidad y dependencia obtenidos por cada factor, se
trasladaron a un plano cartesiano en donde el eje X mide la dependencia y el eje
Y la motricidad. De acuerdo a su ubicaciéon en el plano, los factores se
clasificaron segun su naturaleza en cuatro grandes zonas o0 cuadrantes: de

poder, de conflicto, de autonomia y de salida (Ver Figura 8).
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Tabla 1. Valores de motricidad y dependencia variables DOFA.

MOTRICIDAD = DEPENDENCIA

ﬂ FACTOR Valor % Valor %
1. Ceidaddelasﬂammsrlameﬂams 3] 3% 8 4%
2. i i i 15 % 8 4%
3. 1" 5% 8 4%
4. 10 5% 1 5%
5. 9 4% 7 3%
6. nal 200 i 7 3% 7 3%
1. AﬁhﬂzacmdﬁumﬂdeFummdelalhmsﬂad 7 3% 1 0%
8. Problemas de orden puablica al interior de la Universidad. 7 3% 3 1%
9. Problemas de comunicacion interdependencias. 8 4% 9 4%
10. Cultura Tecnolégica. 10 5% 9 4%
11. Cultura del personal frente a las capacitaciones " 5% 8 4%
12. Presupuesto asignado ] 3% 7 3%
5% 19 9%
6% 21 10%

3% 14 6%

5% 5 2%

4% 10 5%

3% 12 6%

3% 5 2%

4% 7 3%

4% 6 3%

6% 16 %

2% 5 2%

3% 1 0%

4% 9 4%

Fuente: Datos procesados por la autora.
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Figura 8. Clasificacion de los factores segun su naturaleza.

Bl 1. zonaDeE W 1. ZONA DE
~ PODER CONFLICTO
S
O
5
=N I1ll. ZONA DE

AUTONOMIA

Baja Alta
DEPENDENCIA

Fuente: BANGUERO, Harold. Prospectiva y planeamiento estratégico: un enfoque aplicado.

p. 63. Figura elaborada por la autora.

Los factores con alta motricidad y baja dependencia se ubican en la zona de
poder; son factores muy influyentes que condicionan el resto del sistema. Los
factores con alta motricidad y alta dependencia se ubican en la zona de conflicto;
son factores de doble causalidad, pues son determinantes de otros factores pero,
también son determinados por otros. Los factores con baja motricidad y baja
dependencia se ubican en la zona de autonomia, ya que no determinan ni son
determinados por otros. Por ultimo, aquellos con baja motricidad y alta
dependencia se ubican en la zona de salida; son el resultado o la consecuencia
de los factores ubicados en la zona de poder y en la zona de conflicto.
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La Gréfica 2 es un plano cartesiano en donde se encuentran contenidos los
diferentes factores hallados en la matriz DOFA. Segun su dependencia y

motricidad se ubican en la zona de poder, de conflicto, de autonomia y de salida.
Gréfica 2.Plano cartesiano relacion Motricidad-Dependencia.

1BTZOI"~L"-\ DE PODER ZONA DE CONFLICTO

|
|
17 !
|
16 !
18 2 |
14 :
13 ! 14
13
a 1 11 l 13
[ ]
T 10 16 10 1 4
o q4__ . | |t 5 | ] B
= g 21 20 9 1
7 g 6 N '18
25
6 24 19 12 1 15
5 23 |
|
4 |
3 |
1
1
1§ZONA DE AUTONOMIA ; ZONA DE SALIDA
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 1112 13 1415 16 17 18 19 20 21
DEPENDENCIA
0 OPORTUNIDADES F FORTALEZAS
A AMENAZAS D DEBILIDADES

Fuente: Datos procesados por la autora.

La siguiente tabla presenta la clasificacion de los factores segun su naturaleza.
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Tabla 2. Listado de clasificacién de variables segun su naturaleza.

18
15

FACTOR

Contenido y herramientas pagina gestion humana.
Formacion virtual del SEMNA.

Introduccion de nuevos desarrollos tecnolégicos.
Cultura tecnolégica.

Cultura del personal frente a las capacitaciones.
Sistema de informacion de Recursos Humanos.
Encuesta de satisfaccion.

Sentido de pertenencia y compromiso.
Sistema de gestion de calidad.

Gestion y planeacion de las actividades.
Formacion del personal.

Calidad de las relaciones internas-externas.

Plan de desarrollo institucional 2008-2018.

Actualizacion del Manual de Funciones de la Universidad.
Problemas de orden pablico al interior de la Universidad.
Problemas de comunicacién interdependencias.
Presupuesto asignado.

Campafia de apropiacion de valores.

Estudio de clima organizacional.

Fallas en la comunicacién interna.

Evaluacion del personal y plan de reconocimientos y estimulos.

soporte al sistema de informacidn de Recursos Humanos.
Induccidn y reinduccion del personal.

Buzon de sugerencias interno.

Sistema de indicadores.

Fuente: Datos procesados por la autora.
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Los factores o variables criticos de éxito para la organizacion son, en primer

lugar, aquellos que se encuentran en la zona de poder, y en segundo lugar, los

contenidos en la zona de conflicto. Sin embargo, es importante sefalar que estos

no fueron los Unicos factores utilizados para la elaboracion de la estrategia de la

Division de Recursos Humanos; también se contemplaron algunas variables de

la zona de autonomia y una variable de la zona de salida.
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4 DIRECTRICES ESTRATEGICAS DE LA DIVISION DE RECURSOS
HUMANOS

Es fundamental, para la construccion del Cuadro de Mando Integral, tener una
comprension total de lo que se quiere lograr por medio de éste. De acuerdo con lo
anterior, es necesario definir claramente las directrices estratégicas que van a
regir a la Division de Recursos Humanos y, de esta manera, tener un punto de
partida soélido para la construccion del CMI; la definicion de la estrategia y su
compresion homogénea, aseguran la calidad del proceso.

La estrategia no es mas que el conjunto de lineas estratégicas de impulso o ejes
tematicos que orientan la actuacién de una organizacién, con el fin de alcanzar su
mision, vision vy los objetivos planteados, en un horizonte determinado de tiempo.
Para el caso de la Division de Recursos Humanos, se definié un plazo maximo de

3 afos, en el cual se deberan cumplir dichos propdsitos.

Este capitulo abarca la construccion del modelo de gestion, la definicion de cada
una de las perspectivas del Balanced Scorecard, la determinacion de los objetivos
estratégicos con sus relaciones causales y la construccién del mapa estratégico,

para la Division de Recursos Humanos.

4.1 MODELO DE GESTION

El modelo de gestion permite visualizar los diferentes ejes tematicos o lineas

estratégicas de impulso que debe desarrollar una organizacion, para lograr un

destino estratégico deseado en un horizonte de tiempo determinado.

La metodologia utilizada para la elaboracion del modelo de gestidon de la Division
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de Recursos Humanos, tiene como base la matriz DOFA y los factores criticos
de éxito identificados en el Capitulo 3, a partir de los cuales se realizd una
combinacion logica de variables para definir las lineas estratégicas de impulso.
Asimismo, se identificé el foco, el cual esta contenido en la visién declarada para
la Division, y hacia el cual se encaminaran todos los esfuerzos. La Figura 9 es
una representacion gréfica de esta metodologia.

La Figura 10 muestra el modelo de gestion para la Division de Recursos
Humanos, el cual consta de un foco o fin Gltimo y cuatro (4) lineas estratégicas
de impulso.

Figura 9. Metodologia para la construccion del modelo de gestion.

MATRIZ DOFA

l

COMBINACION DE VARIABLES
INICIA EL DISENO DEL

MAPA ESTRATEGICO

TENER EN CUENTA VISION Y MISION I

MODELO DE GESTION

TENER EN CUENTA FACTORES CRITICOS
DE EXITO

REALIZAR UNA COMBINACION LOGICA DE
VARIABLES
impulso 1

Lines Lines
estratégics de estratégica de
impulso 2. impulsa 3.

DEFINIR LAS LINEAS ESTRATEGICAS DE I

IMPULSO O EJES TEMATICOS
DISENAR EL MODELO DE GESTION

Lines
estratégica de
impulso 4

FUNDAMENTAR LAS LINEAS
ESTRATEGICAS

Fuente: Figura elaborada por la autora.
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4.1.1 Foco del modelo de gestion

CONSOLIDAR UN GRUPO HUMANO COMPETENTE Y CON ALTO SENTIDO
DE PERTENENCIA Y COMPROMISO, QUE CONTRIBUYA AL MEJORAMIENTO
DE LOS RESULTADOS GLOBALES Y LA COMPETITIVIDAD DE LA
UNIVERSIDAD. Es el foco formulado para el modelo de gestion de la Division de
Recursos Humanos. Por medio éste se pretende que el talento humano de la
Universidad sea idéneo y cuente con las mejores aptitudes y actitudes para
desempefar sus cargos, al mismo tiempo que contribuyen al mejoramiento de la

cultura organizacional.

Figura 10. Modelo de Gestion Division de Recursos Humanos UIS.

" CONSOLIDAR UN GRUPO HUMANO
/ COMPETENTEY CON ALTO SENTIDO DE
PERTENENCIAY COMPROMISC, QUE
CONTRIBUYAAL MEJORAMIENTO DE ,
\ LOS RESULTADOS GLOBALESY LA yd .
~_COMPETITIVIDAD DE LA UNIVERSIDAD. -«

Eficiencia en el Mejoramiento de la

m?encedssg: los calidad de vida de
excelenci)a, los funcicnarios de
. la UIS

operacional

Formacién continua Desarrollo y

Reconocimiente de
del personal de la |
uIs valores

institucionales

Fuente: Figura elaborada por la autora.
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4.1.2 Lineas estratégicas de impulso

Las lineas estratégicas de impulso plasman los ejes principales o temas del
desarrollo futuro de una organizacién, los cuales deben desarrollarse y
concretarse con la ayuda del Cuadro de Mando Integral, para asegurar el logro del

foco.

Las lineas estratégicas de impulso planteadas para la Division de Recursos
Humanos se describen a continuacion. En el ANEXO E se presenta la
documentacion de éstas, en donde se encuentra su definiciébn, argumentacion,

activador de la ejecucion y objetivos vinculados.

e Formacion continua del personal de la UIS.

Busca desarrollar y ejecutar planes continuos de formacién y capacitacion
especificos, que contribuyan al mejoramiento de las habilidades y competencias
requeridas por los funcionarios clave de la Universidad en los diferentes cargos.
Esto implica identificar y analizar las necesidades de formacién, para asegurar que

ésta se lleve a cabo en las teméaticas adecuadas.

Las variables contempladas para establecer esta linea estratégica de impulso son:

Gestion y planeacion de las actividades (F).

Encuesta de satisfaccion (F).

Contenido y herramientas paginas de Internet (O).
Formacién virtual del SENA (O).

Plan de Desarrollo Institucional 2008-2018 (O).

Actualizacion del Manual de Funciones de la Universidad (O).

AN N N N N N

Cultura del personal frente a las capacitaciones (A).
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v" Formacién del personal (D).
v Cultura Tecnoldgica (A).

e Desarrollo y Reconocimiento de valores institucionales.

Con el desarrollo de este eje tematico se pretende promover un cambio en la
cultural organizacional de la Universidad, al lograr que los funcionarios apliquen
los valores institucionales, los traduzcan en conductas de actuacion y los
adopten como valores propios. Con este propdésito, se debe estar capacitando y
promocionando constantemente los valores institucionales, entre los funcionarios
de la Universidad. Inicialmente, esta linea contempla Unicamente el
reconocimiento de los valores institucionales; sin embargo, se espera que en un

futuro, estos también sean apropiados por parte de la comunidad universitaria.

Las variables contempladas para establecer esta linea estratégica de impulso son:

v' Campafia de apropiacion de valores (F).

v' Sentido de pertenencia y compromiso (O).

e Mejoramiento de la calidad de vida de los funcionarios de la UIS.

Esta linea estratégica de impulso pretende favorecer la calidad de vida de los
funcionarios de la Universidad, a través de espacios, herramientas y actividades
que ofrezcan oportunidades de desarrollo integral en diferentes dimensiones del

ser humano, a saber: socio-cultural, fisico y psico-afectivo.

Las variables contempladas para establecer esta linea estratégica de impulso son:

v' Estudio de clima organizacional (F).

v/ Calidad de las relaciones internas-externas (O).
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e Eficiencia en el manejo de los recursos y excelencia operacional.

Este tema estratégico busca que exista una adecuada planificacion y maximo
aprovechamiento de los recursos asignados a la Division; y garantizar el éptimo
funcionamiento del Proceso de Talento Humano, incrementando la productividad

operacional.
Las variables contempladas para establecer esta linea estratégica de impulso son:

v/ Sistema de Gestién de Calidad (F).

v/ Sistema de indicadores (F).

v" Presupuesto asignado (A).

v Evaluacion del personal y plan de reconocimientos y estimulos (D).

4.2 DEFINICION DE LAS PERSPECTIVAS DEL BALANCED SCORECARD
PARA LA DIVISION DE RECURSOS HUMANOS

Las perspectivas del Balanced Scorecard, sobre las cuales se construye el
cuadro de Mando Integral, se deben definir previamente de acuerdo con la
naturaleza de cada organizacidon. De esta manera, es posible obtener una visién

integral y balanceada de ésta.

Las cuatro (4) perspectivas deben ser consideradas como una plantilla, y no
como una camisa de fuerza. No existe ningln teorema matematico que diga que
las cuatro perspectivas son necesarias y a la vez suficientes. Dependiendo de
las circunstancias del sector, de la naturaleza del negocio y de la estrategia

utilizada, se pueden necesitar una 0 mas perspectivas, o su orden puede
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cambiar.®

En las organizaciones gubernamentales o sin animo de lucro, la perspectiva del
cliente pasa a tener una importancia especial, relegando en prelacién a la
perspectiva financiera, pues el fin Gltimo de estas organizaciones no es obtener
mayores rendimientos financieros, sino satisfacer completamente a sus

beneficiarios.

Para la elaboracion del sistema de gestion estratégica de la Division de Recursos
Humanos, se considerd pertinente la creacibn de una nueva perspectiva

denominada perspectiva de impacto en la Universidad.

A continuacién se presenta la definicibn de la perspectiva de impacto en la
Universidad, del cliente, de los procesos internos, financiera, y de aprendizaje y

crecimiento, para la Division de Recursos Humanos.

4.2.1 Perspectiva de Impacto en la Universidad.

Esta perspectiva contempla el impacto que se pretende generar en la Universidad,
una vez la Divisién de Recursos Humanos logre los objetivos planteados en las

demas perspectivas.

Los resultados esperados son un aumento en la productividad e impulsar una

cultura de alto desempefio orientada a los resultados.

SKAPLAN, Robert S. y NORTON, David P. El Cuadro de Mando Integral, The Balanced
Scorecard. Ediciones Gestion 2000, S.A., Barcelona, 1997. p. 48
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4.2.2 Perspectiva del Cliente

Las organizaciones deben realizar una segmentacion que les permita definir
claramente el grupo de clientes al cual se van a dirigir, y qué beneficios les van a
ofrecer o cdmo quieren que el cliente perciba a la empresa. En este sentido, la
Divisidbn de Recursos Humanos seleccioné dos segmentos de clientes y plantea

una propuesta de valor para cada uno de ellos.

e Segmento de clientes 1. El primer segmento de clientes establecido por la
Divisién de Recursos Humanos cuenta a su vez con dos niveles. El primer nivel
contempla a los directores de las UAA, jefes de seccion, profesionales,
supervisores y coordinadores de area, y se pretende desarrollar y fortalecer en
ellos habilidades y competencias gerenciales y administrativas. Por su parte, el
segundo nivel estd compuesto por personal administrativo, técnico y operativo,
y se busca fortalecer en ellos las habilidades técnicas requeridas para

desempefiar su cargo.
e Segmento de clientes 2: Al ser temas institucionales los que se pretenden

trabajar con el segundo segmento de clientes, éste incluye a toda la comunidad

universitaria.

4.2.3 Perspectiva de Procesos Internos

En la perspectiva de los procesos internos se identifica los procesos clave de la
organizacion, los cuales se deben realizar con excelencia; no se trata de hacer

una lista de todos los procesos existentes en la organizacién, sino de hacer
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énfasis en aquellos que tengan mayor relevancia y contribuyan al logro de la

estrategia.

Para la definicion de éstos procesos, se analizaron las lineas estratégicas de
impulso establecidas para la Division de Recursos Humanos, teniendo como
resultado cuatro (4) procesos fundamentales, sobre los cuales la division debe

centrar su atencion, para la consecucion de la estrategia.

Formacién continua del personal.

Desarrollo y apropiacion de valores institucionales.

Mejoramiento de la calidad de vida.

Excelencia operacional.

Es con estos procesos que sera posible entregarle a cada segmento de clientes

los atributos de la propuesta de valor esperados.

4.2.4 Perspectiva Financiera

De acuerdo con su naturaleza, la Divisién de Recursos Humanos, si bien no busca
la maximizacién de sus recursos financieros, necesita la optimizacién de éstos
para prestar un excelente servicio. En este sentido, la perspectiva financiera se
enfoca hacia la efectividad, eficiencia y transparencia en la utilizacién de los

recursos asignados.
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4.2.5 Perspectiva de Aprendizaje y crecimiento

La perspectiva de aprendizaje y crecimiento busca la mejora continua de los
activos intangibles de la organizacion, movilizandolos hacia la consecucién de sus

objetivos y creando valor para la misma.

Segun Norton y Kaplan, existen tres (3) componentes de activos intangibles
esenciales para implementar cualquier estrategia: Capital humano, capital de

informacion y capital organizacional.™

e Capital humano

El capital humano se refiere a la disponibilidad de habilidades, competencias y
conocimientos requeridos por el personal de la organizacion, para apoyar la
estrategia. Con base en esto, la Division de Recursos Humano debe asegurar
que las competencias y habilidades necesarias para lograr la estrategia, estén
presentes en sus empleados. Entonces, es necesario establecer la brecha de
competencias entre las capacidades actuales de los miembros de la Divisién y

las requeridas para desarrollar cada uno de los procesos internos establecidos.

e Capital de informacion

La disponibilidad estratégica del capital de informacion es fundamental, ya que la
tecnologia y sistemas de informacion permiten ofrecer un servicio de excelente
calidad, al ofrecer informacion exacta, confiable y oportuna, que facilita el control

y desarrollo eficiente de los procesos internos.

9 KAPLAN, Robert S y NORTON, David P. Mapas Estratégicos, Convirtiendo los activos
intangibles en resultados tangibles. Editorial Gestion 2000. p. 239.
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La Division de Recursos Humanos debe analizar la tecnologia y los sistemas de
informacion disponibles que soportarian la estrategia desde el punto de vista
tecnoldgico, identificar las necesidades futuras y ajustar la disponibilidad del
capital de informacion de acuerdo con estas necesidades, de tal manera que los

procesos internos identificados se desarrollen eficientemente.

e Capital organizacional

El capital organizacional se define como la capacidad que tiene una organizacion
para movilizar y sustentar el proceso de cambio requerido para ejecutar la
estrategia. En este sentido, la Division de Recursos Humanos debe crear una
cultura interna basada en la mision, vision, valores institucionales y la estrategia,
obteniendo una vision compartida y unificada de la Division, permitiendo el trabajo

en equipo y en la misma direccion.

4.3 OBJETIVOS ESTRATEGICOS

Los objetivos estratégicos son el nucleo o eje central del Cuadro de Mando
Integral; la definicibn de éstos, para cada una de perspectivas del Balanced
Scorecard, es el punto de partida para la determinacion del conjunto de
indicadores y demas elementos del Cuadro de Mando Integral. Los objetivos
deben describir correctamente la estrategia planteada por la organizacion, por lo
tanto, la calidad de los éstos es fundamental para la calidad de todo el CMI, y

para la ejecucién de la estrategia.

Con base en la definicion de las perspectivas del Balanced Scorecard para la
Division de Recursos Humanos y las lineas estratégicas de impulso establecidas,

se determinaron, en conjunto con el comité estratégico, 21 objetivos.
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A continuacion se describen los objetivos estratégicos a los cuales le apuntara la
Division de Recursos Humanos, durante los préximos 3 afios. Estos estan

agrupados de acuerdo con perspectivas del Balanced Scorecard.

e PERSPECTIVA DE IMPACTO EN LA UNIVERSIDAD

Una vez se hayan logrado los objetivos estratégicos establecidos por la Divisiéon
de Recursos Humanos en las demas perspectivas del Balanced Scorecard, se
espera generar una contribucién a la Universidad, en términos del desempefio, la

competitividad de la misma.

v Objetivo 1: Contribuir al aumento la competitividad de Universidad.

La competitividad se puede definir como la capacidad que tiene una
organizacion de mantener sistematicamente ventajas comparativas, que le
permitan alcanzar, sostener y mejorar una determinada posicion, respecto a

organizaciones de su mismo sector.

Al cumplir los objetivos establecidos en las deméas perspectivas del
Balanced Scorecard, la Divisién de Recursos Humanos, esta contribuyendo
a que mejore la competitividad de la Universidad. Cabe resaltar que la
competitividad de la Universidad se ve afectada por el desempefio de todos

SUS procesos.

v' Objetivo 2: Impulsar una cultura de alto desempefio orientada a los

resultados.

Se pretende generar, al interior de la Universidad, una cultura de medicion

del desempefio organizacional que contribuya al mejoramiento continuo,
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desarrollo y fortalecimiento de la misma.

Se espera que la comunidad universitaria sea consciente del impacto que
generan sus resultados en la institucion y que cada uno de sus miembros
se preocupe por mejorar constantemente su propio rendimiento, asi como
innovar y crear nuevas formas de hacer sus tareas, obteniendo mejores

resultados.

e PERSPECTIVA DE LOS CLIENTES

Como resultado de unos procesos internos excelentes, se generan los atributos
de la propuesta de valor para los clientes, los cuales van a tener un impacto

sobre los mismos, generando valor agregado.

Resultados con los clientes

Los resultados con los clientes se generan al cumplir con los atributos de la
propuesta de valor. Se espera que al alcanzar los resultados de los clientes, se
genere un impacto positivo en la Universidad, en términos del desempefio y los

resultados globales.

Cabe resaltar que al medir los resultados con los clientes, se generan los datos
necesarios para realizar feedback, el cual permite el mejoramiento de los

procesos internos de la Division.

v' Objetivo 1. Aumentar el sentido de pertenencia y compromiso de los

funcionarios de la universidad.

Al ofrecerle a los funcionarios de la Universidad un entorno laboral

positivo, un grupo de lideres como agentes de cambio que apoye y guie a
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los funcionarios de la Universidad y al contribuir al desarrollo personal y
profesional de los miembros de la comunidad universitaria, se espera un
mayor grado de pertenencia y compromiso por parte de los funcionarios

de la Universidad.

v' Objetivo 2: Aumentar el grado de satisfaccién y motivacién de los

funcionarios de la Universidad.

Este objetivo tiene como propdsito fundamental incrementar el nivel de
satisfaccion y motivacion de los funcionarios de la Universidad. Al cumplir
con la propuesta de valor establecida para los clientes, se espera que los
funcionarios se sientan a gusto con su trabajo, que perciban que la
Universidad, desde la Divisién de Recursos Humanos, esta aportando a
su crecimiento personal y profesional, que esté a gusto con el servicio

ofrecido por la Division, y que sienta que entorno laboral ha mejorado.

Atributos de la propuesta de valor para el cliente

Por medio de los atributos de la propuesta de valor que se describen a
continuacion, se pretende lograr los objetivos de los resultados con los clientes

mencionados anteriormente.

Los atributos de la propuesta de valor se medirdn a través de encuestas a los
funcionarios de la Universidad, indagando de manera objetiva si La Division de
Recursos Humanos los esta cumpliendo. Cada atributo de la propuesta de valor

debe ser percibido, validado y legitimado por los funcionarios de la Universidad.
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v' Objetivo 1: Contribuir al desarrollo profesional y personal de los
funcionarios de la Universidad.

Al ofrecer oportunidades de desarrollo, que le permita a los funcionarios
de la Universidad desarrollar sus habilidades y competencias; y charlas
magistrales y talleres de crecimiento personal, la Division de Recursos
Humanos esta apoyando y ayudando a los funcionarios para que se
desarrollen profesional y personalmente, permitiéndoles alcanzar su

potencial més alto.

Cabe resaltar que por medio de la gestidn integral del desempefio se crea
una cultura de auto responsabilidad y retroalimentacion en doble via; que
estimula a las personas para que sean responsables de su propio desarrollo y
desempefio y generar en ellos un compromiso real con el trabajo, que esté

alineado con su proyecto de vida y expectativas personales y/o profesionales.

v" Objetivo 2: Consolidar un grupo de lideres como agentes de cambio,

al servicio de la Universidad.

De acuerdo con los principios de la administracion, el liderazgo como
funcién dentro de las organizaciones, es fundamental para la direccion

efectiva de las mismas.

La necesidad de lideres dentro de las organizaciones es cada vez mas
evidente, ya que éstas estan en constante crecimiento, volviéndose mas
complejas dia a dia. Por esto, para organizarse y actuar como una unidad,
es necesario alinear los esfuerzos de sus integrantes, buscando que

trabajen conjuntamente hacia el logro de la vision de la organizacion.
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Por medio del liderazgo es posible influenciar a la gente para que

voluntariamente y con entusiasmo trabaje en el logro de los objetivos del

grupo.

Por medio del fortalecimiento de las competencias y habilidades
gerenciales y administrativas del personal directivo de la Universidad y de
sus dependencias, es posible que los directivos de la Universidad se

desemperiien como lideres y sean capaces de:

e Adquirir y desarrollar las competencias criticas para promover y gestionar
los cambios organizacionales, de manera que puedan llegar a ser un
modelo a seguir por el resto del personal.

e Participar u potenciar el aprendizaje continuo tanto propio como de sus
colaboradores.

e Implicar y hacer participar a todo el personal para que se comprometan

con los objetivos organizacionales.

Objetivo 3: Generar un entorno laboral positivo.

Si se cumplen los objetivos establecidos en los procesos internos
referentes al mejoramiento del clima laboral, lo cual incluye el desarrollo
fisico, social y psico-afectivo de la comunidad universitaria, y propiciar un
entorno laboral seguro, se cumple con el atributo de generar un entorno

laboral positivo.

Objetivo 4: Ofrecer un servicio oportuno y de calidad.

Asegurar la excelencia operacional permite brindar un servicio oportuno y
de calidad. Por medio de este objetivo se pretende ofrecer asesoria

integral a los clientes de la Division de Recursos Humanos, lo cual incluye
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un trato agil, amable y cordial. Igualmente, involucra la entrega de
informacion oportuna y veraz, por parte del Proceso de Talento Humano.

e PERSPECTIVA DE LOS PROCESOS INTERNOS

Los objetivos de la perspectiva de los procesos internos, ademas de estar
agrupados segun esta perspectiva, se encuentran clasificados de acuerdo a las
lineas estratégicas de impulso definidas en el modelo de gestion de la Divisién

de Recursos Humanos.

Linea estratégica de impulso: Formacién continua del personal de la UIS.

v' Objetivo 1: Desarrollar y fortalecer continuamente las competencias y
habilidades gerenciales y administrativas del personal directivo de la

Universidad y de sus dependencias.

Existen ciertas habilidades y competencias que el personal directivo de
cualquier organizacion debe poseer, para poder desempefiarse
exitosamente y conducir a su personal en la direccion de los objetivos y

metas institucionales.

Hay tres grandes grupos de habilidades gerenciales y administrativas, que

debe dominar un directivo para ser exitoso:**

o Habilidades técnicas: involucra el conocimiento y experticia en
determinados procesos, técnicas o herramientas propias del cargo o area

especifica que ocupa.

" Habilidades directivas o Habilidades gerenciales, Consultado en :
http://www.degerencia.com/tema/habilidades_gerenciales
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e Habilidades humanas: se refiere a la habilidad de interactuar
efectivamente con la gente. Un directivo interactta y coopera
principalmente con los empleados a su cargo, pero muchos también
tienen que tratar con clientes, proveedores, aliados, etc. Dentro de este
grupo de habilidades es importante resaltar el liderazgo.

o Habilidades conceptuales: se trata de la formulacién de ideas, entender
relaciones abstractas, desarrollar nuevos conceptos, resolver problemas
en forma creativa, etc.

Por medio de este objetivo se busca desarrollar y fortalecer estas
habilidades y competencias en los directores de las UAA, jefes de seccion,

profesionales, supervisores y coordinadores de area de la Universidad.

v' Objetivo 2: Desarrollar y mejorar constantemente las habilidades
técnicas en el personal de apoyo a la ejecucion de la Universidad.

Por medio de este objetivo se pretende capacitar y entrenar al personal
administrativo, técnico y operativo de la Universidad, de acuerdo con las
necesidades de formacién de cada cargo, para asegurar el fortalecimiento
de sus habilidades y capacidades técnicas. Asimismo, es necesario hacer
seguimiento y control de los cursos ofrecidos, de tal manera que se

asegure una excelente calidad en éstos.

Linea estratégica de impulso: Desarrollo y reconocimiento de valores

institucionales.

v" Objetivo 1: Generar el reconocimiento de los valores institucionales

por parte de la comunidad universitaria.

La cultura organizacional esta compuesta basicamente por el conjunto de

valores y patrones de comportamiento que diferencian a una organizacion
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de otra. Sin embargo, en la mayoria de las oportunidades estos no son
conocidos y mucho menos puestos en practica al interior de la

organizacion.

Para que los valores se legitimen en una organizacion, éstos deben estar
presentes en todos sus miembros; hay que llevarlos a la préactica y
aplicarlos en las actividades diarias que se realizan en los diferentes

cargos.

Este objetivo promueve el reconocimiento de los valores institucionales
por parte de la comunidad universitaria. Se deben promocionar
permanentemente los valores institucionales, destacando su importancia,

para generar un cambio positivo en la cultura institucional.

Objetivo 2: Propiciar escenarios que permitan la vivencia continua de

los valores institucionales por parte de la comunidad universitaria.

Buscando que los valores institucionales sean puestos en practica por
parte de la comunidad universitaria, se pretende realizar talleres y
actividades que permitan visualizar la aplicacion de cada uno de los
valores, en los diferentes puestos de trabajo. Asimismo, es necesario
crear el manual de convivencia de la Universidad, con el fin de ofrecer a
los funcionarios una guia de comportamiento, no solo al interior de la
Universidad, sino en los diversos espacios en los que el ser humano se

relaciona.
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Linea estratégica de impulso: Mejoramiento de la calidad de vida de los
funcionarios de la UIS.

v' Objetivo 1: Evaluar periédicamente el clima organizacional de la
Universidad y realizar planes de intervencion para el mejoramiento

del mismo.

El clima organizacional son las percepciones compartidas por los
miembros de una organizacion respecto al trabajo, el ambiente fisico en
que se da, las relaciones interpersonales que tienen lugar en torno a él y

las diversas regulaciones formales que afectan a dicho trabajo.?

Es muy importante medir y conocer el clima organizacional, ya que este
puede impactar positiva 0 negativamente los resultados de una
organizaciéon. Es claro que las personas que se sienten a gusto en su
trabajo, que disfrutan lo que hacen y tienen buenas relaciones personales
tanto con sus superiores como con sus comparieros, pueden rendir mucho
mas y representar, en ultimas, el activo mas valioso para una

organizacion.

Este objetivo busca realizar estudios sistematicos de clima organizacional
en las diferentes UAA y desarrollar programas de intervencién que
contribuyan a la existencia de un ambiente laboral favorable, en donde los

empleados de la Universidad se sienta satisfechos.

Dentro de los planes de intervencion a establecer, se deben tener en
cuenta actividades fisicas que permitan adoptar una actitud positiva frente

al cuidado del cuerpo y adoptar estilos de vida saludables; generar

2 RODRIGUEZ, Dario. Diagnéstico Organizacional. Alfaomega Grupo Editar S.A. México 1999.
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espacios que permitan la integracion de la comunidad universitaria; y
promover el desarrollo psico-afectivo a través de charlas magistrales,

talleres de desarrollo humano y orientacion psicologica, entre otros.

v' Objetivo 2: Propiciar un entorno laboral seguro y la adopcion de
estilos de vida saludables.

En el desarrollo de sus actividades laborales, los trabajadores estan
expuestos a factores de riesgo que pueden llegar a afectar su salud y
productividad, si no se toman las medidas preventivas adecuadas que

mitiguen sus efectos.

Es necesario proteger y promover la salud individual y colectiva de los
funcionarios de la Universidad, a través de un programa multidisciplinario
de salud ocupacional, que controle y reduzca las condiciones de riesgo

existentes.

Cabe resaltar que el conocimiento y control de los riesgos laborales
especificos de cada actividad es imprescindible para garantizar los
derechos a la vida e integridad en el trabajo, que es el objetivo de todo
sistema de seguridad social y especificamente del sistema de riesgos

profesionales.

Linea estratégica de impulso: Eficiencia en el manejo de los recursos y

excelencia operacional.

v' Objetivo 1: Implementar un sistema de gestion integral del

desempeiio.

Por medio de este objetivo se pretende impulsar la gestién integral del
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desempefio; proceso continuo que contribuye al mejoramiento del
desempefio de la organizacién, incrementando la productividad vy
eficiencia, a través del desarrollo y mejoramiento de las competencias de

sus empleados.

Por medio del control y seguimiento es posible conocer si los acuerdos de
trabajo, es decir, metas, objetivos y/o resultados especificos que el
empleado debe alcanzar en su cargo, se han logrado. Asimismo, se puede
apreciar la evolucion de las competencias requeridas para desarrollar los
diferentes cargos eficientemente. Esto con el proposito de hacer
retroalimentacién con los empleados, en relacion con su desempefio en

un periodo de tiempo determinado.

Cabe resaltar que el sistema integral de gestion del desempefio promueve

una cultura de responsabilidad y retroalimentacion.

Objetivo 2: Administrar eficientemente el sistema de compensacion

salarial de la Universidad.

Este objetivo busca la eficiencia del sistema de compensacion salarial de
la Universidad; por medio de un sistema de compensacién salarial sélido y
eficiente, es posible entregar informacion exacta y en el momento
indicado, para realizar el pago oportuno a los funcionarios de la

Universidad.

Objetivo 3: Asegurar la asertividad en la atencién de los asuntos del

personal docente, personal administrativo y pensionados.

Por medio de este objetivo se busca la eficacia en la gestion, atencion y

tramite de los asuntos relacionados con el personal docente, personal
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administrativo y pensionados de la Universidad, de acuerdo con la
reglamentacion vigente; permitiendo ofrecer informacion precisa y un trato
cordial al atender al publico, asegurando la prestacion de un servicio
oportuno y de calidad, que satisfaga a los clientes de la Division de

Recursos Humanos.

v' Objetivo 4: Asegurar el mejoramiento continuo del sistema de

Gestion de la Calidad, para incrementar la excelencia operacional.

La Divisiébn de Recursos Humanos cuenta con un Sistema de Gestion de la
Calidad que le permite mejorar, evaluar y controlar su desempefio. Sin
embargo, se debe tener en cuenta que la gestidén de calidad es un proceso
en continuo mejoramiento, y esto representa el mayor reto para las

organizaciones hoy en dia.

Este objetivo pretende, en aras de una mayor productividad operacional y
como apoyo a la ejecucion de la estrategia, asegurar la mejora continua
del SGC.

e PERSPECTIVA FINANCIERA

v" Objetivo 1: Optimizar los recursos asignados en el presupuesto anual

de la Division de Recursos Humanos.

La planificacion financiera resulta fundamental para garantizar la
efectividad, eficiencia y transparencia en la administracion de los recursos

financieros de una organizacion.

Este objetivo busca que la Division de Recursos Humanos desarrolle un

plan de inversién, de acuerdo con los proyectos a realizar y con el
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presupuesto asignado, que permita optimizar y dar un uso adecuado a los
recursos financieros asignados. En él se deben contemplar los recursos
necesarios para cumplir los objetivos planteados en la perspectiva de los
procesos internos, lo cual terminard impactando la perspectiva de los

clientes.

e PERSPECTIVA DE APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO

Los objetivos de la perspectiva de aprendizaje y crecimiento son los inductores
necesarios para conseguir unos resultados excelentes en las demas perspectivas

del Balanced Scorecard.

Capital humano

v' Objetivo 1: Desarrollar constantemente a todos los miembros de la

Divisién con base en las competencias estratégicas.

Este objetivo busca asegurar que las habilidades, conocimientos y
competencias, necesarias para poder cumplir con los objetivos planteados
en las demas perspectivas, estén presentes en los miembros de la
Divisiébn de Recursos Humanos, y por lo tanto, tener éxito en la ejecucion

de la estrategia.
Capital de informacion
v' Objetivo 1: Asegurar la disponibilidad de informacién exacta y
coherente en toda la Divisién, a través de los recursos tecnoldgicos

existentes.

Las herramientas tecnoldgicas permiten gestionar la informacién como un
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recurso estratégico, el cual debe ser planificado y controlado, para que
sea mas efectivo. A través de éstas es posible la distribucion oportuna, a
todos los niveles de la Division, de informacion exacta y rica en contenido,

gue facilite el control y desarrollo eficiente de las actividades estratégicas.

Este objetivo asegura que la infraestructura tecnolégica y las aplicaciones
informéticas necesarias para apoyar la ejecucion de los procesos internos

establecidos, sean las adecuadas.

Capital organizacional

v' Objetivo 1: Desarrollar, al interior de la Divisibn de Recursos
Humanos, una cultura basada en su mision, visién, valores

institucionales y estrategia.

A causa de la elaboracion del presente trabajo de grado, surgieron
cambios en la mision y visién de la Division, al mismo tiempo que se
introdujeron los valores institucionales. Sin embargo, todo esto, al igual
gue la estrategia, no se podra hacer realidad, a menos que los miembros
de la Divisién realmente los entiendan, los interioricen, los pongan en
practica y los hagan parte de su vida cotidiana. Por lo tanto, Este objetivo
busca aumentar el grado de concienciacion estratégica de los miembros

de la Division de Recursos Humanos.

Igualmente, este objetivo pretende impulsar el liderazgo ejecutivo de los
funcionarios con nivel de mando de la Division, buscando que éstos
motiven e influencien a su equipo de trabajo, para que se enfoquen en el
desarrollo de la estrategia y en los resultados; y el trabajo en equipo,
permitiendo compartir las mejores practicas y aumentando el grado de

colaboracion entre los miembros de la Division.
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La cultura organizacional, vista como un recurso valorable, raro e
imperfectamente imitable, puede convertirse en una fuente especial de

ventajas competitivas sostenidas.™

Con base en la definicion de las lineas estratégicas de impulso, de las cinco (5)
perspectivas para la Division y los objetivos planteados para cada una de éstas,
se define la estructura del Mapa Estratégico para la Division de Recursos

Humanos.

La Figura 11 muestra la estructura que se tendra en cuenta para la construccién

del Mapa Estratégico de la Division.

¥ BARNEY, J. Firm Resources and Sustained Competitive Advantage, Journal of Management
(JofM), 1991.
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Figura 11. Estructura para la construcciéon del Mapa Estratégico de la Division de Recursos Humanos.
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Fuente: Figura elaborada por la autora
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4.4 MAPA ESTRATEGICO DE LA DIVISION DE RECURSOS HUMANOS

El Mapa Estratégico es quizas el aporte mas significativo del Balanced
Scorecard; por medio de éste es posible visualizar graficamente las relaciones
causa-efecto existentes entre los objetivos previamente establecidos para las
cinco (5) perspectivas. De esta manera es posible entender la coherencia entre
los objetivos estratégicos y visualizar la estrategia de la organizacion en términos

sencillos.

A través de la representacion grafica que proporciona el Mapa Estratégico, es

posible se visualizar:

e El despliegue de la estrategia y sus lineas estratégicas de impulso en

objetivos estratégicos.

e La agrupacion de los objetivos estratégicos segun las perspectivas

contempladas.

e La interrelacion de los objetivos estratégicos con indicadores, metas e

iniciativas estratégicas, a través de las relaciones causales.

El mapa estratégico de la Divisidbn de Recursos Humanos se lee de la siguiente

manera:

Al lograr los objetivos establecidos en la perspectiva de aprendizaje y crecimiento,
es decir, al desarrollar las competencias estratégicas de los empleados de la
Divisién, tener disponibilidad de informacion a través de recursos informaticos y
lograr una cultura interna de trabajo en equipo y colaboracion, que esté centrada

en la estrategia, mision, vision y valores de la Division; y al optimizar los recursos
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asignados en el presupuesto, como se pretende en la perspectiva financiera; se
apalancara, junto con el sistema de gestion de la calidad, los procesos de
formacion del personal, el desarrollo y reconocimiento de valores institucionales, el
mejoramiento de la calidad de vida y la excelencia operacional. Si estos procesos
se desarrollan eficientemente serd posible cumplir con los atributos de la
propuesta de valor, contribuyendo al desarrollo profesional y personal de los
funcionarios de la Universidad, formando un grupo de lideres como agentes de
cambio, generando un entorno laboral positivo y ofreciendo un servicio oportuno
y de calidad. Estos atributos conllevan a un mayor grado de pertenencia y
compromiso por parte de los funcionarios de la Universidad y a un incremento el
nivel de satisfaccion de los mismos, que finalmente se vera reflejado en la

competitividad de la Universidad y en el desempefio institucional.

La Figura 12 representa el Mapa Estratégico de la Division.
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Figura 12.
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5 CUADRO DE MANDO INTEGRAL DE LA DIVISION DE RECURSOS
HUMANOS

El Cuadro de Mando Integral, como sistema de gestion estratégica, traduce la
vision y estrategia de una organizacion en objetivos interconectados mediante
relaciones causales, medidos a través de indicadores que permiten conocer qué
tan bien se esta implantando la estrategia, y vinculados a unos planes de accion
que hacen posible alinear el comportamiento de todos los miembros de la
organizacion, fomentando el trabajo en equipo, la colaboracion y la coordinacion,

al conducir a toda la organizacion hacia la consecucion de la estrategia definida.

Para la construccién de la Matriz estratégica de la Division de Recursos Humanos
se asignaron indicadores de resultados e indicadores de actuacion a los objetivos
establecidos anteriormente, y se establecieron metas para cada uno de éstos.
Asimismo, se disefiaron las Iniciativas estratégicas, las cuales apalancan la

consecucion de los objetivos estratégicos.

5.1 SISTEMA DE INDICADORES

Un sistema de medicibn permite motivar a todos los miembros de una
organizacibn para que pongan en practica la estrategia establecida
exitosamente. Si se logra traducir efectivamente la estrategia en un sistema de
indicadores, es posible comunicar los objetivos y las metas, o que permite
alinear todos los recursos y esfuerzos con la consecucion de éstos. En este
sentido, un Cuadro de Mando Integral exitoso es aquel que comunica de manera

clara y concisa la estrategia, a través de un conjunto integrado de indicadores.
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El CMI debe poseer una 6ptima combinacién de indicadores del resultado e
inductores de la actuacién. Los indicadores del resultado sin los inductores de la
actuacion, no comunican la forma en que se conseguiran los resultados, ni
proporcionan una indicacion temprana de si la estrategia se esta poniendo en

practica con éxito.**

Para la definicion del sistema de indicadores se realizo una reunidn con el comité
estratégico, en donde se debatid acerca de los indicadores de resultado y de
actuacién, que mejor representaban el cumplimiento de cada uno de los
objetivos estratégicos establecidos. Dicha discusién tuvo como resultado un
sistema de 41 indicadores, de los cuales 21 son indicadores de resultado y 20
indicadores de actuacion.

La Tabla 3 presenta un listado de los indicadores de resultados e inductores de
actuacién establecidos; cada uno con su respectivo codigo y perspectiva a la que

pertenece.

El codigo generado para los indicadores esta compuesto por dos letras y un
namero. La primera letra representa la perspectiva a la que el indicador
pertenece, a saber: Financiera, Clientes, Procesos Internos y Aprendizaje y
crecimiento; la segunda letra indica el tipo de indicador, es decir, indicador de
resultado o indicador de actuacion; y finalmente, el nimero muestra una
secuencia en los indicadores segun tipo y perspectiva. A continuacion, se
presentan unos cddigos a manera de ejemplo, para indicar la manera en que

éstos deben leerse.

e |UR-1: indicador de resultado numero 1, de la perspectiva de impacto de la

Universidad.

e |UI-1: indicador de actuacién numero 1, de la perspectiva de impacto de la

“KAPLAN, Robert S. y NORTON, David P. El Cuadro de Mando Integral, The Balanced
Scorecard. Ediciones Gestion 2000, S.A., Barcelona, 1997. p. 164.
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Universidad.

¢ CR-1: indicador de resultado numero 1, de la perspectiva de los clientes.

e CI-1: indicador de actuacion numero 1, de la perspectiva de los clientes.

e PR-1: indicador de resultado numero 1, de la perspectiva de los procesos
internos.

e PI-1: indicador de actuacién namero 1, de la perspectiva de los procesos
internos.

e FR-1:indicador de resultado numero 1, de la perspectiva financiera.

e FI-2: indicador de actuacion nimero 1, de la perspectiva financiera.

e ACR-1: indicador de resultado numero 1, de la perspectiva de aprendizaje y
crecimiento.

e ACI-1: indicador de actuacion numero 1, de la perspectiva de aprendizaje y

crecimiento.

Tabla 3. Relacién de indicadores estratégicos del Cuadro de Mando

Integral.

CcODIGO TIPO NOMBRE

PERSPECTIVA DE IMPACTO EN LA UNIVERSIDAD

IUR-1 | Resultado | Eficacia de los procesos

IUR-2 Resultado | SUE

PERSPECTIVA DE LOS CLIENTES

CR-1 | Resultado | Grado de pertenencia y compromiso funcionarios UIS

CR-2 Resultado | Grado de satisfaccion Funcionarios UIS

Cl-1 Inductor | Grado de contribucién al desarrollo profesional y personal
Cl-2 Inductor | Grado de liderazgo ejecutivo

CI-3 Inductor | Oportunidad en el servicio

Cl-4 Inductor | indice de mejoramiento ECO

PERSPECTIVA DE LOS PROCESOS INTERNOS

PR-1 Resultado | Eficacia de la formacion-Diplomados
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PI-1 Inductor | Porcentaje de cumplimiento Diplomados
PR-2 Resultado | Eficacia de la formacion-Plan de formacion
- inductor Porcentaje de cumplimiento del plan de formacion
semestral
PR-3 | Resultado | Resultado del cuestionario "Reconocimiento de valores"
PR-4 | Resultado | Numero de actividades realizados para difundir valores
PR-5 | Resultado | Numero de funcionarios asistentes
P13 inductor Porcentaje de cumplimiento Programa Institucional somos
UIS, somos gente de valor.
PR-6 | Resultado | ECO (Estudio de Clima Organizacional)
Pl-4 Inductor | Porcentaje de cumplimiento del programa ECO
PR-7 Resultado | Porcentaje de Zonas Seguras
PI-5 Inductor | Porcentaje de cumplimiento del programa para la Zona 1
P1-6 Inductor | Porcentaje de cumplimiento del programa para la Zona 2
PI-7 Inductor | Porcentaje de cumplimiento del programa para la Zona 3
PI-8 Inductor | Porcentaje de cumplimiento del programa para la Zona 4
PI-9 Inductor | Porcentaje de cumplimiento del programa para la Zona 5
PR-8 | Resultado | Oportunidad en liquidacién de néminas
PR-9 | Resultado | Nivel de competencias
P10 inductor Cumplimiento del programa para estructurar y ejecutar un
sistema integral de gestién del desempefio
PR-10 | Resultado | Eficacia del subproceso Asuntos Personal Docente
PR-11 | Resultado | Eficacia del subproceso Asuntos Personal Administrativo
PR-12 | Resultado | Eficacia del subproceso Asuntos Pensionales
PR-13 | Resultado | Eficacia del Proceso
PERSPECTIVA FINANCIERA
FR-1 Resultado | Porcentaje de ejecucion presupuestal
FI-1 Inductor | Ejecucion presupuestal formacion
FI-2 Inductor | Ejecucion presupuestal desarrollo humano organizacional
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FI-3 Inductor | Ejecucion presupuestal salud ocupacional

PERSPECTIVA DE APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO

ACR-1 | Resultado | Nivel de competencias estratégicas

ACI-1 Inductor | Cumplimiento del programa de desarrollo de competencias

ACR-2 | Resultado | Disponibilidad del capital de informacion

ACR-3 | Resultado | Grado de alineacion estratégica

ACI-2 Inductor | Tendencia de trabajo en equipo

ACI-3 Inductor | Tendencia de liderazgo ejecutivo

Fuente: Datos procesados por la autora.

Finalmente, se estructuro para cada uno de los indicadores establecidos, su ficha
técnica, en donde esta contenida toda su informacion relevante (Ver ANEXO F).

5.2 METAS

El propédsito fundamental del la fijjacibn de metas es tener un punto de

comparacion que permita establecer la calidad de los resultados obtenidos.

Si no existen metas, los indicadores establecidos para cada uno de los objetivos
estratégicos pierden su caracter de control, ya que no sera posible identificar si
los resultados obtenidos son satisfactorios o no. Se debe encontrar el nivel
correcto de exigencia para la fijacion de las metas; estas deben ser exigentes y
ambiciosas, pero también creibles, pues si son muy altas desmotivan y si son

demasiado bajas no estimulan lo suficiente.

La fijacion de las metas, para cada uno de los indicadores del Cuadro de Mando

Integral, se definib6 en consenso con el comité estratégico. Las metas
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establecidas se pueden visualizar en las fichas técnicas de los indicadores y en

la matriz estratégica de la Division de Recursos Humanos.

Para algunos indicadores las metas de uno o mas afios quedaron por definir, ya
que no se contaba con la informacidon necesaria para poderlas establecer. Es
responsabilidad del comité estratégico, junto con los responsables del logro del

indicador, definir dichas metas.

5.3 INICIATIVAS ESTRATEGICAS

Muchas organizaciones centran toda su atencion y esfuerzo en la fase primaria
del CMI, es decir, la traduccion de la vision y la estratégica en objetivos e
indicadores. Sin embargo, una vez se han establecido los indicadores de
resultado, los indicadores de actuacion y sus respectivas metas, para las cuatro
(4) perspectivas, se deben establecer los programas o planes de accion que
haran posible la consecucién de éstos y por ende, de los objetivos estratégicos,
permitiendo que éstos dejen de ser un ideal lejano, y se conviertan en resultados

tangibles para la organizacion.
Adicionalmente, las iniciativas estratégicas permiten alinear los esfuerzos de todo
el personal de la organizacion, incentivandolos a trabajar unidos para lograr los

objetivos estratégicos planteados.

Se establecieron, con la colaboracion del comité estratégico, 9 iniciativas o

acciones estratégicas para la Division de Recursos Humanos.

¢ Plan de comunicacion del sistema de gestion estratégica.

e Programa de desarrollo de competencias.
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e Adecuaciéon de las tecnologias de la informacibn acorde con los

requerimientos reales.

e Programa para estructurar y ejecutar un sistema integral de gestién del
desempefio.

e Programa institucional somos UIS, somos gente de valor.

e Programa para el mejoramiento del clima organizacional eco — UIS.

¢ Programa zonas seguras y cultura de seguridad UIS.

e Plan de formacién semestral.

e Programa de diplomados.

Cada una de las iniciativas estratégicas mencionadas anteriormente cuenta con

una ficha técnica que la describe en detalle (Ver ANEXO G).

5.4 MATRIZ ESTRATEGICA

La matriz estratégica puede ser concebida como una tabla resumen en la que se
presentan los objetivos estratégicos, indicadores de resultado, indicadores de
actuacion, metas e iniciativas estratégicas establecidas.

A continuacion se presenta la Matriz Estratégica o Cuadro de Mando Integral para

la Division de Recursos Humanos.
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Tabla 4.

Recursos Humanos UIS.

Cuadro de Mando Integral o Matriz Estratégica Division de

Integral de gestion del desempefio

sistema integral de gestion del
desempefio

=T
= - INDICADOR DE MEDIO -
§ OBJETIVO ESTRATEGICO (EFECTO) KPI=RESULTADO META (INDUCTORES DE ACTUACION) META INICIATIVA ESTRATEGICA
o
] P HIVEL DE NIVEL PROGRAMAS O PLANES DE ACCION
& QUE SE QUIERE LOGRAR? LR SELESE[CT‘?J"[‘)NANDO LR LOGRO A(\".':EEAV‘: ifg;'lﬂ\‘::h:é"ﬁ?&";‘;:)ﬁ ESPERADODE |  PUEDO CREAR PARA LOGRAR EL
= ESPERADO DESEMPERO OBJETIVO
IU-1 Impulsar una cultura de alte
<n desempefio orientada a los IUR-1 Eficacia de los procesos 90%
zZ resultados
o
of
= % Ubicarse
% S  |lU-2 Aumentar la competitividad de la dentro de la
= ) . IUR-1 SUE =
Universidad linea
promedio
. Cl-1 Grado de contribucién al 39
9 C-1 Alto sentido de pertenencia y CR-1 Grado de pertenencia y a1 desarrollo profesional y personal '
i c = - = )
o @ compromiso compromiso funcionarios UIS Cl-2 Grado de liderazgo 75%
= ejecutivo °
2z
Ly
i o Cl-3 Oportunidad en el servicio 80%
@ C-2 Funcionarios satisfechos y CR-2 Grado de satisfaccion o
i " o 80%
Wi motivados Funcionaries UIS )
o Cl-4 Indice de mejoramiento ECO 0,10%
Pl-1 Desarrollar competencias y N . A -~
- . PR-1 Eficacia de la formacién- PI-1 Porcentaje de cumplimiento IE P-1 Programa de
habilidades gerenciales y . 80% . 90% .
o E Diplomados Diplomadoes Dimplomados
administrativas
Pl-2 Mejorar las habilidades PR-2 Eficacia de la formacién- 80% Pl-2 Porcentaje de cumplimiento 90% |IE P-2 Plan de formacidn
profesionales, técnicas y operativas Plan de formacion ° del plan de formacion semestral ° semestral
PI-3 Generar el reconocimiento de | PR-3 Resultado del cuestionario 90%
los valores institucionales "Reconeccimiento de valores” ’
PI-3 Porcentaje de cumplimiento |IE P-3 programa institucional
programa institucional somes uis, 90% semos uis, somes gente de
. i PR-4 Numero de actividades 10 somos gente de valor valor
Pl-4 Propiciar escenarios que realizadas para difundir valores
permitan la vivencia continua de los
valores institucionales PR-5 Numero de funcionarios -
c Por definir
asistentes
PI-6 Evaluar y mejorar el clima PR-8 ECO (Estudic de Clima s Pl-4 Porcentaje de cumplimiento 90% |E P-4 Programa ECO
organizacional de la Universidad Organizacional) del pregrama ECO ° 9
7]
2
w Pl-5 Porcentaje de cumplimiento
Q 90%
8 del programa para la Zena 1
o
W B PI-6 Porcentaje de cumplimiento o
9 g del programa para la Zona 2 £
w o
2 = PI-7 Propiciar un entorno laboral PR-7 Porcentaje de Zonas 40% PI-7 Porcentaje de cumplimiento 50% IE P-5 Programa Zonas
= = seguro Seguras ° del programa para la Zona 3 ® Seguras y cultura de seguridad
=
g PI-8 Porcentaje de cumplimiento 50%
g del programa para la Zona 4 °
Wi
o PI-9 Porcentaje de cumplimiento
50%
del programa para la Zona 5
AR TGS SEEREREND S || ma G oo fpasien
sistema de compensacion salarial de e 95%
. . de néminas
la Universidad
PI1-10 Cumplimiento del programa = o P e o o e ATer
D e r e A e PR-8 Nivel de competencias 80% para estructurar y ejecutar un 90% y ejecutar un sistema integral

de gestion del desempefio

99




PR-10 Eficacia del subproceso 20%
Asuntos Personal Docente °
PI-11 Asertividad en la atencién de PR-11 Eficacia del subproceso ]
les asuntos del personal docente, o " 80%
R ) ) Asuntos Personal Administrative
ac ativo y |
PR-12 Eficacia del subproceso
. 80%
Asuntos Pensionales
P!-ﬂ Asegl..lrar el mEJoram.l’ento PR-13 Eficacia del proceso de
continuo del sistema de Gestién de la 80%
. Talento Humano
Calidad
FI-1 Ejecucién presupuestal o
s 80%
=< Formacién
z®
E & SR o
ﬁ o F-1 Optimizar los recursos asignados| FR-1 Porcentaje de ejecucién o P eabusstal o
a2 80% Desarrollo Humano 80%
@ =< en el presupuesto presupuestal g
rZ Organizacional
w
o= FI-3 Ejecucién presupuestal 80%
Salud Ocupacional °
> AC-1 Desarrollar competencias ACR-1 Nivel de competencias 85% ACI-1 Cumplimiento del programa 90% IE AC-1 Pregrama de
% estratégicas estratégicas ° de desarrcllo de competencias ° desarrolle de competencias
o
z
w o
=B IE AC-2 Adecuacién de las
: g AC-2 Disponibilidad de informacidn, | ACR-2 Disponibilidad del capital 60% tecnologias de la infermacion
o5 a través de recursos informaticos de informacion acorde con los requerimientos
‘2‘ o reales
= O
i
% ACI-2 Tendencia de trabajo en 70%
E AC-3 Desa.rrr.b‘llar I?u.lt‘ura interna ACR-3 Grado de alineacién . equipo IE AC-3 l.’Ian de l:nmunl.liaclon
o basada en misidn, visién . valores y . 70% del sistema de gestion
q estratégica . n o
estrategia ACI-3 Tendencia de liderazgo 70% estratégica
ejecutivo °

Fuente: Datos procesados por la autora.

5.5 RANGOS DE TOLERANCIA Y SEMAFORIZACION

Con el propoésito de ejercer control y seguimiento sobre el sistema de gestidon
estratégica, se establecieron rangos o intervalos que permitan clasificar los
resultados obtenidos por cada indicador, de acuerdo con el grado de
cumplimiento de sus metas. Adicionalmente, los intervalos cuentan con colores
alusivos a los de un seméforo, que facilitan el control visual del desempefio de la

organizacion.

Los semaforos de alerta se pueden visualizar en la herramienta informatica de

apoyo, informando, graficamente, el grado de cumplimiento de cada indicador.
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La siguiente figura presenta los semaforos de alerta establecidos para Divisién

de Recursos Humanos.

Figura 13. Seméaforos de alerta Division de Recursos Humanos.

RANGOS DE TOLERANCIA INDICADORES
Q@ Logro indicador mayor al 100% de la meta
Logro indicador entre el 90% y 100% de la meta
@) Logro del indicador entre el 80% y 89,9% de la meta

[ ] Logro del indicador menor que el 80% de la meta

Fuente: Figura elaborada por la autora.
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6 DESCRIPCION DE LA HERRAMIENTA INFORMATICA DE APOYO

Uno de los factores clave de éxito para la implantacion y mantenimiento de un
sistema de gestion estratégica, como el disefiado a lo largo de este proyecto en la
Division de Recursos Humanos, es una herramienta informética de apoyo, que

soporte dicho sistema.

En este sentido, se utilizé6 Microsoft Office Excel para configurar una herramienta
informatica de apoyo, la cual se alimenta manualmente, que permite registrar y
procesar la informacion requerida por el sistema de gestion, permitiendo
monitorear de manera constante y detallada el cumplimiento de los objetivos

estratégicos.

De esta manera, es posible la deteccion temprana de desviaciones o
alteraciones que comprometerian el logro de la estrategia establecida, facilitando
el proceso de toma de decisiones y posibilitando una actuacion rapida, que
permita realizar los ajustes necesarios para retomar el rumbo estratégico

esperado.

Esta herramienta ofrece un ambiente amigable y muy intuitivo, que facilita su uso.
Permite consolidar y visualizar la informacion correspondiente a los 3 afios
establecidos para el plan estratégico. Despliega el cuadro de mando para cada
afio, en donde se encuentra el marco estratégico con sus correspondientes
objetivos e indicadores. Cada indicador contiene sus metas, logros y tendencias,
permitiendo medir el grado de cumplimiento de los objetivos a la fecha. La
informacion correspondiente al logro y tendencia, se puede visualizar
graficamente, de acuerdo con los rangos de tolerancia y semaforizaciéon
establecidos, por medio de circulos y flechas con los colores de un seméaforo (Ver

Figura 14). Adicionalmente, al hacer click sobre la imagen alusiva, se puede
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acceder al reporte gréafico y hoja de vida de cada indicador.

La hoja de célculo de Excel se encuentra contenida en el CD de los anexos, en

donde se puede consultar para verificar el correcto funcionamiento de ésta.

Figura 14. Representacion grafica de la tendencia de los indicadores del

Cuadro de Mando Integral.

TENDENCIA INDICADORES
@« Variacion positiva del logro respecto al mes anterior.
= No hay variacién del logro respecto al mes anterior.
&4 Variacion negativa del logro respecto al mes anterior.

Fuente: Figura elaborada por la autora.

La Figura 15 muestra graficamente el contenido de la herramienta descrita

anteriormente.
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Figura 15.

Herramienta informética de apoyo.
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14 Objetivo del indicador 7
16 £ 05
u
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Fuente: Herramienta informatica de apoyo.
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7. LOS ACTIVOS INTANGIBLES PARA LA CREACION DE VALOR

La cuarta perspectiva del Balanced Scorecard, aprendizaje y crecimiento,
describe los activos intangibles de una organizacion y la funcion que éstos
tienen en la estrategia. Los activos intangibles se pueden clasificar en tres

categorias: capital humano, capital de informacién y capital organizacional.*®

Cuando estas tres categorias de activos intangibles estan alineados e integrados
con la estrategia, es posible crear valor diferenciado y sustentable para la
organizaciébn, pues ésta cuenta con grado elevado de preparacion
organizacional, que le permite movilizar y sostener el proceso de cambio

requerido para ejecutar su estrategia.

A continuacién se describe detalladamente los activos intangibles con los que la
Division de Recursos Humanos debe contar, y se determina como medir la
disponibilidad de cada uno de éstos, con el fin de mejorarlos, alinearlos e

integrarlos para generar valor.

e Capital humano

El proceso de medir la disponibilidad del capital humano inicia con la
identificacion del perfil de competencias de las familias de puestos estratégicos,
es decir, los conocimientos, habilidades y valores requeridos por el personal
encargado de desarrollar cada uno de los procesos internos establecidos en el

mapa estratégico de Division de Recursos Humanos (Ver ANEXO H).

> KAPLAN, Robert S y NORTON, David P. Mapas Estratégicos, Convirtiendo los activos
intangibles en resultados tangibles. Editorial Gestién 2000. p. 41.
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Con base en el perfil de competencias establecido es posible realizar un proceso
de evaluacion que permite identificar las capacidades existentes actualmente en
la Division, para cada una de las familias de puestos estratégicos. La diferencia
entre el perfil de competencias y las capacidades actuales representa una
brecha de competencias (gap), que define la disponibilidad del capital humano
de la Division. La iniciativa estratégica “Programa de desarrollo de

competencias”, se establecio con el fin de eliminar esta brecha.

e Capital de informacion

El capital de informaciéon consiste en la infraestructura tecnologica vy
aplicaciones, que ponen la informacion y los conocimientos a disposicion de toda
la organizacion. Este, al igual que el capital humano, se debe gestionar para que
esté alineado con los procesos internos del mapa estratégico de la Division de

Recursos Humanos.

El proceso de medicion inicia con la definicibn de la cartera del capital de
informacion (Ver ANEXO 1), la cual no es mas que el conjunto de infraestructura
tecnoldgica y aplicaciones del capital de informacion requeridas por cada familia
de puestos estratégicos, para apoyar el desarrollo de los procesos internos. Con
base en la cartera del capital de informacion se debe evaluar la situacion actual
de la Divisidén frente a las necesidades futuras, para establecer la disposicion del
capital de informacién. Para asegurar que éste es pertinente, se establecio la
iniciativa estratégica “Adecuacion de las tecnologias de la informacién acorde

con los requerimientos reales”.

e Capital organizacional

Para completar esta alineacién, es necesario desarrollar el capital organizacional

definido como “la capacidad de la organizacién para movilizar y sustentar el
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proceso de cambio requerido para ejecutar la estrategia”.*® Para contar con la
cultura necesaria para la transformacion organizacional, la Division de Recursos

Humanos debe contar con tres (3) elementos clave:

v ALINEACION ESTRATEGICA: conocimiento, internalizacion y puesta en
practica de la mision, la vision y los valores institucionales necesarios para

ejecutar la estrategia.

v LIDERAZGO EJECUTIVO: la disponibilidad de lideres calificados para

movilizar a la Divisién hacia el logro de su estrategia.

v' TRABAJO EN EQUIPO: compartir conocimientos y personas con potencial

estratégico, para mejorar el conocimiento global.

Con la ejecucion del plan de comunicacion descrito en el capitulo 8, se espera
desarrollar los elementos descritos anteriormente, logrando la claridad
organizacional necesaria para ejecutar la estrategia establecida para la Divisién

de Recursos Humanos.

6 KAPLAN, Robert S y NORTON, David P. Mapas Estratégicos, Convirtiendo los activos
intangibles en resultados tangibles. Editorial Gestién 2000. p. 322.
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8. DISENO DEL PLAN DE COMUNICACION

Usualmente las organizaciones guardan su estrategia como un gran secreto, el
cual s6lo pueden conocer sus directivos; sin embargo, buscando un verdadero
impacto y aprovechamiento del Balanced Scorecard como sistema de gestion
estratégica de la Division de Recursos Humanos, se disefid un plan de
comunicacién que permita transmitir a todos los integrantes de la Division la
estrategia, involucrandolos en la ejecucion de la misma, y permitiéndoles conocer
como su trabajo contribuye al logro de ésta; finalmente, la comunicacién es la

clave para hacer de la estrategia el trabajo de todos.

La comunicacion del sistema de gestion estratégica pretende una mayor
comprension por parte de cada miembro de la Division sobre la estrategia,
incentivandolo a actuar en concordancia con el cumplimiento de los objetivos

estratégicos establecidos.

Las reuniones periddicas, los folletos o boletines, las carteleras de la organizacion
0 Su pagina web, son algunos de los mecanismos de comunicacion existentes
utilizados para integrar el Balanced Scorecard en una organizacion. No obstante,
sin importar cuales sean los mecanismos utilizados, es fundamental que la
comunicacion y formacion del personal alrededor del CMI, se dé integral y
periédicamente, presentando informacion relevante del avance de los objetivos,
indicadores, metas, iniciativas y resultados obtenidos; permitiendo formar a todos

los integrantes de la Division con respecto a los componentes de la estrategia.

Cuando los directivos logran comunicar de una manera eficiente y acertada el
CMI, el personal interioriza los objetivos como propios, entiende su impacto en la
organizaciéon y se compromete a cumplir sus metas; entonces se consigue una

mayor participacion y las organizaciones funcionan mejor. En este sentido, es
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importante utilizar un lenguaje universal, relevante, interesante y de facil

comprension para todos.

A continuacion se describen las actividades y los posibles mecanismos a utilizar

para comunicar el CMI de la Division de Recursos Humanos.

e Introduccién de los conceptos basicos de la metodologia Balanced
Scorecard.

En primera instancia, es necesario familiarizar a todo el personal de la Division
con la terminologia y principales elementos y conceptos del Balanced Scorecard;
de lo contrario no se lograra una completa comprensién al comunicar el sistema
de gestibn estratégica de la Division. Esto se puede lograr a través de

capacitaciones.

¢ Reuniones periédicas con el Comité Estratégico.

El Comité Estratégico particip6 de manera activa en la formulacion de la
estrategia, construccién del mapa estratégico y disefio del sistema de indicadores,
entre otros, mediante talleres y reuniones de trabajo. Sin embargo, ahi no
terminan sus responsabilidades, es indispensable que éste se siga reuniendo
para monitorear el CMI. Esto incluye fijacion de nuevas metas, retroalimentacion y
participacion activa en las iniciativas estratégicas. Adicionalmente, el comité

estratégico debe comunicar el CMI a toda la Division.

e Socializacion de la Mision, Vision y Valores institucionales.

La Misioén, Vision y Valores institucionales son el marco estratégico y representan
la base de la organizacion. Al ser el punto de partida para la elaboracion de la

estrategia, es indispensable su conocimiento y total comprension por parte de
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todo el personal de la Divisién. Se pueden comunicar por medio de afiches y
utilizando la cartelera y pagina web de la Division.

e Socializacion del Mapa Estratégico, Indicadores de Resultados e
Inductores e Iniciativas Estratégicas.

Realizar reuniones o talleres por medio de los cuales se explique detalladamente
el Plan Estratégico de la Division de Recursos Humanos a todos sus integrantes.
Se debe llegar a lograr una comprension total de las relaciones causales del mapa
estratégico, objetivos, indicadores, metas, logros, tendencia e iniciativas

estratégicas.

e Socializacién de la herramienta informatica de apoyo.

Esta herramienta permitir4 realizar un monitoreo constante del CMI de la Division,
por lo tanto, es fundamental darle un buen uso para lograr su maximo
aprovechamiento. A través de una capacitacion, inicialmente con el comité
estratégico y con quien vaya a alimentar la herramienta, se deben transmitir sus

funciones y modo de uso.

e Capacitaciones y talleres vivenciales.

Existe gran diversidad de temas y material que ayudan a mejorar la comprension
y disposicion del personal hacia el Balanced Scorecard. En este sentido, se
pueden realizar capacitaciones o talleres vivenciales, para llevar a cabo
diferentes actividades, tales como presentar y discutir en conjunto articulos sobre
casos exitosos de la aplicacion de la metodologia, analizar el impacto que ésta
ha tenido en la Division, estudiar los pasos que faltan para completar el ciclo y
los beneficios que esto traeria, realizar talleres sobre alineacion estratégica,

trabajo en equipo y liderazgo ejecutivo.
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Una vez aplicado el plan de comunicacion presentado anteriormente, se espera
claridad sobre el sistema de gestion estratégica elaborado para la Division, no

s6lo por partes del comité estratégico, sino por todo el personal de la Division.

8.1 AVANCES EN EL PLAN DE COMUNICACION

Aunque el alcance de este proyecto no contemplaba la ejecucién del plan de
comunicacion, fue posible transmitir algunos de los resultados obtenidos en cada
una de las etapas del proyecto. Sin embargo, hay que hacer énfasis en la
importancia de continuar aplicando el plan de comunicacién, para asegurar el
total conocimiento, comprension y puesta en marcha del sistema de gestién

estratégica desarrollado para la Division de Recursos Humanos.

e Introduccién de los conceptos basicos de la metodologia Balanced

Scorecard.

En una primera aproximacién con el personal de la Division, se expuso el presente
proyecto de grado y se anuncio que se iba a llevar a cabo. Se entrego un folleto
que contenia informacion basica respecto a la metodologia Balanced Scorecard,
sus perspectivas, las etapas necesarias para la realizacion del proyecto y un breve

glosario (Ver Figura 16).
Adicionalmente, se realiz6 una reunion mas extensa y profunda, con el comité

estratégico, en donde se interiorizaron los primeros conceptos y se explicd, con

mas detalle, en que consistia el proyecto y cual era la importancia de este comité.
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Figura 16.

Folleto de introduccion al Balanced Scorecard.
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Fuente: Elaborado por la autora.

e Socializaciéon de la Mision, Vision y Valores institucionales.

Los valores institucionales se socializaron por medio de pequefios afiches con

frases celebres que invitaban a la reflexion. Una vez repartidos a los integrantes

de la Division, se realiz6 una actividad grupal en donde cada uno reflexioné

sobre la importancia del valor que le correspondio y la aplicacidon que este tiene

en su puesto de trabajo.

La Figura 17 muestra algunos de los afiches mencionados, y la actividad grupal

gue se realizo.
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Figura 17. Afiches Valores Institucionales y actividad grupal.
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o | de Uvvwms

Fuente: Imagenes tomadas por la autora.
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CONCLUSIONES

Con el disefio del sistema de gestidn estratégica se consolidé una herramienta
fundamental para el proceso de planificacion estratégica y se establecieron las
bases para fomentar una cultura de transformacion organizacional al interior
de la Divisibn de Recursos Humanos. La representacion de la estrategia a
través del CMI ofrece un gran soporte que permite tener presente el foco de la
Divisién, para no perder la orientacién estratégica en medio del trabajo

operativo diario.

El diagnéstico organizacional de la Division de Recursos Humanos fue una
herramienta de gran utilidad, que permitié6 conocer cual era el punto de partida
de la Division y cuales eran los factores a favor y en contra, tanto internos

como externos, para la definicion y ejecucién de la estrategia.

Al desarrollar el modelo de gestiébn de la Division de Recursos Humano se
conté con una mayor claridad de la Divisién, ya que fue posible visualizar su
foco e identificar los diferentes ejes tematicos o lineas estratégicas de impulso

que ésta debe desarrollar, para alcanzar su fin dltimo.

El mapa estratégico de la Divisidon le permite visualizar sus objetivos
estratégicos desde cinco (5) perspectivas y la manera en que éstos estan
relacionados por medio de relaciones causales, lo cual le permitira cuantificar
y alinear activos intangibles tan relevantes como las personas, la tecnologia e
informacion, y la cultura organizacional, para obtener el mayor impacto

posible.

A través de los indicadores establecidos sera posible obtener informacion

importante y periodica de los objetivos estratégicos y de la efectividad de las
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iniciativas planteadas. Lo anterior facilitard la toma de decisiones en pro del
mejoramiento continuo, permitiendo una gestion més eficiente de la Division de

Recursos Humanos.

La aplicacion informatica desarrollada permite registrar y procesar la
informacion requerida por el sistema de gestion, permitiendo monitorear de
manera constante y detallada el cumplimiento de los objetivos estratégicos, a
través de reportes graficos y cuantitativos de los indicadores establecidos.
Esta herramienta es de gran utilidad para la Jefatura de la Division, ya que
ofrece una vision consolidada y detallada del funcionamiento de la Division, a

través del tiempo.

La puesta en practica o implantacion de la estrategia empieza por la
educacién e involucramiento de las personas que deben ejecutarla; sin
embargo, ademas de comunicar el CMI a todos los miembros de la Division,
fomentando el conocimiento de la estrategia para poder ejecutarla y tener
claridad organizacional, es indispensable trabajar para desarrollar y mejorar el
trabajo en equipo y desarrollar a los lideres para que motiven e influyan en su

equipo de trabajo de manera positiva.

Al poner en practica el plan de comunicacion, se espera que se informe, de
manera eficiente y acertada, a todo el personal de la Division sobre el sistema
de gestion estratégica desarrollado. De esta manera es posible que los
funcionarios interioricen los objetivos, entiendan su impacto en la Division y se

comprometan con el logro de las metas.
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RECOMENDACIONES

e Se recomienda es que se empiece a utilizar el Cuadro de Mando Integral en el
menor tiempo posible, poniendo en marcha las iniciativas estratégicas e

iniciando la medicion de los nuevos indicadores.

e Teniendo en cuenta que las estrategias no son estaticas, sino que estan
sometidas a ajustes continuados y desarrollos posteriores, y que el comité
estratégico tiene la gran responsabilidad de convertir el CMI en un sistema de
gestion eficiente, es necesario iniciar un proceso de Feedback estratégico, que
permita comprobar, convalidar y finalmente modificar las hipétesis de la
estrategia establecida si asi se requiere. Se deben realizar reuniones
mensuales para comparar la actuacion de los indicadores en el corto plazo con
respecto a las metas establecidas, y trimestrales para examinar las tendencias
de los indicadores del CMI en un plazo mas amplio. Lo anterior con el propésito

de evaluar si la estrategia esta funcionando, y en qué grado.

e Para que la estrategia tenga éxito es necesario involucrar y comprometer a
todo el personal de la Division con la misma. Una forma de hacerlo es informar
periodicamente sobre el progreso de la estrategia, es decir, el logro de los
indicadores, sus nuevas metas y el avance en la ejecucién de las iniciativas.
Con este propoésito se recomienda realizar reuniones y talleres con el equipo
de talento humano y disefiar un folleto o plegable de facil comprensién, en

donde esté contenida esta informacion.

e Con el diagnostico interno de la Division, por medio del Modelo EFQM, se
inicio un proceso de autoevaluacion que permite identificar los puntos fuertes y
las areas de mejora; sin embargo, en aras del mejoramiento continuo, se debe

hacer de la autoevaluacion un proceso repetitivo que permita conocer la
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evolucién de la Divisién en los diferentes criterios del Modelo.

Teniendo en cuenta el dinamismo del sistema de gestion, se recomienda
contar, de manera permanente, con un estudiante auxiliar que se encargue de
actualizar la informacion necesaria por el sistema y realizar las demas

actividades necesarias para que éste funcione de manera éptima.

Para lograr que la estrategia sea mas expedita y transparente, se recomienda
derivar descendiente los objetivos hacia los niveles inferiores. Utilizando el plan
estratégico de la Division cada subproceso debe traducir su estrategia en
términos de sus propios modelos de gestién, Cuadros de Mando Integral y
sistemas de gestién, alineando sus estrategias con la de la Divisién,

permitiendo mayor claridad organizacional.

Al cabo de tres (3) afios, horizonte de tiempo establecido para el plan
estratégico de la Division, el comité estratégico tiene la responsabilidad de
iniciar, por segunda vez, el proceso para desarrollar un nuevo plan estratégico
0 actualizar el establecido; esto con el propdsito de darle continuidad al CMI de

la Division.
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ANEXO A. CUESTIONARIOS DE AUTOEVALUACION DE LA DIVISION DE

RECURSOS HUMANOS - AGENTES FACILITADORES

LIDERAZGO: Los Lideres Excelentes desarrollan y facilitan el logro de la
mision y la vision, promueven los valores necesarios para el éxito y los
materializan mediante acciones y comportamientos adecuados. Son
coherentes con el propésito de la organizacién; y, cuando es necesario, son
capaces de reorientar la direccion de la organizacion logrando arrastrar tras
ellos al resto de las personas.

la

¢,Han sido definidos la misién, vision, valores y principios éticos de la
gue conforman la "Cultura” de la Division, y han sido convenientemente
divulgados a todos los empleados?

1b

¢Promueven los directivos de la Division el desarrollo, implantacion y
mejora continua de un Sistema de Gestion que permita, por medio de
objetivos cuantificables, traducir la estrategia establecida y mejorar los
resultados globales?

1c

¢ Los directivos de la Divisidén se involucran personalmente y mediante
comportamientos adecuados dan ejemplo para garantizar el desarrollo,
implantacion y mejora continua del sistema de gestion de la
organizacion?

1d

. Se relaciona la Division con los diferentes actores del Proceso de
Talento Humano para conocer sus necesidades y expectativas?

le

¢ Se promueven actividades que creen y refuercen una cultura de
Excelencia entre las personas de la Division?

1f

¢Mantienen los directivos de la Divisibn una comunicacion fluida y
bidireccional con sus empleados?

19

¢Apoyan los directivos a sus empleados de manera permanente y les
ayudan si es necesario a conseguir sus objetivos?

1h

¢Definen e impulsan los directivos los cambios necesarios para
adaptar a la Division al entorno constantemente cambiante?

POLITICA Y ESTRATEGIA: Las Organizaciones Excelentes implantan su
mision y vision desarrollando una estrategia centrada en sus grupos de
interés y en la que se tiene en cuenta el mercado y sector donde operan.
Estas organizaciones desarrollan y despliegan politicas, planes, objetivos y
procesos para hacer realidad la estrategia.

2a

En la definicion de las politicas institucionales y el Plan de Gestion
Anual ¢se consideran las Necesidades y Expectativas actuales y
futuras de las UUA?

2b

A la hora de formular las politicas institucionales y el Plan de Gestion
anual ¢se tienen en cuenta los datos que arrojan los indicadores de

gestion y se analiza su impacto?
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2C

Las politicas institucionales y el Plan de Gestion anual ¢se revisan
periodicamente durante su desarrollo, permitiendo que sea posible su
actualizacion de ser necesario?

2d

¢ Existen al interior de la Divisidbn Procesos Clave que desplieguen y
comuniquen la politica y estrategia?

PERSONAS: Las Organizaciones Excelentes gestionan, desarrollan y hacen
gue surja todo el potencial de las personas que las integran, tanto a nivel
individual como de equipos. Fomentan la justicia e igualdad e involucran y
facultan a las personas. Se preocupan, comunican, recompensan y dan
reconocimiento a las personas para, de este modo, motivarlas e incrementar
Su compromiso con la organizacion logrando que utilicen sus capacidades y
conocimientos en beneficio de la misma.

3a

¢ Existe una planificacion especifica del desarrollo del talento humano,
que esté alineado con la estrategia y el Plan de Gestién, y se revisa
conjuntamente con el personal de la Division?

3b

¢El Plan de desarrollo del talento humano identifica y es pertinente con
las verdaderas necesidades para el crecimiento profesional vy
mantenimiento del conocimiento y para incrementar las habilidades y
capacidades de las personas que integran la Division?

3c

¢, Se orientan los empleados de la Division hacia el logro de sus
objetivos, mediante la motivacion y el reconocimiento, y se promueve
su participacién en acciones de mejora?

3d

¢ Existe al interior de la Divisién una permanente y buena comunicacion
vertical y horizontal y un excelente dialogo con/entre sus empleados y
se utiliza de manera eficiente?

3e

Se lleva a cabo un plan de recompensas y reconocimiento para el
personal que los motive hacia “la cultura de enfoque en los resultados
y premios por la productividad”?

ALIANZAS Y RECURSOS: Las Organizaciones Excelentes planifican y
gestionan las alianzas externas y recursos internos en apoyo de su politica y
estrategia y del eficaz funcionamiento de sus procesos. Durante la
planificacion, al tiempo que gestionan sus alianzas y recursos, establecen un
equilibrio entre las necesidades actuales y futuras de la organizacion, la
comunidad y el medio ambiente.

4a

¢cLa Division desarrolla acuerdos de colaboraciébn con aquellas
unidades u entidades clave con las que se relaciona, fomentando la
transferencia de conocimientos y el aprovechamiento de sinergias?

4b

¢ Esta establecido al interior de la Divisibn un proceso que permita
realizar una excelente gestion de los recursos econdmicos VY
financieros, alineado con el Plan operativo de la Division y traducido en
un Presupuesto Anual?

4c

¢La Divisidbn da un manejo adecuado a sus equipos, instalaciones vy

materiales, asegurando su conservacion y funcionamiento?
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4d

¢ Cuénta la Division con las tecnologias adecuadas que le permitan
desarrollar sus procesos clave con agilidad y eficiencia para cumplir las
necesidades y exigencias de sus clientes?

4e

¢ Cuanta la Division con sistemas de informacién que le permita
adelantar una correcta gestion de la informacion y del conocimiento?

PROCESOS: Las Organizaciones Excelentes disefian, gestionan y mejoran
Sus procesos para satisfacer plenamente a sus clientes y otros grupos de
interés y generar cada vez mayor valor para ellos. Actian de manera mas
efectiva cuando todas sus actividades se comprenden y gestionan de manera
sistematica.

5a

¢La Division ha identificado, disefiado y documentado sus procesos
clave, es decir, aquéllos indispensables para llevar a cabo su Plan de
Gestion Anual?

5b

¢, Cuentan los procesos de la Division con un sistema de indicadores de
gestion por medio del cual se puedan establecer y evaluar el
cumplimiento de sus objetivos?

5c

¢La Division, orientada hacia la mejora continua, revisa
constantemente sus procesos, innovando en lo que sea necesario a fin
de satisfacer plenamente las necesidades de sus clientes y partes
interesadas?

5d

¢La Division recopila informacion y sugerencias de los principales
clientes del Proceso de Talento Humano y las tiene en cuenta a la hora
de definir nuevos servicios y actividades?

Fuente: Modelo EFQM de Excelencia, Cuestionario elaborado por la autora.
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ANEXO B. CUESTIONARIOS DE AUTOEVALUACION DE LA DIVISION DE

RECURSOS HUMANOS - RESULTADOS

RESULTADOS EN LOS CLIENTES: Las Organizaciones Excelentes
conocen y comprenden en profundidad a sus clientes; miden de manera
exhaustiva y alcanzan resultados sobresalientes con respecto a éstos. Estan
convencidas de que el cliente es el arbitro final de la calidad del producto y
del servicio, por lo tanto orientan todos sus esfuerzos hacia el logro de las
necesidades y expectativas de sus clientes.

6a

¢Mide la Divisidn la imagen general proyectada a sus clientes y
grupos de interés?

6b

¢ldentifica la Division cuéles son los aspectos mas significativos y que
mas aprecian los clientes del proceso de Talento Humano?

6c

¢Mide la Divisidon, periddicamente, el grado de satisfaccion de sus
clientes respecto a dichos aspectos mas significativos y del servicio
en general?

6d

¢cLa Division tiene en cuenta los resultados provenientes de los
indicadores del grado de satisfaccion de los clientes para definir
nuevos obijetivos g le permita mejorar su rendimiento?

6e

¢, Se utilizan los indicadores del grado de satisfaccion de los clientes
para comprar el servicio de la Division con el prestado en otras
universidades?

o6f

¢Ha identificado la Divisibn los procesos con los que estan
relacionados los aspectos mas significativos para sus clientes y los
indicadores existentes dentro de éstos procesos con los que exista
relacion alguna?

69

¢, Se plantean objetivos y se miden periddicamente los resultados de
los indicadores identificados en dichos procesos?

RESULTADOS EN LAS PERSONAS: Las Organizaciones Excelentes miden
de manera exhaustiva y alcanzan resultados sobresalientes con respecto a
las personas que las integran. Existen valores compartidos y una cultura de
confianza y asuncion de responsabilidades dentro de la organizacion que
fomentan la participacion de todos.

7a

¢ldentifica la Division cuales son los aspectos mas significativos y que
mas afectan a sus empleados?

7b

¢cLa Division cuenta con mecanismos que le permite medir
periodicamente el grado de satisfaccion de sus empleados respecto a
estos aspectos mas significativos?
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7C

¢, Se comparan los indices de satisfaccion de los empleados con los
de otras UAA o Universidades?

7d

¢ Mide la Divisidon el impacto que tienen los valores, la mision, vision,
politicas y estrategia en sus empleados?

7e

¢La Divisibn realiza mediciones respecto a la efectividad de los
programas de desarrollo de personal y sobre como éstos le ayuda a
sus empleados a mejorar sus competencias laborales y personales?

7f

¢La Division mide periédicamente y analizan indicadores respecto al
desempeiio de las personas y su productividad?

9

¢La Division cuenta con indicadores que permitan conocer
informacion relacionada con las sugerencias e iniciativas presentadas
por el personal y puestas en practica y el porcentaje de trabajadores
gue participan de equipos de trabajo?

RESULTADOS EN LA SOCIEDAD: Las Organizaciones Excelentes miden
de manera exhaustiva y alcanzan resultados sobresalientes con respecto a la
sociedad; adoptan un enfoque ético, superando las expectativas y la
normativa de la comunidad en conjunto.

8a

¢Mide la Division cual es la opinion de la comunidad respecto al
proceso de Talento Humano y la influencia sobre ésta?

8b

¢ Se fijan objetivos y metas respecto al impacto que desea tener la
Division en la comunidad?

8c

¢La Division lleva a cabo actividades que involucren a la comunidad
para difundir informacién relevante para ésta?

8d

¢,Ha adoptado la Division principios de reciclaje, control de consumo
de energia y demas medidas que ayuden a proteger el medio
ambiente?

8e

¢La Divisién ha identificado los procesos que estan relacionados con
la percepcion social del proceso de Talento Humano y los indicadores
presentes en dichos procesos que tienen alguna relacién con ésta?

RESULTADOS CLAVE: Las Organizaciones Excelentes miden de manera
exhaustiva y alcanzan resultados sobresalientes con respecto a los
elementos clave dentro de su politica y estrategia. La excelencia de estos
elementos se puede medir mediante la consecucion de los objetivos definidos
en la planificacién de la organizacion.

9a

¢La Division define objetivos y mide de manera periodica y
sistematica la eficiencia y eficacia de sus procesos y sus Resultados
Clave?

9b

¢Mide la Division los resultados obtenidos en comparacion con los
objetivos establecidos?

9c

Si los resultados obtenidos en relacién con los objetivos planteados

no son los esperados, ¢se indaga acerca de las posibles causas y
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disefian planes de mejora?

9d ¢, Los objetivos son cada vez mas exigentes y los resultados muestran
una tendencia positiva?

¢Compara la Divisién los resultados obtenidos con otras UAA o
9e |universidades y con base en ello adopta mejores practicas para ser
mas eficiente y eficaz?

Fuente: Modelo EFQM de Excelencia, Cuestionario elaborado por la autora.
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ANEXO C. FUNDAMENTACION VARIABLES DOFA

No. VARIABLE FUNDAMENTACION
FORTALEZAS
Sistema de | La Divisién cuenta con un Sistema de Gestion de Calidad que
1 |Gestibn de | permite monitorear el desempefio de sus subprocesos, y por
Calidad. tanto, mejorar sistematicamente los resultados globales.
Cada subproceso realiza un plan de actividades, en el cual se
Gestion y | tienen en cuenta los indicadores del subproceso y las
2 |planeacion de las | expectativas de sus clientes; ademas, contiene acciones de
actividades. mejora. El plan de actividades se revisa periodicamente,
permitiendo su actualizacion de ser necesario.
La Division esté orientada hacia la mejora continua; cuenta con
Sistema de | YN sistema de indicadores de gestion que permiten evaluar
3 |5 periddica y sistematicamente el desempefio de sus
indicadores. . i ,
subprocesos, tomando las acciones necesarias a fin de
satisfacer plenamente las necesidades de sus clientes.
Sistema de El Sistema de Informacion de Recursos Humanos simplifica y
L agiliza las diferentes actividades que se desarrollan
Informacion de | 2 L ;
4 RECUISOS diariamente al interior de la Division. Sin embargo, hay que
tener en cuenta las falencias que este presenta debido a su
Humanos. . .
falta de dinamismo.
Como mecanismo para recopilar informacion sobre los
beneficiaros del Proceso de Talento Humano, se utiliza una
Encuesta de . P . .
5 satisfaccion encuesta de satisfaccion que permite tomar las acciones
' necesarias para optimizar el servicio, generando valor para el
proceso.
BLZ6N de El buzén de sugerencias interno permite al personal de la
6 |sugerencias Divisién expresar propuestas e ideas valiosas que pueden
) mejorar el procesos y el entorno laboral; sin embargo, este no
interno. : -
ha sido muy utilizado.
~ Actualmente el subproceso de Desarrollo Humano
Campana de o . : :
7 | apropiacion de Organizacional esta trabajando en un proyecto, mediante el
cual busca la interiorizacién y apropiacion de los valores
valores. S
institucionales.
Estudio de clima organizacional, que midi6 a través de ocho (8)
variables la percepcion que tiene los empleados en relacion
: : con el ambiente laboral. Esta medicion se ha realizado en dos
Estudio de Clima ; o
8 o (2) oportunidades en la Division de Recursos Humanos y los
Organizacional. . - >
resultados han sido socializados y comparados entre si.
Asimismo, se establecieron planes de intervencion que buscan
el mejoramiento en el clima organizacional.
DEBILIDADES
1 Fallas en la | Se perciben fallas en la comunicacién formal al interior de la

comunicacion

Division, falta un poco de agilidad para garantizar que la
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informacion llegue a manos de todos oportunamente.

Aungue existe un plan de formacién al interior de la Division,
éste no siempre es pertinente con las verdaderas necesidades
formacion de las personas que integran la Division. Por otro
lado, muchas veces los cursos de formacion ofrecidos por la
Divisién no son aprovechados por sus empleados, ya que la
falta de tiempo no lo permite o debido a la falta de una cultura
de formacién por parte del personal.

interna.

Formacién del
personal.
Evaluacion del

personal y plan de
reconocimientos y
estimulos.

No se evalla el desempefio de las personas al interior de la
Division ni existe un plan de estimulos y reconocimiento para
premiar la productividad.

Soporte al sistema
de informacion de

Se presentan muchos problemas de comunicacién vy
colaboracién con la Division de servicios de informacion. La

Recursos insuficiencia de apoyo técnico genera dificultades y demora a
Humanos la hora de prestar un servicio de 6ptima calidad.
Por tanto no se realiza una induccién al personal que va a
Induccion y ingresar a la Divisic')n_, estas no esté_n plenamente capacitadas
reinduccion de| | Para empezar a fgnuonar. Sg trabajan las personas ya sobre
la marcha y no existe una cartilla o manual que contenga como
personal. : : L .
es el funcionamiento de la Division de tal forma que facilite
este proceso.
AMENAZAS
El cierre de la Universidad por parte del sindicato o estudiantes
Problemas de | genera una interrupcion en el desarrollo de las actividades
orden publico al | diarias de la Universidad y, por tanto, de la Division. Se genera
interior de la | entonces retraso, impidiendo la respuesta oportuna a los
Universidad. clientes o imposibilitando la realizacion de actividades de
formacion o capacitacion.
Problemas de | En algunas oportunidades, la informacibn no llega

comunicacion
interdependencias.

oportunamente debido a las fallas existentes en el flujo de
informacion entre las diferentes UAA de la Universidad.

La falta de una cultura tecnolégica por parte de los miembros

tcélélrglérlg ica de la Universidad, dificulta la agilidad en los procesos de la
gica. Division de Recursos Humanos.
Cultura del

personal frente a
las capacitaciones.

Existe una gran falta de consciencia por parte de los
funcionarios de la Universidad frente a las capacitaciones.

La Universidad asigna el presupuesto anual para cada una de
sus dependencias; sin embargo, este no es suficiente y es

Presupuesto necesario recurrir a presupuestos adicionales, para asegurar el
asignado. funcionamiento adecuado de la Division de Recursos
Humanos. Una disminucion en este presupuesto afectaria
profundamente el desempefio de la Division.
OPORTUNIDADES
Calidad de las | La calidad de las relaciones existentes entre la Division y las
relaciones asociaciones internas y externas a la Universidad influyen
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existentes. negativa o positivamente en la Division, facilitando o

dificultando el desarrollo de actividades fundamentales.
Contenido y | La Universidad cuenta con una suscripcién con la pagina de
herramientas internet  http://www.gestionhumana.com, la cual ofrece
pagina Gestion | estudios, informacién en general y herramientas relacionadas
Humana. con la gestion y desarrollo del talento humano.

Formacion virtual

El SENA, a través de su portal de internet
http://www.senavirtual.edu.co, ofrece cursos de formacion

del SENA. . . .
virtual en diferentes areas.
Sentido de De acuerdo con el estudio de clima organizacional llevado a
, cabo en las diferentes dependencias de la Universidad, se
pertenencia y , P ) :
: puede afirmar, que en términos generales, los funcionarios
compromiso. : . . :
tienen un alto el sentido de pertenencia y compromiso.
Introduccién de | La Divisién debe estar a la vanguardia de nuevos desarrollos

nuevos desarrollos
tecnolégicos.

tecnolégicos que puedan aparecer
mejoramiento de su funcionamiento.

y contribuyan al

Plan de Desarrollo

El Plan de Desarrollo Institucional se considera un elemento
gue facilita la orientacion de la planeacion anual presupuestal,
estableciendo lineamientos estratégicos que organicen vy
asignen de forma adecuada los recursos. Este contempla,
dentro de sus cinco (5) dimensiones, La dimensién del talento
humano.

Institucional 2008-
2018.
Actualizacién  del
Manual de
Funciones de la
Universidad.

Actualmente se esta renovando el Manual de Funciones de la
Universidad. El existente es completamente obsoleto, pues no
se habia modificado desde su creacion.

Fuente: Datos procesados por la autora.
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ANEXO D. MATRIZ RELACIONAL VARIABLES DOFA DIVISION DE RECURSOS HUMANOS.
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2. Cont

1.

7. Actualizacion del Manual de Funciones de la Universidad

8. Problemas de orden pdblico al interior de la Universidad.
9. Problemas de comunicacion interdependencias.

10. Cultura Tecnolagica.

11. Cultura del personal frenie a las capacitaciones

12. Presupuesto asignado

DEPENDENCIA
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ANEXO E. DOCUMENTACION LINEAS ESTRATEGICAS DE IMPULSO.

DOCUMENTACION LINEAS ESTRATEGICAS DE IMPULSO DIVISION DE
RECURSOS HUMANOS

FORMACION CONTINUA DEL PERSONAL DE LA UIS

Tipo de Estrategia Estrategia de productividad

DEFINICION DE LA LINEA ESTRATEGICA DE IMPULSO

Busca desarrollar y ejecutar planes continuos de formacién y capacitacion especificos, que contribuyan al
mejoramiento de las habilidades y competencias requeridas por los funcionarios clave de la Universidad en
los diferentes cargos. Esto implica identificar y analizar las necesidades de formacién, para asegurar que
ésta se lleve a cabo en las teméticas adecuadas.

ARGUMENTACION DE LA LINEA ESTRATEGICA DE IMPULSO

La formacién permite retener y desarrollar el personal de una organizacién, al adquirir y mejorar
constantemente las habilidades que se han definido como necesarias para mejorar su desempefio actual y,
por tanto, también agrega valor a la organizacion.

ACTIVADOR DE LA EJECUCION

Subproceso de Formacion del Personal.

OBJETIVOS ESTRATEGICOS VINCULADOS CON LA LINEA ESTRATEGICA

* Desarrollar y fortalecer continuamente las competencias y habilidades gerenciales y administrativas del
personal directivo de la Universidad y de sus dependencias.

« Desarrollar y mejorar constantemente las habilidades técnicas en el personal de apoyo a la ejecucién de la
Universidad.

Fuente: Datos procesados por la autora.
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DOCUMENTACION LINEAS ESTRATEGICAS DE IMPULSO DIVISION DE
RECURSOS HUMANOS

DESARROLLO Y RECONOCIMIENTO DE VALORES INSTITUCIONALES

Tipo de Estrategia Estrategia de productividad

DEFINICION DE LA LINEA ESTRATEGICA DE IMPULSO

Con el desarrollo de este eje tematico se pretende generar un cambio en la cultural organizacional de la
Universidad, al lograr que los funcionarios apliquen los valores institucionales, los traduzcan en conductas
de actuacion y los adopten como valores propios. Con este proposito, se debe estar capacitando y
promocionando constantemente la importancia de los valores, entre los funcionarios de la Universidad.
Inicialmente, esta linea contempla Unicamente el reconocimiento de los valores institucionales; sin embargo,
se espera que en un futuro, estos también sean apropiados por parte de la comunidad universitaria.

ARGUMENTACION DE LA LINEA ESTRATEGICA DE IMPULSO

Cuando una organizacién logra que sus miembros interioricen e incorporen los valores institucionales dentro
de su vida cotidiana, se pueden observar grandes beneficios tanto para las personas, como para la
empresa, a nivel del desempefio laboral, el fortalecimiento del sentido de pertenencia y compromiso
institucional, la prevencién y resolucién de conflictos; y una mejora el comportamiento ético de los miembros
de la organizacion, entre otros.

ACTIVADOR DE LA EJECUCION

Subproceso de Desarrollo Humano Organizacional.

OBJETIVOS ESTRATEGICOS VINCULADOS CON LA LINEA ESTRATEGICA

 Generar el reconocimiento de los valores institucionales por parte de la comunidad universitaria.
* Propiciar escenarios que permitan la vivencia continua de los valores institucionales por parte de la
comunidad universitaria.

Fuente: Datos procesados por la autora.
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DOCUMENTACION LINEAS ESTRATEGICAS DE IMPULSO DIVISION DE
RECURSOS HUMANOS

MEJORAMIENTO DE LA CALIDAD DE VIDA DE LOS FUNCIONARIOS DE
LA UIS

Tipo de Estrategia Estrategia de productividad

DEFINICION DE LA LINEA ESTRATEGICA DE IMPULSO

Esta linea estratégica de impulso pretende favorecer la calidad de vida de los funcionarios de la Universidad,
a través de espacios, herramientas y actividades que ofrezcan oportunidades de desarrollo integral en
diferentes dimensiones del ser humano, a saber: socio-cultural, fisico y psico-afectivo.

ARGUMENTACION DE LA LINEA ESTRATEGICA DE IMPULSO

Teniendo en cuenta que el talento humano es fundamental en las organizaciones, éstas deben asumir
estilos de direccion sensibles a las necesidades de sus funcionarios, que contribuyan a su crecimiento
personal y a un desarrollo profesional més integral, lo cual repercute en los resultados globales de la
organizacion.

ACTIVADOR DE LA EJECUCION

Subproceso de Desarrollo Humano Organizacional.

OBJETIVOS ESTRATEGICOS VINCULADOS CON LA LINEA ESTRATEGICA

+ Evaluar periodicamente el clima organizacional de la Universidad y realizar planes de intervencién para el
mejoramiento del mismo.
+ Generar espacios que contribuyan al desarrollo fisico, social y psico-afectivo de los funcionarios UIS.

Fuente: Datos procesados por la autora.
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DOCUMENTACION LINEAS ESTRATEGICAS DE IMPULSO DIVISION DE

RECURSOS HUMANOS
EFICIENCIA EN EL MANEJO DE LOS RECURSOS Y EXCELENCIA
OPERACIONAL
Tipo de Estrategia Estrategia de productividad

DEFINICION DE LA LINEA ESTRATEGICA DE IMPULSO

Este tema estratégico busca que exista una adecuada planificacion y maximo aprovechamiento de los
recursos asignados a la Division; y garantizar el dptimo funcionamiento del Proceso de Talento Humano,
incrementando la productividad operacional.

ARGUMENTACION DE LA LINEA ESTRATEGICA DE IMPULSO

Teniendo en cuenta que la Division de Recursos Humanos funciona con el presupuesto anual asignado por
la Universidad, en fundamental realizar una excelente planeacién de los recursos financieros para obtener
su maximo aprovechamiento. Igualmente, se debe garantizar la efetividad operacional de la Division, de tal
manera que se logre la plena satisfaccion de los Beneficiarios del proceso.

ACTIVADOR DE LA EJECUCION

Proceso de Talento Humano.

OBJETIVOS ESTRATEGICOS VINCULADOS CON LA LINEA ESTRATEGICA

+ Asegurar el mejoramiento continuo del sistema de Gestion de la Calidad, para asegurar la excelencia
operacional,
* Optimizar los recursos financieros de la Division de Recursos Humanos.

Fuente: Datos procesados por la autora.
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ANEXO F. FICHAS TECNICAS SISTEMA DE INDICADORES

FICHA TECNICA INDICADORES ESTRATEGICOS
DIVISION DE RECURSOS HUMANOS

EFICACIA DE LOS PROCESOS

Tipo de Indicador

Resultado

Cadigo

[UR-1

PERSPECTIVA DE IMPACTO EN LA UNIVERSIDAD

Objetivo Estratégico

Impulsar una cultura de alto desempefio orientada a los resultados.

Objetivo del indicador

El propédsito de este indicador es medir los resultados obtenidos por los diferentes procesos de la
Universidad, desde la oOptica de la eficacia de los mismos. Es necesario garantizar, en forma
adecuada y pertinente, el apoyo al desarrollo de los procesos misionales de la UIS.

Unidad de Medida Fuente de Frecue_n(_:l,a de Sentido
Datos medicion (+-)
Porcentaje (%) Informe de Desempefio Semestral Positivo (+)
de los procesos
Método de céalculo
> Valor del indicador de eficacia de cada proceso *100
Ndmero total de procesos
Metas
2009 2010 2011
90% Por definir Por definir

Indicador

Responsable medicién del

Responsable fijacion de la

Meta

Responsable logro de la Meta

Todos los procesos

La alta direccién

Todos los procesos

Revisé

Versioén

Jefe Division de Recursos Humanos

01

Fuente: Datos procesados por la autora.
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FICHA TECNICA INDICADORES ESTRATEGICOS
DIVISION DE RECURSOS HUMANOS

SUE

Resultado

Tipo de Indicador Codigo

IUR-2

PERSPECTIVA DE IMPACTO EN LA UNIVERSIDAD

Objetivo Estratégico

Aumentar la competitividad de la Universidad.

Objetivo del indicador

los procesos misionales.

Gestionar y administrar la capacidad disponible de la Universidad para maximizar los resultados de

promedio

Unidad de Medida Fuente de Frecue_nc_:l,a de Sentido
Datos medicion (+-)
Porcentaje (%) Ministerio d? Educacion Anual Positivo (+)
Nacional
Método de célculo

IC vs IRF

IC vs IRI

IC vs IRE

Metas
2009 2010 2011

Ubicarse dentro de la linea Por definir Por definir

Responsable medicidn del

Responsable fijacion de la

Responsable logro de la Meta

Indicador Meta
Ministerio de Educacion Ministerio de Educacion -
) ) Procesos Misionales
Nacional Nacional
Revisé Version
Jefe Division de Recursos Humanos 01

Fuente: Datos procesados por la autora.
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FICHA TECNICA INDICADORES ESTRATEGICOS
DIVISION DE RECURSOS HUMANOS

GRADO DE PERTENENCIA'Y COMPROMISO FUNCIONARIOS UIS

Tipo de Indicador

Resultado

Codigo CR-1

PERSPECTIVA DE LOS CLIENTES

Objetivo Estratégico

Aumentar el sentido de pertenencia y compromiso de los funcionarios de
la universidad.

Objetivo del indicador

de la Universidad.

Por medio de este indicador se evaluara el grado de pertenencia y compromiso de los funcionarios

Unidad de Medida Fuente de Frecuepg[a de Sentido
Datos medicion (+/-)
_ Encuesta_cllma Semestral Positivo (+)
organizaional
Método de célculo
> Nivel de Sentido de Pertenencia y Compromiso actual UAA
Total de UAA con ECO
Metas
2009 2010 2011
41 4,2 43

Responsable medicidn del
Indicador

Responsable fijacion de la
Meta

Responsable logro de la Meta

Profesional DHO

Comité Primario

Proceso de Talento Humano

Reviso

Version

Jefe Division de Recursos Humanos

01

Fuente: Datos procesados por la autora.
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FICHA TECNICA INDICADORES ESTRATEGICOS
DIVISION DE RECURSOS HUMANOS

GRADO DE SATISFACCION FUNCIONARIOS UIS
Tipo de Indicador Resultado Cadigo CR-2
PERSPECTIVA DE LOS CLIENTES

Aumentar el grado de satisfaccion y motivacion de los funcionarios de la
Universidad.

Objetivo Estratégico

Objetivo del indicador

Este indicador tiene como propdsito evaluar el nivel de satisfaccion de los funcionarios de la
Universidad, con relacion a las actividades ralizadas por la Division desde sus subprocesos vy el
servicio prestado.

Fuente de Frecuencia de Sentido
Datos medicién (+-)
Encuestas de
satisfaccion
Porcentaje (%) Médulo ESPTH, Informe Mensual Positivo (+)
del Plan de Formacioén
Transversal

Unidad de Medida

Método de calculo

Promedio de las evaluaciones de reaccién + Promedio de las encuestas de satisfaccion

2
Metas
2009 2010 2011
80% 85% 90%
Responsabl.e medicion del Responsable fijacion de la Responsable logro de la Meta
Indicador Meta
ieljfngrll\gzlgnp(:sfsseigﬁ;g; Comité Primario Proceso de Talento Humano
Reviso Versién
Jefe Divisién de Recursos Humanos 01

Fuente: Datos procesados por la autora.
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FICHA TECNICA INDICADORES ESTRATEGICOS
DIVISION DE RECURSOS HUMANOS

GRADO DE CONTRIBUCION AL DESARROLLO PROFESIONAL Y

PERSONAL

Tipo de Indicador

Inductor

Cl-1

Codigo

PERSPECTIVA DE LOS CLIENTES

Objetivo Estratégico

Contribuir al desarrollo profesional y personal de los funcionarios de la
Universidad.

Objetivo del indicador

El proposito de este indicador es medir la persepcién que tienen los funcionarios de la Universidad,
sobre la contribucién a su desarrollo profesional y personal.

Unidad de Medida Fuente de Frecue_nc_:lla de Sentido
Datos medicion (+-)
_ Encuegta.cllma Semestral Positivo (+)
organizaional
Método de célculo
> Nivel Desarrollo Personal UAA
Total de UAA con ECO
Metas
2009 2010 2011
3,9 4 4.1

Responsable medicion del
Indicador

Responsable fijacion de la
Meta

Responsable logro de la Meta

Profesional DHO

Comité primario

Proceso de Talento Humano

Revisé

Version

Jefe Division de Recursos Humanos

01

Fuente: Datos procesados por la autora.
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FICHA TECNICA INDICADORES ESTRATEGICOS
DIVISION DE RECURSOS HUMANOS

GRADO DE LIDERAZGO EJECUTIVO
Tipo de Indicador Inductor Caodigo Cl-2
PERSPECTIVA DE LOS CLIENTES

Consolidar un grupo de lideres como agentes de cambio, al servicio de la
Universidad.

Obijetivo Estratégico

Obijetivo del indicador

Este inductor medir4, a través de instrumentos aplicados, la forma como mejora el liderazgo
ejecutivo de los funcionarios con nivel de mando de las UAA de la Universidad, desde la dptica de
como motivan e influyen en el comportamiento de su equipo de trabajo para que se enfoquen en el
desarrollo de la estrategia de la Division y en los resultados.

Unidad de Medida Fuente de Frecuep(?[a de Sentido
Datos medicion (+/-)
Porcentaje (%) Herramlgnta L derazgo Semestral Positivo (+)
gjecutivo

Método de calculo

> puntaje obtenido al aplicar herramienta de liderazgo ejecutivo por las UAA
Total de UAA a las que se les aplicé la herramienta

Metas
2009 2010 2011
75% 80% 85%
Responsablle medicion del Responsable fijacion de la Responsable logro de la Meta
Indicador Meta
Subproceso DHO Comité Primario Diferentes UAA y Proceso de
Talento Humano
Reviso Version
Jefe Division de Recursos Humanos 01

Fuente: Datos procesados por la autora.
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FICHA TECNICA INDICADORES ESTRATEGICOS
DIVISION DE RECURSOS HUMANOS

OPORTUNIDAD EN EL SERVICIO

Tipo de Indicador

Inductor

Cl-3

Codigo

PERSPECTIVA DE LOS CLIENTES

Objetivo Estratégico

Ofrecer un servicio oportuno y de calidad.

Objetivo del indicador

El propdsito de este indicador es medir la oportunidad en la entrega o prestacion de los servicios
ofrecidos por la Division de Recursos Humanos.

Unidad de Medida Fuente de Frecuep(?[a de Sentido
Datos medicion (+/-)

Médulo APA, APD, AP,

. lan de actividades de .
Porcentaje (% P Mensual Positivo (+

je (%) ACS, reporte de ) fivo (+)

constancias expedidas

Método de céalculo
Asuntos atendidos oportunamente * 100
Total asuntos recibidos
Metas

2009 2010 2011
80% 85% 90%

Responsable medicion del

Responsable fijacién

dela

Responsable logro de la Meta

Indicador Meta
Profesionales APA, APD, AP, Comité Primario Subprocesos APA, APD, APy
ACS ACS
Revisd Version
Jefe Division de Recursos Humanos 01

Fuente: Datos procesados por la autora.

141




FICHA TECNICA INDICADORES ESTRATEGICOS
DIVISION DE RECURSOS HUMANOS

INDICE DE MEJORAMIENTO ECO

Tipo de Indicador

Inductor

Cl-4

Codigo

PERSPECTIVA DE LOS CLIENTES

Objetivo Estratégico

Generar un entorno laboral positivo.

Objetivo del indicador

Por medio de esta inductor sera posible conocer el grado de mejoramiento del clima laboral en las
diferentes UAA de la Universidad.

Unidad de Medida Fuente de Frecue_nc_:i,a de Sentido
Datos medicion (+/-)
Informes de clima
_ organizacional de las Semestral Positivo (+)
UAA

Método de calculo

Clima organizacional UAA dltima medicion - Clima organizacional UAA medicion anterior

Metas
2009 2010 2011
0,1 0,1 0,1

Indicador

Responsable medicién del

Responsable fijacion de la
Meta

Responsable logro de la Meta

Profesional DHO

Comité primario

Proceso de Talento Humano

Reviso

Version

Jefe Division de Recursos Humanos

01

Fuente: Datos procesados por la autora.
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FICHA TECNICA INDICADORES ESTRATEGICOS

DIVISION DE RECURSOS HUMANOS

EFICACIA DE LA FORMACION - DIPLOMADOS

Tipo de Indicador

Resultado

Caddigo

PR-1

T

ERSPECTIVA DE LOS PROCESOS INTERNOS

Objetivo Estratégico

Desarrollar y fortalecer continuamente las competencias y habilidades
gerenciales y administrativas del personal directivo de la Universidad y
de sus dependencias.

Obijetivo del indicador

Medir la eficacia (reaccién y aprendizaje) de los diplomados realizados para el personal directivo de
la Universidad y de sus dependencias.

Unidad de Medida Fuente de Frecuepg[a de Sentido
Datos medicion (+/-)
Porcentaje (%) Informes de Anual Positivo (+)

) seguimiento Diplomados

Método de calculo

> Promedio eficacia actividades * 20
Total de actividades
Metas
2009 2010 2011
80% 85% 90%
Responsablle medicion del Responsable fijacion de la Responsable logro de la Meta
Indicador Meta
Profesional FP Comité primario Proceso de Talento Humano
Reviso Version

Jefe Division de Recursos Humanos 01

Fuente: Datos procesados por la autora.
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FICHA TECNICA INDICADORES ESTRATEGICOS
DIVISION DE RECURSOS HUMANOS

PROCENTAJE DE CUMPLIMIENTO DIPLOMADOS

Tipo de Indicador

Inductor

Codigo PI-1

U

ERSPECTIVA DE LOS PROCESOS INTERNOS

Objetivo Estratégico

Desarrollar y fortalecer continuamente las competencias y habilidades

gerenciales y administrativas del personal directivo de la Universidad y de
sus dependencias.

Objetivo del indicador

Por medio de este inductor es posible conocer el grado de cumplimiento de los diplomados
establecidos para el personal directivo de la Universidad y de sus dependencias.

Unidad de Medida Fuente de Frecue_ru_:l,a de Sentido
Datos medicion (+-)
Porcentaje (%) . Ipformeg de Anual Positivo (+)
seguimiento Diplomados
Método de calculo
Ndmero de diplomados ejecutados * 100
Total de diplomados programados
Metas

2009 2010 2011

90% 95% 100%
Responsable medicion del

Indicador

Responsable fijacion de la

Responsable logro de la Meta
Meta P g
Subproceso Formacion del Comité primario Proceso de Talento Humano
Personal
Revisé Version
Jefe Division de Recursos Humanos 01

Fuente: Datos procesados por la autora.
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FICHA TECNICA INDICADORES ESTRATEGICOS
DIVISION DE RECURSOS HUMANOS

EFICACIA DE LA FORMACION
Tipo de Indicador Resultado Cadigo PR-2
ERSPECTIVA DE LOS PROCESOS INTERNOS

Desarrollar y mejorar constantemente las habilidades profesionales,
Objetivo Estratégico |[técnicas y operativas en el personal de apoyo a la ejecucion de la
Universidad.

Objetivo del indicador

i)

Medir la eficacia (reaccion y aprendizaje) de las actividades de formacion establecidas en el plan de
formacion semestral.

Fuente de Frecuencia de Sentido

Unidad de Medida Datos medicion (+)

. Inform | Plan .
Porcentaje (%) 0 .? del Plan de Semestral Positivo (+)
Formacion Transversal

Método de célculo

> Promedio eficacia actividades * 20
Total de actividades

Metas
2009 2010 2011
80% 85% 90%

Responsable medicion del Responsable fijacion de la
P Ic! P lacl Responsable logro de la Meta

Indicador Meta
Profesional FP Comité primario Proceso de Talento Humano
Revisd Version
Jefe Division de Recursos Humanos 01

Fuente: Datos procesados por la autora.
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FICHA TECNICA INDICADORES ESTRATEGICOS
DIVISION DE RECURSOS HUMANOS

SEMESTRAL

Tipo de Indicador

PORCENTAJE DE CUMPLIMIENTO DEL PLAN DE FORMACION

Inductor

Codigo

PI-2

o

ERSPECTIVA DE LOS PROCESOS INTERNOS

Objetivo Estratégico

Universidad.

Desarrollar y mejorar constantemente las habilidades profesionales,
técnicas y operativas en el personal de apoyo a la ejecucién de la

Objetivo del indicador

Este inductor medira el porcentaje de cumplimiento de las actividades de formacion programadas en
el plan de formacion semestral.

Unidad de Medida Fuente de Frecue_nc_:lla de Sentido
Datos medicion (+-)
Porcentaje (%) Informelz del Plan de Semestral Positivo (+)
Formacién Transversal

Método de célculo

Capacitaciones realizadas en el semestre * 100

Total de capacitaciones programadas en el semestre

Metas
2009 2010 2011
90% 95% 100%

Responsable medicion del

Responsable fijacion de la

Responsable logro de la Meta

Indicador Meta
Profesional FP Comité Primario Subproceso de Formacion del
Personal
Revisé Version
Jefe Division de Recursos Humanos 01

Fuente: Datos procesados por la autora.
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FICHA TECNICA INDICADORES ESTRATEGICOS
DIVISION DE RECURSOS HUMANOS

RESULTADO DEL CUESTIONARIO "RECONOCIMIENTO DE
VALORES"

Tipo de Indicador

Resultado

PR-3

Codigo

T

ERSPECTIVA DE LOS PROCESOS INTERNOS

Objetivo Estratégico

Generar el reconocimiento de los valores institucionales por parte de la
comunidad universitaria.

Objetivo del indicador

comunidad universitaria.

Por medio de este indicador serd posible conocer el grado de reconocimiento de los valores
institucionales promocionados en el programa "Somos UIS, somo gente de valor", por parte de la

Unidad de Medida Fuente de Frecue.m.:l'a de Sentido
Datos medicion (+/-)
Cuestionario
Porcentaje (%) "Reconocimiento de Semestral Positivo (+)
valores"
Método de célculo
Resultados encuesta "Reconocimiento de valores" * 100
Total de encuestas "Reconocimiento de valores"
Metas
2009 2010 2011
90% 95% 100%

Responsable medicion del
Indicador

Responsable fijacion de la
Meta

Responsable logro de la Meta

Profesional DHO

Comité primario

Profesional DHO

Revisé

Version

Jefe Division de Recursos Humanos

01

Fuente: Datos procesados por la autora.
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FICHA TECNICA INDICADORES ESTRATEGICOS
DIVISION DE RECURSOS HUMANOS

Tipo de Indicador

NUMERO DE ACTIVIDADES REALIZADAS PARA DIFUNDIR
VALORES
Resultado

PR-4

Caodigo

o

ERSPECTIVA DE LOS PROCESOS INTERNOS

Objetivo Estratégico

Propiciar escenarios que permitan la vivencia continua de los valores
institucionales por parte de la comunidad universitaria.

Objetivo del indicador

A través de este indicador es posible conocer el nimero de actividades realizadas para generar el
reconocimiento de los valores institucionales, por parte de la comunidad universitaria.

Unidad de Medida Fuente de Frecue_n(_:l,a de Sentido
Datos medicion (+/-)
B Listado d_e.aS|stenC|a a Semestral Positivo (+)
actividades
Método de célculo
2. Actividades realizadas para difundir valores
Metas
2009 2010 2011
10 Por definir Por definir

Indicador

Responsable medicidn del

Meta

Responsable fijacion de la

Responsable logro de la Meta

Profesional DHO

Comité primario

Profesional DHO

Reviso

Version

Jefe Division de Recursos Humanos

01

Fuente: Datos procesados por la autora.
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FICHA TECNICA INDICADORES ESTRATEGICOS
DIVISION DE RECURSOS HUMANOS

NUMERO DE FUNCIONARIOS ASISTENTES

Tipo de Indicador

Resultado

PR-5

Caodigo

PERSPECTIVA DE LOS PROCESOS INTERNOS

Objetivo Estratégico

Propiciar escenarios que permitan la vivencia continua de los valores
institucionales por parte de la comunidad universitaria.

Objetivo del indicador

Por medio de este indicador sera posible conocer el nUmero de funcionarios que asisten a las
actividades realizadas para promocionar los valores institucionales.

Unidad de Medida Fuente de Frecue.nt.:l,a de Sentido
Datos medicion (+-)
B Listado d.e.aS|stenC|a a Semestral Positivo (+)
actividades
Método de calculo
> Funcionarios asistentes a las actividades realizadas
Metas
2009 2010 2011
Por definir Por definir Por definir

Responsable medicion del
Indicador

Responsable fijacion de la
Meta

Responsable logro de la Meta

Profesional DHO

Comité primario

Profesional DHO

Revisé

Version

Jefe Division de Recursos Humanos

01

Fuente: Datos procesados por la autora.
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FICHA TECNICA INDICADORES ESTRATEGICOS
DIVISION DE RECURSOS HUMANOS

PORCENTAJE DE CUMPLIMIENTO PROGRAMA INSTITUCIONAL

SOMOS UIS, SOMOS GENTE DE VALOR
Tipo de Indicador Inductor

ERSPECTIVA DE LOS PROCESOS INTERNOS

Cddigo PI-3

T

* Generar el reconocimiento de los valores institucionales por parte de la
o L. comunidad universitaria.
Objetivo Estratégico

* Propiciar escenarios que permitan la vivencia continua de los valores
institucionales por parte de la comunidad universitaria.

Objetivo del indicador

Por medio de este inductor sera posible conocer porcentaje de cumplimiento de las actividades
establecidas en el programa institucional Somos uis, somos gente de valor.

Unidad de Medida Fuente de Frecuepg[a de Sentido
Datos medicion (+-)
Porcentaje (%) Reporte d? actividades Semestral Positivo (+)
realizadas
Método de célculo
2. Actividades del programa ejecutadas * 100
Total de actividades del programa
Metas

2009 2010 2011

90% 95% 100%
Responsable medicion del

Responsable fijacion de la
Indicador Meta Responsable logro de la Meta

Profesional DHO

Comité primario

Profesional DHO
Reviso Version
Jefe Division de Recursos Humanos 01

Fuente: Datos procesados por la autora.
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FICHA TECNICA INDICADORES ESTRATEGICOS
DIVISION DE RECURSOS HUMANOS

ECO (ESTUDIO DE CLIMA ORGANIZACIONAL)

Tipo de Indicador

Resultado

Cadigo

PR-6

T

ERSPECTIVA DE LOS PROCESOS INTERNOS

Objetivo Estratégico

Evaluar periédicamente el clima organizacional de la Universidad y
realizar planes de intervencién para el mejoramiento del mismo.

Objetivo del indicador

Universidad.

El propdsito de este indicador es medir el nivel de clima organizacional en las UAA de la

Unidad de Medida Fuente de Frecuepg[a de Sentido
Datos medicion (+-)
Informes de clima
_ organizacional de las Semestral Positivo (+)
UAA
Método de calculo
> Nivel de clima organizacional actual de las UAA
Total de UAA con ECO
Metas
2009 2010 2011
4 Por definir Por definir

Indicador

Responsable medicién del

Responsable fijacion de la

Meta

Responsable logro de la

Meta

Profesional DHO

Comité primario

Proceso de Talento Humano

Revisé

Version

Jefe Division de Recursos Humanos

01

Fuente: Datos procesados por la autora.
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FICHA TECNICA INDICADORES ESTRATEGICOS
DIVISION DE RECURSOS HUMANOS

PORCENTAJE DE CUMPLIMIENTO DEL PROGRAMA ECO

Tipo de Indicador

Inductor

Pl-4

Cddigo

)

ERSPECTIVA DE LOS PROCESOS INTERNOS

Objetivo Estratégico

Evaluar periédicamente el clima organizacional de la Universidad y
realizar planes de intervencién para el mejoramiento del mismo.

Objetivo del indicador

El propdsito de este inductor es medir el porcentaje de cumplimiento del programa ECO, de acuerdo
con las fechas establecidas en el cronograma del plan de actividades.

Unidad de Medida Fuente de Frecue.ngl,a de Sentido
Datos medicion (+-)
Informes de clima
Porcentaje (%) organizacional de las Semestral Positivo (+)
UAA
Método de célculo
No de actividades realizadas en la fecha estblecida * 100
Total de actividades contempladas en el plan de actividades
Metas
2009 2010 2011
90% 95% 100%

Responsable medicion del
Indicador

Responsable fijaciéon de la
Meta

Responsable logro de la Meta

Profesional DHO

Comité primario

Proceso de Talento Humano

Revisé

Version

Jefe Division de Recursos Humanos

01

Fuente: Datos procesados por la autora.
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FICHA TECNICA INDICADORES ESTRATEGICOS
DIVISION DE RECURSOS HUMANOS

PORCENTAJE DE ZONAS SEGURAS

Tipo de Indicador

Resultado

PR-7

Cddigo

PERSPECTIVA DE LOS PROCESQOS INTERNOS

Objetivo Estratégico

Propiciar un entorno laboral seguro y la adopciéon de estilos de vida
saludables.

Objetivo del indicador

Por medio de este indicador sera posible conocer el porcentaje de zonas seguras. Se considera que
una zona es segura cuando ha cumplido con un porcentaje no menor al 80% de las actividades
establecidas en el programa Zonas seguras Yy cultura de seguridad.

Unidad de Medida Fuente de Frecue_nglla de Sentido
Datos medicion (+/-)
Informes de
Porcentaje (%) seguimiento programa Semestral Positivo (+)
Zonas seguras Yy cultura
de serguridad

Método de calculo

> Zonas que tienen 80% o mas de cumplimiento del programa_* 100

Total de zonas

Metas
2009 2010 2011
40% 80% 100%

Responsable medicién del
Indicador

Responsable fijacion de la
Meta

Responsable logro de la Meta

Profesional SO

Comité primario

Proceso de Talento Humano

Reviso

Version

Jefe Division de Recursos Humanos

01

Fuente: Datos procesados por la autora.
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FICHA TECNICA INDICADORES ESTRATEGICOS
DIVISION DE RECURSOS HUMANOS

PORCENTAJE DE CUMPLIMIENTO DEL PROGRAMA PARA LA
ZONA 1

Tipo de Indicador

Inductor

PI-5

Cadigo

o

ERSPECTIVA DE LOS PROCESOS INTERNOS

Objetivo Estratégico

Propiciar un entorno laboral seguro y la adopcion de estilos de vida
saludables.

Objetivo del indicador

Por medio de este inductor serd posible conocer el grado de cumplimiento del estudio con
recomendaciones y conclusiones a implementar en la zona 1, derivado del programa Zonas seguras
y cultura de serguridad. Una vez establecido el estudio, se asigha un porcentaje a cada actividad a
realizar para poder cuantificar el avance de su ejecucion.

Unidad de Medida Fuente de Frecuepg[a de Sentido
Datos medicion (+-)
Informes de
Porcentaje (%) seguimiento_programa Mensual Positivo (+)
Zonas seguras y cultura
de serguridad
Método de calculo
2. Porcentaje asignado a las actividades cumplidas Zona 1.
Metas
2009 2010 2011
90% 95% 100%

Responsable medicion del
Indicador

Responsable fijacion de la
Meta

Responsable logro de la Meta

Profesional SO

Comité Primario

Subproceso Salud Ocupacional

Revisé

Versioén

Jefe Division de Recursos Humanos

01

Fuente: Datos procesados por la autora.
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FICHA TECNICA INDICADORES ESTRATEGICOS
DIVISION DE RECURSOS HUMANOS

PORCENTAJE DE CUMPLIMIENTO DEL PROGRAMA PARA LA
ZONA 2
Tipo de Indicador Inductor Caodigo PI-6

PERSPECTIVA DE LOS PROCESOS INTERNOS

Propiciar un entorno laboral seguro y la adopcion de estilos de vida
saludables.

Obijetivo Estratégico

Obijetivo del indicador

Por medio de este inductor serd posible conocer el grado de cumplimiento del estudio con
recomendaciones y conclusiones a implementar en la zona 2, derivado del programa Zonas
seguras y cultura de serguridad. Una vez establecido el estudio, se asigna un porcentaje a cada
actividad a realizar para poder cuantificar el avance de su ejecucion.

Unidad de Medida Fuente de Frecue.nglla de Sentido
Datos medicion (+/-)
Informes de

seguimiento programa
Zonas seguras Yy cultura
de serguridad

Método de calculo

Porcentaje (%) Mensual Positivo (+)

2. Porcentaje asignado a las actividades cumplidas Zona 2.

Metas
2009 2010 2011
90% 95% 100%
Responsabl.e medicion del Responsable fijacion de la Responsable logro de la Meta
Indicador Meta
Profesional SO Comité Primario Subproceso Salud Ocupacional
Reviso Version
Jefe Division de Recursos Humanos 01

Fuente: Datos procesados por la autora.
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FICHA TECNICA INDICADORES ESTRATEGICOS
DIVISION DE RECURSOS HUMANOS

PORCENTAJE DE CUMPLIMIENTO DEL PROGRAMA PARA LA
ZONA 3
Tipo de Indicador Inductor Codigo PI-7

PERSPECTIVA DE LOS PROCESOS INTERNOS

Propiciar un entorno laboral seguro y la adopcion de estilos de vida
saludables.

Objetivo Estratégico

Objetivo del indicador

Por medio de este inductor ser4 posible conocer el grado de cumplimiento del estudio con
recomendaciones y conclusiones a implementar en la zona 3, derivado del programa Zonas seguras
y cultura de serguridad. Una vez establecido el estudio, se asigna un porcentaje a cada actividad a
realizar para poder cuantificar el avance de su ejecucion.

Unidad de Medida Fuente de Frecue_n(_n,a de Sentido
Datos medicion (+-)
Informes de

seguimiento programa
Zonas seguras y cultura
de serguridad

Método de calculo

Porcentaje (%) Mensual Positivo (+)

2. Porcentaje asignado a las actividades cumplidas Zona 3.

Metas
2009 2010 2011
50% 80% 100%
Responsabl_e medicién del Responsable fijaciéon de la Responsable logro de la Meta
Indicador Meta
Profesional SO Comité Primario Subproceso Salud Ocupacional
Reviso Version
Jefe Division de Recursos Humanos 01

Fuente: Datos procesados por la autora.
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FICHA TECNICA INDICADORES ESTRATEGICOS
DIVISION DE RECURSOS HUMANOS

PORCENTAJE DE CUMPLIMIENTO DEL PROGRAMA PARA LA
ZONA 4
Tipo de Indicador Inductor Codigo PI-8

ERSPECTIVA DE LOS PROCESOS INTERNOS

Propiciar un entorno laboral seguro y la adopcion de estilos de vida
saludables.

T

Objetivo Estratégico

Objetivo del indicador

Por medio de este inductor ser4 posible conocer el grado de cumplimiento del estudio con
recomendaciones y conclusiones a implementar en la zona 4, derivado del programa Zonas seguras
y cultura de serguridad. Una vez establecido el estudio, se asigna un porcentaje a cada actividad a
realizar para poder cuantificar el avance de su ejecucion.

Unidad de Medida Fuente de Frecue_n(.:lla de Sentido
Datos medicion (+/-)
Informes de

seguimiento programa
Zonas seguras y cultura
de serguridad

Método de calculo

Porcentaje (%) Mensual Positivo (+)

Y. Porcentaje asignado a las actividades cumplidas Zona 4.

Metas
2009 2010 2011
50% 80% 100%
Responsabl_e medicion del Responsable fijacion de la Responsable logro de la Meta
Indicador Meta
Profesional SO Comité Primario Subproceso Salud Ocupacional
Revis6 Version
Jefe Divisién de Recursos Humanos 01

Fuente: Datos procesados por la autora.
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FICHA TECNICA INDICADORES ESTRATEGICOS
DIVISION DE RECURSOS HUMANOS

PORCENTAJE DE CUMPLIMIENTO DEL PROGRAMA PARA LA
ZONA 5

Tipo de Indicador

Inductor

Cadigo PI-9

o

ERSPECTIVA DE LOS PROCESOS INTERNOS

Objetivo Estratégico

saludables.

Propiciar un entorno laboral seguro y la adopcion de estilos de vida

Objetivo del indicador

Por medio de este inductor serd posible conocer el grado de cumplimiento del estudio con
recomendaciones y conclusiones a implementar en la zona 5, derivado del programa Zonas seguras
y cultura de serguridad. Una vez establecido el estudio, se asigna un porcentaje a cada actividad a
realizar para poder cuantificar el avance de su ejecucion.

Unidad de Medida Fuente de Frecuepg[a de Sentido
Datos medicion (+-)
Informes de
Porcentaje (%) seguimiento_programa Mensual Positivo (+)
Zonas seguras y cultura
de serguridad
Método de calculo
2. Porcentaje asignado a las actividades cumplidas Zona 5.
Metas
2009 2010 2011
50% 70% 100%

Indicador

Responsable medicion del

Meta

Responsable fijacion de la

Responsable logro de la Meta

Profesional SO

Comité Primario

Subproceso Salud Ocupacional

Revisé

Version

Jefe Division de Recursos Humanos

01

Fuente: Datos procesados por la autora.
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FICHA TECNICA INDICADORES ESTRATEGICOS
DIVISION DE RECURSOS HUMANOS

OPORTUNIDAD EN LIQUIDACION DE NOMINAS

Tipo de Indicador

Resultado

Codigo

PR-8

Y

ERSPECTIVA DE LOS PROCESOS INTERNOS

Objetivo Estratégico

Administrar eficientemente el sistema de compensacion salarial de la

Universidad.

Objetivo del indicador

Universidad.

Por medio de este indicador es posible conocer la oportunidad en la liquidacion de la nébmina de la

Unidad de Medida Fuente de Frecue_n(_:lla de Sentido
Datos medicion (+/-)
Porcentaje (%) Reporte de Oportunidad Mensual Positivo (+)
Método de célculo
Asuntos atendidos oportunamente Subproceso ACS * 100
Total asuntos recibidos Subproceso ACS
Metas
2009 2010 2011
95% 95% 95%

Indicador

Responsable medicion del

Meta

Responsable fijacion de la

Responsable logro de la Meta

Profesional ACS

Comité Primario

Proceso de Talento Humano

Revisé

Versioén

Jefe Division de Recursos Humanos

01

Fuente: Datos procesados por la autora.
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FICHA TECNICA INDICADORES ESTRATEGICOS
DIVISION DE RECURSOS HUMANOS

NIVEL DE COMPETENCIAS

Tipo de Indicador

Resultado

Cadigo

PR-9

o

ERSPECTIVA DE LOS PROCESOS INTERNOS

Objetivo Estratégico

Implementar un sistema de gestion integral del desempefio.

Objetivo del indicador

planta de la Universidad.

El proposito de este indicador es establecer el nivel de competencia del personal administrativo de

Unidad de Medida Fuente de Frecue.nc.:[a de Sentido
Datos medicion (+-)
Porcentaje (%) Informe de eva|u~aC|on Annual Positivo (+)
de desempefio
Método de célculo
> (Resultados evaluaciones de desempeiio)
Total de evaluaciones de desempefio
Metas
2009 2010 2011
80% 85% 90%
Responsabl_e medicion del Responsable fijaciéon de la Responsable logro de la Meta
Indicador Meta
Profesional APA Comité Primario Proceso de Talento Humano

Revisé

Version

Jefe Division de Recursos Humanos

01

Fuente: Datos procesados por la autora.

160




FICHA TECNICA INDICADORES ESTRATEGICOS
DIVISION DE RECURSOS HUMANOS

CUMPLIMIENTO DEL PROGRAMA PARA ESTRUCTURAR Y

EJECUTAR UN SISTEMA INTEGRAL DE GESTION DEL DESEMPERNO

Tipo de Indicador

Inductor

Codigo PI-10

o

ERSPECTIVA DE LOS PROCESOS INTERNOS

Objetivo Estratégico

Implementar un sistema de gestion integral del desempefio.

Objetivo del indicador

cronograma establecido.

Por medio de este indicador es posible conocer el avance de la iniciativa estratégica "Programa para

estructurar un sistema integral de gestion del desempefio ", en términos del cumplimiento del

Unidad de Medida Fuente de Frecue.m.:l,a de Sentido
Datos medicion (+-)
) Informes sistema .
Porcentaje (%) integral ge gestion del Semestral Positivo (+)
Método de calculo
No de actividades realizadas en la fecha estblecida * 100
Total de actividades contempladas en el plan de accién
Metas
2009 2010 2011
90% 95% 100%

Responsable medicion del
Indicador

Responsable fijacién de la
Meta

Responsable logro de la Meta

Jefe de la Division

Jefe de la Division

Proceso de Talento Humano

Revisé

Version

Jefe Division de

Recursos Humanos

01

Fuente: Datos procesados por la autora.
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FICHA TECNICA INDICADORES ESTRATEGICOS
DIVISION DE RECURSOS HUMANOS

EFICACIA DEL SUBPROCESO ASUNTOS PERSONAL DOCENTE

Tipo de Indicador

Resultado

PR-10

Cadigo

T

ERSPECTIVA DE LOS PROCESOS INTERNOS

Objetivo Estratégico

Asegurar la asertividad en la atencion de los asuntos del personal
docente, personal administrativo y pensionados.

Objetivo del indicador

Este indicador medira la eficacia en la gestion, atencién y tramite de los asuntos relacionados con el
personal docente de la Universidad, desde la Optica de satisfaccion de los beneficiarios, la
oportunidad en la prestacién del servicio y la asertividad en la comunicacion.

Unidad de Medida Fuente de Frecuepg[a de Sentido
Datos medicion (+/-)
Porcentaje (%) Com.po.rtamlento de Mensual Positivo (+)
indicadores
Método de céalculo
> Eficacia de los indicadores del Subproceso APD *100
Numero total de indicadores del Subproceso APD
Metas
2009 2010 2011
80% 85% 90%

Responsable medicidn del
Indicador

Responsable fijacion de la

Meta

Responsable logro de la Meta

Jefe Division de Recursos

Comité Primario

Subproceso Asuntos Personal

Humanos y Profesionales Docente
Reviso Version
Jefe Division de Recursos Humanos 01

Fuente: Datos procesados por la autora.
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FICHA TECNICA INDICADORES ESTRATEGICOS
DIVISION DE RECURSOS HUMANOS

EFICACIA DEL SUBPROCESO ASUNTOS PERSONAL
ADMINISTRATIVO
Tipo de Indicador Resultado ]_ Codigo PR-11

ERSPECTIVA DE LOS PROCESOS INTERNOS

Asegurar la asertividad en la atencion de los asuntos del personal
docente, personal administrativo y pensionados.

Y

Objetivo Estratégico

Objetivo del indicador

Por medio de este indicador se medira la eficacia en la gestion, atencion y tramite de los asuntos
relacionados con el personal administrativo de la Universidad, desde la dptica de satisfaccion de los
beneficiarios, la oportunidad en la prestacién del servicio y la asertividad en la comunicacion.

Fuente de Frecuencia de Sentido

Unidad de Medida Datos medicién (+-)

Comportamiento de

Porcentaje (%) indicadores

Mensual Positivo (+)

Método de célculo

2> Eficacia de los indicadores del Subproceso APA*100
NUmero total de indicadores del Subproceso APA

Metas
2009 2010 2011
80% 85% 90%
Responsabl'e medicidon del Responsable fijacion de la Responsable logra de la Meta
Indicador Meta
Jefe Divisién de Recursos P Subproceso Asuntos Personal
: Comité Primario - .
Humanos y Profesionales Administrativo
Reviso Version
Jefe Divisién de Recursos Humanos 01

Fuente: Datos procesados por la autora.
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FICHA TECNICA INDICADORES ESTRATEGICOS
DIVISION DE RECURSOS HUMANOS

EFICACIA DEL SUBPROCESO ASUNTOS PENSIONALES

Tipo de Indicador

Resultado

Codigo

PR-12

o

ERSPECTIVA DE LOS PROCESOS INTERNOS

Objetivo Estratégico

Asegurar la asertividad en la atencién de los asuntos del personal
docente, personal administrativo y pensionados.

Objetivo del indicador

El propdsito de este indicador es medir la eficacia en la gestion, atencion y tramite de los asuntos
relacionados con el personal administrativo de la Universidad, desde la dptica de satisfaccion de los
beneficiarios, la oportunidad en la prestacion del servicio y la asertividad en la comunicacion.

Unidad de Medida Fuente de Frecue.nc.:l,a de Sentido
Datos medicion (+-)
Porcentaje (%) Com.po.rtamlento de Mensual Positivo (+)
indicadores
Método de célculo
> Eficacia de los indicadores del Subproceso AP *100
Nuamero total de indicadores del Subproceso AP
Metas
2009 2010 2011
80% 85% 90%

Responsable medicidn del
Indicador

Responsable fijacion de la
Meta

Responsable logro de la Meta

Jefe Division de Recursos
Humanos y Profesionales

Comité Primario

Subproceso Asuntos Pensionales

Revisé

Versién

Jefe Division de Recursos Humanos

01

Fuente: Datos procesados por la autora.
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FICHA TECNICA INDICADORES ESTRATEGICOS
DIVISION DE RECURSOS HUMANOS

EFICACIA DEL PROCESO DE TALENTO HUMANO

Tipo de Indicador

Resultado

PR-13

Cadigo

T

ERSPECTIVA DE LOS PROCESOS INTERNOS

Objetivo Estratégico

Asegurar el mejoramiento continuo del sistema de Gestion de la Calidad,
para incrementar la excelencia operacional.

Objetivo del indicador

Este indicador medira el mejoramiento cotinuo del Sistema de Gestién de la Calidad, en términos
del cumplimiento de los indicadores del proceso de Talento Humano, que hacen parte del SGC.

Unidad de Medida Fuente de Frecue.nc.:lla de Sentido
Datos medicion (+-)
Porcentaje (%) Compo.rtam|ento de Mensual Positivo (+)
indicadores
Método de céalculo
> Eficacia de los indicadores del proceso *100
Ndmero total de indicadores del proceso
Metas
2009 2010 2011
80% 85% 90%

Responsable medicion del
Indicador

Responsable fijacion
Meta

de la

Responsable logro de la Meta

Jefe Division de Recursos
Humanos y Profesionales

Comité Primario

Proceso de Talento Humano

Revisé

Version

Jefe Division de Recursos Humanos

01

Fuente: Datos procesados por la autora.
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FICHA TECNICA INDICADORES ESTRATEGICOS
DIVISION DE RECURSOS HUMANOS

PORCENTAJE DE EJECUCION PRESUPUESTAL
Tipo de Indicador Resultado Codigo FR-1
PRESPECTIVA FINANCIERA

Optimizar los recursos asignados en el presupuesto anual de la Divisién
de Recursos Humanos.

Objetivo Estratégico

Objetivo del indicador

Este indicador medir4 la capacidad de ejecucion de los recursos asignados a la Division de
Recursos Humanos, para los proyectos a realizar en las diferentes areas.

Fuente de Frecuencia de Sentido

Unidad de Medida Datos medicién (+/-)

Reporte de todas las

Porcentaje (%) actividades

Semestral Positivo (+)

Método de calculo

Presupuesto total ejecutado Divisién de Recursos Humanos * 100
Presupuesto total asignado Division de Recursos Humanos

Metas
2009 2010 2011
80% 85% 90%
Responsabl.e medicion del Responsable fijacion de la Responsable logro de la Meta
Indicador Meta
Jefe de la Divisién Jefe de la Divisién Proceso Talento Humano
Revisé Version
Jefe Division de Recursos Humanos 01

Fuente: Datos procesados por la autora.
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FICHA TECNICA INDICADORES ESTRATEGICOS
DIVISION DE RECURSOS HUMANOS

EJECUCION PRESUPUESTAL FORMACION

Tipo de Indicador

Inductor

FI-1

Cadigo

PRESPECTIVA FINANCIERA

Objetivo Estratégico

Optimizar los recursos asignados en el presupuesto anual de la Divisién
de Recursos Humanos.

Objetivo del indicador

Este indicador medir4 la capacidad de ejecucion de los recursos asignados a la Division de
Recursos Humanos, para realizar los diferentes proyecto aen el area de Formacion.

Unidad de Medida Fuente de Frecuep(?[a de Sentido
Datos medicion (+-)
Porcentaje (%) Informg del Plan de Semestral Positivo (+)
Formacién Transversal
Método de calculo
Presupuesto ejecutado Formacion * 100
Presupuesto asignado Formacion
Metas
2009 2010 2011
80% 85% 90%

Responsable medicion del
Indicador

Responsable fijacion de la
Meta

Responsable logro de la Meta

Jefe de la Divisién

Jefe de la Divisién

Jefe de la Division y Subproceso
formacion del personal

Revisé

Version

Jefe Division de Recursos Humanos

01

Fuente: Datos procesados por la autora.
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FICHA TECNICA INDICADORES ESTRATEGICOS

DIVISION DE RECURSOS HUMANOS

EJECUCION PRESUPUESTAL DESARROLLO HUMANO

ORGANIZACIONAL

Tipo de Indicador

Inductor Cadigo

FI-2

PRESPECTIVA FINANCIERA

Objetivo Estratégico

Optimizar los recursos asignados en el presupuesto anual de la Divisién

de Recursos Humanos.

Objetivo del indicador

Organizacional.

Este indicador medir4 la capacidad de ejecucion de los recursos asignados a la Division de
Recursos Humanos, para realizar los diferentes proyecto aen el &rea de Desarrollo Humano

Unidad de Medida Fuente de Frecue_nc_:l,a de Sentido
Datos medicion (+-)
Porcentaje (%) Informe actividades Semestral Positivo (+)
desarrolladas
Método de célculo
Presupuesto ejecutado DHO * 100
Presupuesto asighado DHO
Metas
2009 2010 2011
80% 85% 90%

Indicador

Responsable medicion del

Responsable fijacion de la
Meta

Responsable logro de la Meta

Jefe de la Division

Jefe de la Division

Jefe de la Division y Subproceso
Desarrollo Humano

Revisé

Versioén

Jefe Division de Recursos Humanos

01

Fuente: Datos procesados por la autora.
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FICHA TECNICA INDICADORES ESTRATEGICOS
DIVISION DE RECURSOS HUMANOS

EJECUCION PRESUPUESTAL SALUD OCUPACIONAL
Tipo de Indicador Inductor Cadigo FI-3
PRESPECTIVA FINANCIERA

Optimizar los recursos asignados en el presupuesto anual de la Divisién
de Recursos Humanos.

Objetivo Estratégico

Objetivo del indicador

Este indicador medir4 la capacidad de ejecucion de los recursos asignados a la Division de
Recursos Humanos, para realizar los diferentes proyecto aen el area de Salud Ocupacional.

Fuente de Frecuencia de Sentido

Unidad de Medida Datos medicién (+/-)

Porcentaje (%) Infg;zl:r;c”tla\gzges Semestral Positivo (+)

Método de céalculo

Presupuesto ejecutado SO * 100
Presupuesto asignado SO

Metas
2009 2010 2011
80% 85% 90%
Responsablle medicion del Responsable fijacion de la Responsable logro de la Meta
Indicador Meta
Jefe de la Divisin Jefe de la Divisin Jefe de la Division y Subproceso
Salud Ocupacional
Reviso Version
Jefe Division de Recursos Humanos 01

Fuente: Datos procesados por la autora.
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FICHA TECNICA INDICADORES ESTRATEGICOS
DIVISION DE RECURSOS HUMANOS

NIVEL DE COMPETENCIAS ESTRATEGICAS
Tipo de Indicador Resultado Codigo ACR-1
PERSPECTIVA DE APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO

Desarrollar constantemente a todos los miembros de la Divisiébn con
base en las competencias estratégicas.

Objetivo Estratégico

Objetivo del indicador

A través de este indicador es posible medir el nivel de competencias existente en los miembros de
la Divisién de Recursos Humanos y su evolucion en el tiempo. Se espera que en la medida en que
se ejecute la iniciativa "Programa de desarrollo de competencias”, se desarrollen y mejoren las
competencias necesarias el logro de la estrategia. La evaluacién de las competencias la realizara el
conferencista encargado de dictar los cursos establecidos en el programa de desarrollo, de acuerdo
con la escala de calificacién establecida en la cartera de capital humano.

Fuente de Frecuencia de Sentido

Unidad de Medida Datos medicién (+-)

Cartera de Capital

Porcentaje (%) Humano

Semestral Acumulado Positivo (+)

Método de céalculo

Puntos obtenidos por disponibilidad de capital humano *100
Total de puntos cartera capital humano

Metas
2009 2010 2011
85% 90% 95%
Responsabl_e medicién del Responsable fijaciéon de la Responsable logro de la Meta
Indicador Meta
Profesional Formacion del Comité Primario Division de Recursos Humanos
personal
Revisé Version
Jefe Division de Recursos Humanos 01

Fuente: Datos procesados por la autora.
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FICHA TECNICA INDICADORES ESTRATEGICOS
DIVISION DE RECURSOS HUMANOS

CUMPLIMIENTO DEL PROGRAMA DE DESARROLLO DE

COMPETENCIA

Tipo de Indicador

Resultado

Codigo

ACI-1

PERSPECTIVA DE APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO

Objetivo Estratégico

Desarrollar constantemente a todos los miembros de la Divisién con
base en las competencias estratégicas.

Objetivo del indicador

Por medio de este inductor es posible conocer en porcentaje de cuplimiento de la iniciativa
estratégica "Programa de desarrollo de competencias" (PDC), en terminos de las horas de
formacion realizadas con relacién a las establecidas en el PDC.

Unidad de Medida Fuente de Frecuep(?[a de Sentido
Datos medicion (+-)
Porcentaje (%) Cartera de Capital Semestral Acumulado Positivo (+)
Humano
Método de céalculo
Horas de formacién del PDC ejecutadas *100
total de horas de formacién en el PDC
Metas
2009 2010 2011
90% 95% 100%

Responsable medicidn del
Indicador

Responsable fijacion de la

Meta

Responsable logro de la Meta

Jefe de la Divisién

Comité Primario

Divisién de Recursos Humanos

Revisé

Version

Jefe Division de Recursos Humanos

01

Fuente: Datos procesados por

la autora.
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FICHA TECNICA INDICADORES ESTRATEGICOS
DIVISION DE RECURSOS HUMANOS

DISPONIBILIDAD DEL CAPITAL DE INFORMACION

Tipo de Indicador

Resultado

ACR-2

Ccédigo

PERSPECTIVA DE APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO

Objetivo Estratégico

Asegurar la disponibilidad de informacion exacta y coherente en toda la
Division, a través de los recursos tecnolégicos existentes.

Objetivo del indicador

Este indicador medird el grado de disponibilidad de aplicaciones analiticas e infraestructura
tecnoldgica pertinentes, que requiere la Division para que el desarrollo de los procesos claves
tengan el soporte y apoyo correspondiente para que sus resultados esperados sean 6ptimos.

Unidad de Medida Fuente de Frecuepgl,a de Sentido
Datos medicion (+/-)
Porcentaje (%) Cartera de qultal de Semestral Positivo (+)
Informacion
Método de céalculo
Puntos obtenidos por disponibilidad de capital de informacion *100
Total de puntos cartera capital de informacién
Metas
2009 2010 2011
60% 70% 80%

Indicador

Responsable medicién del

Meta

Responsable fijacion de la

Responsable logro de la Meta

Jefe de la Divisién

ComitéPrimario

Divisién de Recursos Humanos

Revisé

Version

Jefe Division de Recursos Humanos

01

Fuente: Datos procesados por la autora.
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FICHA TECNICA INDICADORES ESTRATEGICOS
DIVISION DE RECURSOS HUMANOS

GRADO DE ALINEACION ESTRATEGICA
Tipo de Indicador Resultado Caodigo ACR-3
PERSPECTIVA DE APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO

Desarrollar, al interior de la Division de Recursos Humanos, una cultura

Objetivo Estratégico L T .
basada en su misidn, vision, valores institucionales y estrategia.

Objetivo del indicador

Por medio de este indicador se pretende indagar sobre el grado de conocimiento, comprension y
puesta en practica de la misién, vision, valores y estrategia de la Division de Recursos Humanos. Se
espera que en el 2009 el 60% de los miembros de la Division tengan un conocimiento del 80% del
rumbo estratégico, hasta llegar en el 2011 a un nivel en donde el 80% de los funcionarios esten
alineados con el plan estratégico de la Division al menos en un 80%.

Fuente de Frecuencia de Sentido

Unidad de Medida Datos medicién (+/-)

Herramienta Alineacién

, -
Estratégica Semestral Positivo (+)

Porcentaje (%)

Método de célculo

No. de funcionarios con calificacién superior a 80% * 100
No. total de funcionarios evaluados

Metas
2009 2010 2011
60% 70% 80%
Responsabl_e medicion del Responsable fijacion de la Responsable logro de la Meta
Indicador Meta
Jefe de la Division Comité Primario Divisién de Recursos Humanos
Revisé Versioén
Jefe Division de Recursos Humanos 01

Fuente: Datos procesados por la autora.
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FICHA TECNICA INDICADORES ESTRATEGICOS
DIVISION DE RECURSOS HUMANOS

TENDENCIA DE TRABAJO EN EQUIPO
Tipo de Indicador Inductor Codigo ACI-2
PERSPECTIVA DE APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO

Desarrollar, al interior de la Division de Recursos Humanos, una cultura

Objetivo Estratégico T L .
basada en su mision, visién, valores institucionales y estrategia.

Objetivo del indicador

Este inductor pretende medir la capacidad de la organizacion para compartir sus mejores practicas
a través del aprendizaje estratégico que los une en el logro de los resultados. Es decir, el grado de
colaboracion y trabajo en equipo.

Fuente de Frecuencia de Sentido

Unidad de Medida Datos medicién (+/-)

Herramienta Trabajo en

Porcentaje (%) Equipo

Semestral Positivo (+)

Método de célculo

Calificacion obtenida al aplicar herramienta Trabajo en Equipo

Metas
2009 2010 2011
70% 75% 80%
Responsablle medicion del Responsable fijacién de la Responsable logro de la Meta
Indicador Meta
Jefe de la Division Comité Primario Divisiéon de Recursos Humanos
Revisé Versioén
Jefe Division de Recursos Humanos 01

Fuente: Datos procesados por la autora.
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FICHA TECNICA INDICADORES ESTRATEGICOS
DIVISION DE RECURSOS HUMANOS

TENDENCIA DE LIDERAZGO EJECUTIVO

Tipo de Indicador

Inductor

Cadigo ACI-3

PERSPECTIVA DE APRENDIZAJE Y CRECIMIENTO

Objetivo Estratégico

Desarrollar, al interior de la Division de Recursos Humanos, una cultura
basada en su mision, vision, valores institucionales y estrategia.

Objetivo del indicador

Este inductor medird, a través de instrumentos aplicados, la forma como mejora el liderazgo
ejecutivo de los funcionarios con nivel de mando (Jefe de la Division y Lideres de subproceso),
desde la dptica de cdmo motivan e influyen en el comportamiento de su equipo de trabajo para que
se enfoquen en el desarrollo de la estrategia de la Division y en los resultados.

Unidad de Medida Fuente de Frecuehg[a de Sentido
Datos medicion (+-)
Porcentaje (%) Herramlgnta !_lderazgo Semestral Positivo (+)
Ejecutivo
Método de calculo
Calificacion obtenida al aplicar herramienta Liderazgo Ejecutivo
Metas
2009 2010 2011
70% 75% 80%

Responsable medicion del
Indicador

Responsable fijacion de la
Meta

Responsable logro de la Meta

Jefe de la Division

Comité Primario

Jefe de la Divisién y Lideres de

subproceso
Revisé Version
Jefe Division de Recursos Humanos 01

Fuente: Datos procesados por la autora.
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ANEXO G. FICHAS TECNICAS INICIATIVAS ESTRATEGICAS

FICHA TECNICA INICIATIVAS ESTRATEGICAS
DIVISION DE RECURSOS HUMANOS

PLAN DE COMUNICACION DEL SISTEMA DE GESTION ESTRATEGICA

OBJETIVO

La comunicacion del sistema de gestién estratégica pretende generar mayor comprension por parte de los miembro de la Divisiébn de Recursos
Humanos sobre la estrategia, incentivandolos a actuar en concordancia con el cumplimiento de los objetivos estratégicos establecidos.

DESCRIPCION

La comunicacion se debe dar de manera integral y periddica, presentando informacion relevante del avance de los objetivos, indicadores, metas,
iniciativas y resultados obtenidos; permitiendo formar a todos los integrantes de la Divisidn con respecto a los componentes de la estrategia. Es
importante utilizar un lenguaje universal, relevante, interesante y de facil comprensién para todos.

ACTIVIDADES

ENTREGABLES

* Introducir de los conceptos basicos del BSC.

* Realizar reuniones periédicas con el Comité Estratégico.

* Socializar la Misién, Vision y Valores institucionales.

* Socializar el Mapa Estratégico, Indicadores e Iniciativas Estratégicas.

« Talleres vivenciales en liderazgo ejecutivo, trabajo en equipo y alineacion estratégica.

Plan de comunicacion del sistema de gestion
estratégica.

PROPUESTA DE VALOR

TEMA ESTRATEGICO

ALCANCE

Todos los atributos de la propuesta de valor

Apunta a las cuatro lineas estratégicas de
impulso del modelo de gestion de la Division de
Recursos Humanos

Proceso de Talento Humano

BENEFICIOS

TECNOLOGIA

INVERSIONES

Vision compartida y unificada de la Division,
permitiendo el trabajo en equipo y en la misma
direccion.

Pagina web de la Division de Recursos
Humanos, Intranet, medios audiovisuales

Por definir.
Nota: depende del costo de los talleres a realizar.

TIEMPO

LIDER DEL PROYECTO

AREAS DE APOYO AL PROYECTO

Tres (3) afios

Comité Estratégico

Subproceso de Formacion del Personal
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FICHA TECNICA INICIATIVAS ESTRATEGICAS
DIVISION DE RECURSOS HUMANOS

PROGRAMA DE DESARROLLO DE COMPETENCIAS

OBJETIVO

Por medio de este programa se busca desarrollar y mejorar las competencias y habilidades requeridas por los miembros de la Division de Recursos
Humanos, para conseguir los objetivos estratégicos establecidos en las cuatro (4) perspectivas del Balanced Scorecard.

DESCRIPCION

La cartera de capital humano servird como base para la elaboracion del programa de desarrollo de competencias. La formacion debe desarrollarse de
manera periddica y debe existir un mecanismo de evaluacion, que permita conocer el progreso de las competencias del personal de la Division y
realizar restroalimentacion.

ACTIVIDADES ENTREGABLES

 Evaluar los perfiles de los cargos con base en la cartera de capital humano, para establecer los
aspectos a mejorar.

* Elaborar un cronograma para el desarrollo de competencias al interior de la Division.

» Poner en marcha el progrma de desarrollo de competencias y realizar retroalimentacion.

* Resultados de la evaluaciéon de los perfiles de
los cargos.
* Plan de desarrollo de competencias.

PROPUESTA DE VALOR TEMA ESTRATEGICO ALCANCE
Apunta a las cuatro lineas estratégicas de
Todos los atributos de la propuesta de valor impulso del modelo de gestion de la Divisién de|Proceso de Talento Humano
Recursos Humanos
BENEFICIOS TECNOLOGIA INVERSIONES

Personal altamente capacitado, capaz de

. . Internet, intranet Por definir
desarrollar los procesos internos con excelencia
TIEMPO LIDER DEL PROYECTO AREAS DE APOYO AL PROYECTO
Dos (2) afios Proceso de Talento Humano Subproceso Formacién del Personal
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FICHA TECNICA INICIATIVAS ESTRATEGICAS
DIVISION DE RECURSOS HUMANOS

ADECUACION DE LAS TECNOLOGIAS DE LA INFORMACION ACORDE CON LOS REQUERIMIENTOS REALES

OBJETIVO

Desarrollar y mejorar las tecnologias de la informacién de acuerdo con las necesidades de la Division de Recursos Humanos, para facilitar el desarrollo

de los procesos internos.

DESCRIPCION

La cartera de capital de informacion es el punto de partida para la elaboracion del programa de adecuacion de las tecnologias de la informacion. Lo que
se busca es agilizar la obtencion y confiabilidad de la informacién requerida para la realizacion de los procesos internos.

ACTIVIDADES

ENTREGABLES

 Evaluar la disponibilidad de las tecnologias de la informacion con base en la cartera de capital de
la informacién, para identificar los aspectos a mejorar.
* Elaborar un cronograma para el plan de adecuacion de las tecnologias de la informacién al interior

de la Division.

» Poner en marcha el progrma de adecuacioén de las tecnologias de informacion.

* Resultados de la evaluacién de la disponibilidas
de las tecnologias de la informacion.

* Plan de adecuacion de las tecnologias de la
informacion.

PROPUESTA DE VALOR

TEMA ESTRATEGICO

ALCANCE

Todos los atributos de la propuesta de valor

Apunta a las cuatro lineas estratégicas de
impulso del modelo de gestion de la Division de
Recursos Humanos

Proceso de Talento Humano

BENEFICIOS

TECNOLOGIA

INVERSIONES

Mejorar la eficacia de los procesos criticos de la
Division de Recursos Humanos.

Sistema de informacién de Recursos Humanos

Por definir.
Nota: depende de los desarrollos a ejecutar y
softeares a comprar.

TIEMPO

LIDER DEL PROYECTO

AREAS DE APOYO AL PROYECTO

Tres (3) afios

Division de Recursos Humanos

Division de Servicios de Informacion
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FICHA TECNICA INICIATIVAS ESTRATEGICAS
DIVISION DE RECURSOS HUMANOS

PROGRAMA PARA ESTRUCTURAR Y EJECUTAR UN SISTEMA INTEGRAL DE GESTION DEL DESEMPERNO

OBJETIVO

Promover un sistema de gestiéon del desempefio que ayude a desarrollar y fortalecer las competencias requeridas, para alcanzar un excelente
desemperio por parte de los funcionarios de la Universidad.

DESCRIPCION

La gestiéon del desempefio debe ser un proceso continuo que contribuya al mejoramiento del desempefo de la organizacién, incrementando la
productividad y eficiencia, a través del desarrollo y mejoramiento de las competencias de sus empleados. La metodologia permite apreciar los logros
alcanzados, grupal e individualmente, por los empleados en su puesto de trabajo, asi como la evoluciéon de las competencias requeridas para
desarrollar su cargo eficientemente.

ACTIVIDADES ENTREGABLES

» Capacitar y formar al equipo gestor en el sistema de gestion del desempefio.
« Definir y validar las competencias.
» Valorar las competencias; es decir, realizar mediciones tanto individuales como grupales para

identificar las competencias existentes y por desarrollar. » Informe de evaluacién de competencias y de
- Establecer acuerdos de trabajo (metas, objetivos y/o resultados especificos que el empleado debe|desempefio.
alcanzar en su cargo) y acuerdos de mejoramiento de competencias. « Plan de mejoramiento y capacitacion de

- Elaborar y poner en practica planes de desarrollo y capacitacidon orientados al mejoramiento del[competencias.
nivel de competencias.

» Monitorear la evolucion de las competencias en el tiempo y el cumplimiento de los acuerdos de
trabajo (Evaluaciéon de desempefio), realizar retroalimentacion y ajustes necesario.

PROPUESTA DE VALOR TEMA ESTRATEGICO ALCANCE
» Desarrollo profesional y personal. Formacioén continua del personal Comunidad universitaria
BENEFICIOS TECNOLOGIA INVERSIONES

* Motivar y retener a los mejores empleados. Desarrollar un modulo para la gestion del
« Alinear las competencias con los objetivos de lalJdesempefio en el sistema de informacion de -

. . . Por definir
Universidad. Recursos Humanos, adquirir un software
» Enfoque hacia los resultados. especializado o apliacion en Microsoft Office.

TIEMPO LIDER DEL PROYECTO AREAS DE APOYO AL PROYECTO

Permanente Division de Recursos Humanos Todos los procesos
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FICHA TECNICA INICIATIVAS ESTRATEGICAS
DIVISION DE RECURSOS HUMANOS

PROGRAMA INSTITUCIONAL SOMOS UIS, SOMOS GENTE DE VALOR

OBJETIVO

Promover el reconocimiento de los valores institucionales por parte de la comunidad universitaria.

DESCRIPCION

Es necesario promocionar y destacar la importancia de los valores institucionales, para promover la reflexion sobre nuestra cultura organizacional de
la Universidad, para lograrlo se realizaran actividades como capacitaciones que permitan visualizar y reflexionar sobre los valores en los diferentes

espacios de la universidad.

Los valores tomados como pilares son: tolerancia, compromiso con el trabajo, creatividad, solidaridad, y responsabilidad sin desconocer su afinidad

con los demas valores.

ACTIVIDADES

ENTREGABLES

* Realizar trabajos en grupo por UAA.
* Desarrollar y aplicar estrategias audio-visuales.
» Realizar capacitaciones.

Guia para trabajo en grupo Pancarta,
correspondencia, afiche,elementos decorativos,
mensajes radiales y virtuales Talleres

PROPUESTA DE VALOR TEMA ESTRATEGICO ALCANCE
» Desarrollo profesional y personal. Desarrollo 'y reconocimiento de valores . . o
o o Comunidad universitaria
» Generar un entorno laboral positivo. institucionales
BENEFICIOS TECNOLOGIA INVERSIONES
Generar la apropiacibn de valores impacta Por definir.

positivamente la cultura organizacional ya que
propicia el mejoramiento de conductas
particulares y estas inciden en el desarrollo de las
actividades laborales.

» Equipo de cémputo
* Medios de comunicacion

Nota: depende de actividades y medios de
comunicacion a realizar.

TIEMPO

LIDER DEL PROYECTO

AREAS DE APOYO AL PROYECTO

Permanente

Profesional Subproceso Desarrollo
Organizacional

Humano

* Direccién de Comunicaciones
* Division de Publicaciones
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FICHA TECNICA INICIATIVAS ESTRATEGICAS
DIVISION DE RECURSOS HUMANOS

PROGRAMA PARA EL MEJORAMIENTO DEL CLIMA ORGANIZACIONAL
ECO- UIS

OBJETIVO

Realizar un estudio de clima organizacional con

el fin de

identificar necesidades que permita el desarrollo de programas de intervencion para el

mejoramiento del ambiente laboral y el desarrollo integral de los funcionarios, en la Universidad Industrial de Santander.

DESCRIPCION

El Estudio de Clima Organizacional ECO, se debe realizar de manera sistematica en las diferentes UAA's de la universidad. Este estudio consta de 6
fases: aplicacion de cuestionario ECO, analisis de resultados, retroalimentacioén, planes de intervencién, seguimiento y aplicacién post del cuestionario.
Se debe considerar la intervencion como la fase mas importante; para ello, cada UAA debe elegir uno o méas funcionarios quienes cumplen la funcién
de facilitadores en el desarrollo de las actividades para el mejoramiento del clima organazacional. Ademaéas, se ofrece a la comunidad universitaria
actividades transversales de bienestar que contribuyen a su desarrollo integral, a saber: fisico, social y psico-afectivo.

ACTIVIDADES

ENTREGABLES

« Aplicar las 6 fases de ECO (Estudio de Clima Organizacional)
« Desarrollo de los planes de intervencidon para cada UAA, segun los resultados de la encuesta

ECO.
» Programa de Acondicionamiento Fisico
« Campeonato Recreativo MUEVETE UIS

« Celebraciones especiales: dia del empleado administrativo e integracion de profesores

« Charlas Magistrales de Desarrollo Humano

« Informe Estadistico de Resultados ECO

* Informe: Analisis de Resultados ECO por UAA's
* Planes de Intervencion ECO

« Informe de Acondicionamiento Fisico

PROPUESTA DE VALOR

TEMA ESTRATEGICO

ALCANCE

« Desarrollo profesional y personal.
* Generar un entorno laboral positivo.

Mejoramiento de
funcionarios de la UIS

la calidad de vida de

los

Comunidad universitaria

BENEFICIOS

TECNOLOGIA

INVERSIONES

Contribuir al mejoramiento del ambiente laboral
en la universidad, a la integracion de la
comunidad universitaria y favorecer en los
funcionarios estilos de vida saludables

- Software EXTENDED-DISC
* Internet
* Equipos Audiovisuales

Por definir
Nota: depende de UAA a las que se les aplica la
encuesta y planes de intervencion.

TIEMPO

LIDER DEL PROYECTO

AREAS DE APOYO AL PROYECTO

Permanente

Divisibn de Recursos Humanos-
Desarrollo Humano Organizacional

Subproceso

« UAA'sinvolucradas en el estudio de clima
organizacional
* Departamento de Educacién Fisica y Deportes

» Direccion de Comunicaciones
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FICHA TECNICA INICIATIVAS ESTRATEGICAS
DIVISION DE RECURSOS HUMANOS

PROGRAMA ZONAS SEGURAS Y CULTURA DE SEGURIDAD UIS

OBJETIVO

Minimizar los riesgos en la Universidad y sensibilizar a la comunidad universitaria sobre la importancia de contar con ambientes de trabajo sanos y

seguros.

DESCRIPCION

Identificadas las zonas criticas en el Campus Universitario, se realizan estudios y los resultados son los nutrientes para implementar soluciones reales
que permitan el control y minimizacién de los riesgos identificados y a los cuales estan expuestos la comunidad universitaria y su infraestructura

diariamente.

ACTIVIDADES

ENTREGABLES

+ Disefio y/o revision de Planes de Emeregncias Locales, direccionados con el Plan de

Emeregencias general de la Universidad.

+ Disefio o revision del Panorama de Riesgos Ocupacional de la Universidad.

* Estudio de Vulnerabilidad de Incendios.

« Estudio Sefalizacién/demarcacion, priorizando rutas y salidas de emeregencias.

» Analisis estructural de las edificaciones.

Estudio con recomendaciones y conclusiones a
implementar en las Zonas Ciriticas.

PROPUESTA DE VALOR

TEMA ESTRATEGICO

ALCANCE

» Generar un entorno laboral positivo.

Mejoramiento de la calidad de vida de los

funcionarios de la UIS

Comunidad universitaria

BENEFICIOS

TECNOLOGIA

INVERSIONES

+ Control y minimizacién de riesgos.

* Disminucion de la accidentalidad.

* Cumplimiento de la normatibidad legal
propuesta por el Ministerio de Proteccion Social.

Sitema de alarma para evacuacion, por lo menos
en la cinco Zonas Criticas

Por definir.

Nota: depende de las implementaciones que se
deban llevar a cabo en las Zonas Criticas.

TIEMPO

LIDER DEL PROYECTO

AREAS DE APOYO AL PROYECTO

Relacionado con el mejoramiento continuo en
cada Zona Critica.

Profesional Subproceso Salud Ocupacional

Vicerrectoria Administrativa, Divisién de Recursos
Humanos, Divisiébn Planta Fisica, subproceso de
Salud Ocupacional
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PLAN DE FORMACION PERSONAL ADMINISTRATIVO

OBJETIVO

Capacitar al personal con respecto a las necesidades del personal

DESCRIPCION

La construccion del plan de formacion inicia con la identificacién de las necesidades de formacion, cuyas principales fuentes son la informacién
suministrada por el personal administrativo, los Jefes de las diferentes UAA, los resultados de la evaluacién de desempefio y las acciones correctivas y
preventivas entre otras. Una vez consolidada esta informacion se ofrecen capacitaciones a nivel Técnico, administrativo y humano cuyo objetivo de
respuesta a las necesidades de formacion identificadas.

ACTIVIDADES ENTREGABLES

« Identificacion de necesidades de formacion.

» Desarrollo y actualizacion del plan de formacion.
* Ejecucion del plan de formacion. * Plan de formacion del personal administrativo.
« Evaluacion de la eficacia (reaccion y aprendizaje). * Registros de Evaluacion de la formacion.

* Evaluacion de la efectividad (in situ).
* Evaluacion de la eficiencia.

PROPUESTA DE VALOR TEMA ESTRATEGICO ALCANCE

Aplica para la formacion y capacitacion del

» Desarrollo profesional y personal. Formacioén continua del personal L .
personal administrativo
BENEFICIOS TECNOLOGIA INVERSIONES
» Computador Portatil
Personal mas competente " Video Bean $ 50.000.000 afio 2009

» 2 Equipo de Computo
* 1 impresora

TIEMPO LIDER DEL PROYECTO AREAS DE APOYO AL PROYECTO

Permanente Subproceso de formacion del personal Subproceso de personal administrativo
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FICHA TECNICA INICIATIVAS ESTRATEGICAS
DIVISION DE RECURSOS HUMANOS

PLAN DE DIPLOMADOS

OBJETIVO

Desarrollar Diplomados dirigidos a los directores de las UAA, jefes de seccion, profesionales, supervisores y coordinadores de area de la Universidad,
que les permita desarrollar y fortalecer las habilidades y competencias gerenciales y administrativas.

DESCRIPCION

La construccion del plan de formacion inicia con la identificacion de las necesidades de formacion, cuyas principales fuentes son la informacion
suministrada por el personal administrativo, los Jefes de las diferentes UAA, los resultados de la evaluacién de desempefio y las acciones correctivas y
preventivas entre otras. Una vez consolidada esta informacién se ofrecen capacitaciones a nivel Técnico, administrativo y humano cuyo objetivo de
respuesta a las necesidades de formacion identificadas.

ACTIVIDADES ENTREGABLES

* Deifnicién de contenidos y modulos.

» Consecucion de doncentes o conferencistas.

+ Definicion del cronograma para el diplomado.

» Consecucion de salones, espacios fisicos y materiales.

* Asignacion presupuestal para la ejecucion de diplomados.

Diplomado Direccion Universitaria
Diplomado Gestion Administrativa

PROPUESTA DE VALOR TEMA ESTRATEGICO ALCANCE

Directores de las UAA, jefes de seccion,

+ Desarrollo profesional y personal. Formacién continua del personal profesionales, supervisores y coordinadores de
area de la Universidad

BENEFICIOS TECNOLOGIA INVERSIONES
Equipo directivo con mejores herramientas de|s Equipos de computo -
A X oo Por definir
gestiéon * Medios audiovisuales
TIEMPO LIDER DEL PROYECTO AREAS DE APOYO AL PROYECTO
Permanente Proceso de Talento Humano Escuela de Estudios Industriales y Empresariales
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Procesos
Estratégicos

Familias de
Puestos
Estratégicos

Perfil de
Competencias

Conocimientos
Habilidades

Valores

PUNTUACION

ESCALA DE
PUNTUACION

ANEXO H. CARTERA DE CAPITAL HUMANO

FORMACION CONTINUA DEL PERSONAL

Desarrollar :
competencias y Mejorar las
o habilidades
habilidades L
. tecnicas y
gerenciales y )
operativas

administrativas

Lider Subproceso Formacidn del
Personal

Experticia profesional
Toma de decisiones
Buena comunicacion

Buen manejo de las relaciones
interpersaonales

4. 0K

Fuente: Datos procesados por la autora

CARTERA DE

CAPITAL HUMANO

DESARROLLO Y RECONOCIMIENTO DE MEJORAMIENTO DE LA CALIDAD DE

VALORES INSTITUCIONALES VIDA
Propiciar
Generar el escenarios que Evaluar y mejarar -
- ) ) Propiciar un
reconocimiento de permitan la el clima
) ) ) A entorno laboral
los valores vivencia continua | organizacional de sequro

institucionales de los valores

la Universidad

institucionales

Profesional Subproceso DHO

Ampilo conocimiento en Valores
Organizacionales

Trabajo en equipo
Creatividad

Proactividad

3. Se requieren mejoras leves

Subproceso DHO | Subproceso SO

Buen manejo de Amplio

‘Word y Excel conocimiento de la
legislacion vigente
Manejo de equipos en Salud
de alto Ocupacional
desempefio
Habilidad de
Tabajo en equipoy  obsemvacion y
habilidad de dialogo

comunicacién
Capacidad para

Buen manejo de identificar y
las relaciones plantear
interpersonales soluciones

Proactividad | Trabajo en equipo

2. Capacitaciones en curso
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EXCELENCIA OPERACIONAL

Administrar Asertividad en la

Implementarun | eficientemente el atencidn de los
sistemna Integral sistema de asuntos del
de gestidn del compensacidn | personal docente,
desempefio salarial dela administrativa y
Universidad pensionados

. Subprocesos APD,
Equipo Ad hoc Subproceso ACS APA AP
Conocimiento Buen manejo de :

Amplio
sobre los Excel .
; conocimiento de la
sistemas de legislacidn vigente
gestidn del Amplio g g
s L relevante.
desempenao. conocimiento de la

legislacian vigente
entemas
salariales.

Conocimientos en
el manejo y archiva
de documentos

Buen manejo de

las relaciones

interpersaonales
Capacidad de

. ) Alto sentido de
sintesis

Trabajo en equipo . )
I quip senvicio al cliente

1. Se requiere capacitacion



ANEXO |. CARTERA DE CAPITAL DE INFORMACION

FORMACION CONTINUA DEL
PERSONAL
Desarrollar )
competencias Mejorar las
Procesos p_ ) ¥ habilidades
. habilidades .
Estrategicos ; tecnicas y
gerenciales y )
S A operativas
administrativas
Familias de B .
TrrshT Lider Subproceso Formacion del
Estratégicos Personal
Aplicaciones
Analiticas Actualizacian de madulo de formacian
en el sistema de informacidn de
Infraestructura RRHH
tecnoldgica
PUNTUACION
ESCALA DE
PUNTUACION 5. 0K

Fuente: Datos procesados por la autora.

4. Se requieren mejoras leves

CARTERA DE CAPITAL DE LA INFORMACION

DESARROLLO Y RECONOCIMIENTO DE
VALORES INSTITUCIONALES

Propiciar
Generar el escenarios que
reconocimiento de permitan |a
los valores vivencia continua

institucionales de los valores

institucionales

Profesional Subproceso DHO

Acceso a bases de datos actualizadas
y unificadas por medio del sistema de
informacidn de RRHH

3. Nuevos desarrollos en camino

MEJORAMIENTO DE LA CALIDAD DE
VIDA

Evaluar y mejorar

) Propiciar un
el clima
o entarno laboral
organizacional de
seguro

la Universidad

Subproceso DHO |~ Subproceso S0

Acceso a bases de
datos actualizadas
y unificadas por
medio del sistema
de informacidn de
RRHH

Acceso a bases de
datos actualizadas
¥ unificadas por
medio del sistema
de informacidn de

Software RRHH

EXTENDED-DISC
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2. Desarrollo en proceso

EXCELENCIA OPERACIONAL
Administrar Asertividad en Ia
Implementarun | eficientemente el | atencidn de los
sistema Integral sistema de asuntos del
de gestion del compensacidn | personal docente,
desempefio salarial dela administrativo y
Universidad pensionados
Lideres
Subproceso ACS  Subprocesos APD,
APA, AP
Software de Mddulo del Médulo del
. sisterna de sistema de
gestion del ) . ) .
desempefio infarmacion de informacion de
RRHH RRHH

1. Se requiere aplicacion
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