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DISEÑO DE UN SISTEMA DE GESTIÓN PARA LA GERENCIA DE RECURSOS HUMANOS DE LA EMPRESA REFRACTARIOS SOCIALISTAS DE VENEZUELA, C.A.
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RESUMEN
El diseño de un de Sistema de Gestión para la Gerencia de Recursos Humanos de REFRACTARIOS, se realizó con la finalidad de la mejora del proceso de toma de decisiones, acciones correctivas y preventivas para el progreso de las gestiones internas de la gerencia, puesto que se entiende que de ello dependerá el éxito o fracaso de su mision. Mediante el desarrollo del trabajo se recomendó definir la filosofía de gestión estratégica, la misión, visión y los objetivos para la iniciativa de la gerencia, también se elaboró un manual de organización para orientar al personal. En el diseño del sistema  de gestión se recolecto información de la gerencia a través de la observación directa, entrevistas con el personal proporcionando así los indicadores de gestión que permitirán medir las funciones principales de la gerencia para su control y seguimiento. De este modo se obtuvo información relevante para solventar el problema planteado.
PALABRAS CLAVES: Gestión, indicadores, sistema, diseño.
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INTRODUCCIÓN
Las organizaciones pueden considerarse como sistemas de  diversas complejidades, las cuales están constituidas por plantilla laboral, es decir, recurso humano, los interrelacionados con los recursos físicos y monetarios actúan en sincronía para el logro de los objetivos planteados.
Actualmente existe una tendencia mundial en lo que respecta a la búsqueda de tendencias en materia gerencial que permitan además de la mejora continua, conseguir el logro de beneficios y la creación de ventajas competitivas que la diferencien de las demás empresas del mercado, todo ello a través de estrategias de desarrollo que incidan positivamente en el desempeño de la gestión global. Entre estas técnicas gerenciales se encuentra el sistema de gestión. Este sistema permite a las organizaciones, la determinación de los elementos en una estrategia a seguir, además medir y controlar el desarrollo de las gestiones para facilitar el proceso de toma de decisiones y por lo tanto cumplir con los objetivos pautados.
En el caso de la temática de investigación presentada, se desarrolla una herramienta gerencial basada en el diseño de un sistema de gestión, para la Gerencia de Recursos Humanos de la empresa Refractarios Socialistas de Venezuela C.A, como base para el desarrollo y control de sus procedimientos, pues al encontrar la forma de trabajar efectivamente mediante los correctos lineamientos y con una visión clara de lo que se quiere obtener, se genera como efecto un aumento en la productividad.  Lo anteriormente expuesto constituye el propósito principal del presente estudio, el cual se encuentra estructurado en los siguientes capítulos.
El capitulo 1, presenta el planteamiento del problema, los objetivos de la investigación, justificación y delimitación. En el capítulo 2, Se describen las generalidades de la empresa donde se realizara el proyecto
de grado y se resume en una breve descripción de la organización a través de la misión, la visión, los valores y la estructura organizativa de la misma. Seguidamente se encuentra el capítulo 3, el cual Presenta el marco teórico necesario y los antecedentes como la sustentación teórica para el desarrollo de la investigación y en el capítulo 4 se implementa metodología a utilizar en la investigación, tipo de estudio, diseño de la investigación unidad y análisis, los recursos implementados, el procedimiento metodológico.
El Capitulo 5 expone la situación actual, que es el diagnóstico que sustenta la investigación, más adelante se demuestra en el Capitulo 6 el desarrollo de los análisis y resultados para cumplir con la finalidad de la investigación y los objetivos de estudio. Finalmente, se determina las conclusiones recomendaciones, anexos y la bibliografía.
CAPITULO I EL PROBLEMA
A continuación se presenta el planteamiento de la problemática, así como el establecimiento de objetivos que permitieron la realización de la propuesta.
1.1 PLANTEAMIENTO DEL PROBLEMA
Las organizaciones son sistemas complejos e integrales que a su vez están conformados por recursos tanto humanos como una variedad de recursos físicos coordinados para la obtención de una finalidad establecida. De este modo las organizaciones se diferencian de los sistemas naturales en que las primeras son sistemas culturales creados, con todas las implicaciones que esto conlleva.
Actualmente las empresas poseen una inquietud en lo que respecta a la mejora del proceso de toma de decisiones, acciones correctivas y preventivas para el progreso de las gestiones internas, puesto que se entiende que de ello dependerá el éxito o fracaso de su gestión. En función a lo anterior se ha visto como en el transcurrir de las décadas las herramientas gerenciales se han transformado, siendo más innovadoras, eficientes, eficaces y productivas. Para el logro de los objetivos y metas las organizaciones requieren controlar oportunamente la ejecución de sus actividades y los resultados de la gestiones, es por ello que requieren de herramientas de control que le faciliten llevar los puntos de control de forma eficiente y le permita alcanzar los niveles de competitividad y desempeño deseados.
Se conoce por gestión a las actividades que puedan repercutir en los resultados de la organización. Esta gestión adopta la característica del
área en donde esta aplicada, es así como surge la gestión en los diferentes departamentos que conforman una empresa.
La empresa Refractarios Socialistas de Venezuela C.A, se dedica a la producción de materiales refractarios de tipos no conformados, como son: apisonables, morteros, concretos, proyectables y plástico y, de tipo conformados; ladrillos básicos, silicio-aluminosos y alta alúminas.
Entre la estructura organizativa, cuenta con la Gerencia de Recursos Humanos, la cual se encarga de desarrollar todos los procesos y gestiones relacionadas con el personal, reclutamiento, selección, contratación, pago de salarios, entre otros. Actualmente, esta gerencia no se ha desarrollado por completo, no cuenta con una estructura organizativa que a través de los correctos procedimientos oriente a los trabajadores, por lo tanto, no se asume el trabajo por completo,  generando vacío de información y desorientación en relación a su visión. Adicionalmente, se ha detectado la carencia de una herramienta que permita evaluar y controlar las gestiones desarrolladas, por lo que se han presentado situaciones en las que la toma de decisiones para el cumplimiento de objetivos se ha visto retrasada o no se ha realizado de manera oportuna. El hecho de que los procesos no sean monitoreados y controlados, y que esta situación persista en el tiempo, puede hacer que la gerencia ejecute sus labores de forma incorrecta, impactando así en el cumplimiento de la planificación y logro de las metas.
Para dar solución a la situación planteada, surge la necesidad de proponer un sistema de gestión a los procesos desarrollados por la Gerencia de Recursos Humanos (RRHH) de la empresa Refractarios Socialistas de Venezuela C.A, debido a que agrupa un conjunto de medidas vinculadas a la estrategia, base para implementar un sistema de gestión y medición, respondiendo a tres (3) perspectivas de la organización:  eficiencia,  eficacia  y  efectividad,    permitiendo monitorear
continua y sinérgicamente el cumplimiento de las gestiones y por lo tanto los objetivos estratégicos definidos, y así aumentar la productividad en esta gerencia, y convertir la visión en acción.
1.2 OBJETIVOS
1.2.1 Objetivo General
Diseñar un Sistema de gestión para la Gerencia de Recursos Humanos de la empresa Refractarios Socialistas de Venezuela C.A.
1.2.2 Objetivos Específicos
1. Diagnosticar la situación actual de la Gerencia de Recursos Humanos  de  la  empresa  Refractarios  Socialistas  de Venezuela,
C.A. basado en la evaluación estratégica de sus procesos y de los aspectos claves para su funcionamiento.
2. Definir la filosofía de gestión estratégica, los objetivos y las iniciativas de la Gerencia de Recursos Humanos de la empresa Refractarios Socialistas de Venezuela C.A.
3. Proponer una estructura organizacional para la Gerencia de Recursos Humanos de la empresa Refractarios Socialistas de Venezuela C.A, mediante la elaboración de un manual de organización.
4. Analizar los procesos claves y prioritarios (PEPSU) de la Gerencia de Recursos Humanos de la empresa Refractarios Socialistas de Venezuela C.A, como base para el desarrollo del sistema de gestión.
5. Establecer un sistema de indicadores que permita controlar la gestión de los procesos desarrollados en la Gerencia de Recursos Humanos de la empresa Refractarios Socialistas de Venezuela,  C.A
6. Realizar un Estudio de costos del sistema de gestión para la gerencia de Recursos Humanos de la empresa Refractarios Socialistas de Venezuela C.A.
7. Determinar el impacto de la propuesta del sistema de gestión para la Gerencia de Recursos Humanos de la empresa Refractarios Socialistas de Venezuela, C.A.
1.3 JUSTIFICACIÓN
Cuando se trabaja en un ambiente laboral organizado en el que se hace un constante monitoreo y evaluación de los procesos de gestión desarrollados en un área laboral, se cumplen los objetivos y las metas planteadas, por eso es de gran importancia diseñar un sistema de gestión para la Gerencia de Recursos Humanos de la empresa Refractarios Socialistas de Venezuela, C.A, que va a tener como función medir y controlar la gestión de los procedimientos desarrollados en la  organización y por lo tanto permitir que la gerencia ejecute sus labores de manera correcta para el logro de los objetivos estratégicos y convertir la visión en acción.
1.4 ALCANCE
Este estudio se realizó en la empresa de Refractarios Socialistas C.A, la cual está ubicada en la zona industrial matanzas, Estado Bolívar, acerca de un diseño de un sistema de gestión para la gerencia de recursos humanos de la empresa Refractarios Socialistas de    Venezuela
C.A, como base para el desarrollo y control de sus procedimientos en dónde tendrá como alcance implementar un sistema de indicadores que permita monitorear continuamente el cumplimiento de las gestiones para el logro efectivo de los objetivos de la gerencia. El siguiente estudio tuvo como fecha de inicio el 19 de Octubre de 2015 y como fecha de culminación 5 de abril de 2016.
CAPÍTULO II GENERALIDADES DE LA EMPRESA
A continuación se presenta lo referente a las generalidades de la empresa y la unidad objeto de investigación:
2.1 BREVE DESCRIPCIÓN DE LA EMPRESA
La empresa Refractarios Socialistas de Venezuela C.A, se dedica a la fabricación de materiales refractarios conformados y no conformados, como son: apisonables, morteros, concretos, proyectables, plástico y, de tipo conformados; ladrillos básicos, silicio-aluminosos y alta alúminas. Su proceso productivo abarca desde el almacenamiento de la materia prima hasta el embalaje y organización de los productos terminados.
2.1.1 Ubicación
Avenida Norte–Sur 6, (Av. Fuerzas Armadas), Zona Industrial Matanzas UD 321, Parroquia Unare, Municipio Caroní, Ciudad Guayana, Estado Bolívar.
2.1.2 Visión
Ser una Empresa socialista líder a nivel nacional en la fabricación de Productos Refractarios.
2.1.3 Misión
Producir y Comercializar sustentablemente Productos Refractarios de alta calidad para abastecer el mercado nacional, garantizando el equilibrio ambiental, satisfaciendo a nuestros trabajadores, clientes, proveedores, comunidades y accionistas contribuyendo al desarrollo social, tecnológico, industrial y económico de la región y el país.
2.1.4 Valores Corporativos
· Ética social
· Responsabilidad
· Respeto
· Honestidad
· Eficiencia
· Disciplina
· Solidaridad
· Responsabilidad ambiental
· Responsabilidad social
2.1.5 Política de Calidad
En REFRACTARIOS nuestro compromiso es producir y comercializar rentablemente Productos Refractarios para la industria nacional, satisfaciendo los requerimientos de nuestros clientes mediante la implementación de un sistema de Gestión de la calidad.
2.1.6 Política Ambiental
En REFRACTARIOS, conscientes del impacto ambiental que generan nuestros procesos de fabricación de Productos Refractarios, estamos comprometidos con el mejoramiento continuo, el cumplimiento  de la Legislación Ambiental, la capacitación y sensibilización del personal en la preservación del ambiente.
2.1.7 Productos
· SILICO-ALUMINOSOS: SiO2-Al2O3
· ALTA ALÚMINA: Al2O3
· BÁSICOS: MgO, Mg(CO3)2, MgO-Cr2O3
Productos conformados
· LADRILLOS
Productos no conformados
· CONCRETOS
· PROYECTABLES
· PLÁSTICOS
· APISONABLES
· MORTEROS
2.1.8 Estructura Organizativa
La
estructura
organizativa
está
conformada
por
cinco
(5)
niveles jerárquicos (ver Figura 1).
NIVEL 1: JUNTA DIRECTIVA NIVEL 2 PRESIDENTE
NIVEL 3: VICEPRESIDENCIAS
NIVEL 4: GERENCIAS
NIVEL 5: COORDINACIONES


Máxima Instancia Administrativa. Máxima Autoridad Ejecutiva.
Unidades sectoriales de Dirección de alto nivel. Unidades de Supervisión.
Articuladores de procesos y actividades.
ESTRUCTURA ORGANIZATIVA
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Figura 1. Organigrama de funciones.
Fuente: Refractarios Socialista de Venezuela C.A. Gerencia de Recursos Humanos.
CAPÍTULO III MARCO TEÓRICO
En el presente capítulo se exponen los antecedentes de la investigación y las bases teóricas que sustentaran la presente temática.
3.1. ANTECEDENTES
A continuación, se analizarán los aportes que se obtuvieron a través de anteriores trabajos de investigación, vinculados con el presente proyecto. De esta forma, se obtuvo el basamento teórico y metodológico que se va a requerir para el desarrollo de la presente temática.
Méndez (2002), en su investigación titulada " Diseño de un Diccionario de Indicadores de Gestión para Evaluar la Eficiencia, Eficacia  y Economía de las Oficinas Comerciales, Adscritas a la Gerencia de Comercialización de la Empresa CADELA; en el Municipio San Cristóbal del Estado Táchira" desarrolló su trabajo bajo la técnica de observación directa con la aplicación de tres instrumentos, tipo cuestionarios. Una vez recopilados y procesados los instrumentos de levantamiento de información, llegó a la conclusión de que en la empresa existe total desconocimiento por parte del trabajador de los objetivos, metas, misión y visión de la organización. Lo que la lleva a afirmar que como punto de partida para la implantación de un sistema de indicadores, el empresario debe dar a conocer dentro del ámbito laboral la razón de ser de la organización, sus metas y objetivos para que en conjunto el trabajador esté motivado a que la empresa obtenga una mayor productividad
Este trabajo se relaciona con la presente investigación ya que ambos emplean como herramienta un sistema de indicadores y parten de la idea de que la organización debe trabajar en equipo y tener una visión clara que los objetivos y así impulsar el sistema para medir el desempeño de un trabajador en su cargo y de su potencial de desarrollo.
Peñalver, O. (2006), en su trabajo de grado titulado “Diseño de un Sistema de Control de Gestión del Departamento de Cuentas por pagar  de CVG Ferrominera Orinoco C.A, mediante la aplicación de indicadores de eficiencia y eficacia y el balance scorecard”, desarrollado en la UNEG Puerto Ordaz, para obtener el título de Especialista en Administración, apoyado en una investigación de campo, enfocado en la observación directa y documental del problema, planteó como objetivo primordial, diseñar un control de gestión mediante la aplicación de indicadores, y concluyó que la empresa no cuenta con control de gestión integral que sirva para informar mensualmente sobre los registros de los pagos realizados que se encuentran en trámite y los que han sido procesados  por lo cual expresa que mediante este sistema integral se podrá obtener la información necesaria de los registros de los pagos realizados, y logró elaborar la propuesta de conceptualización de tales indicadores para ser aplicados con la periodicidad recomendada.
Este trabajo de investigación guarda gran relación con el presentado, debido a que en ambos diseñan estrategias de control de gestión internos para ciertos procesos, y es de gran aporte debido a que  el marco teórico utilizado y la manera en que se aborda la problemática será de gran ayuda para el desarrollo de esta temática de investigación.
Lezama, J. (2006), en su trabajo de grado titulado “Diseño de un Control de gestión interno para el Departamento de Proyectos de Mejoras de CVG EDELCA”, desarrollado en la UNEXPO Puerto Ordaz, para optar el título de Magíster en Ingeniería Industrial, apoyado en una investigación de campo, enfocado en la observación directa y documental del problema, planteó como objetivo primordial el diseño de un control de gestión de todos los procesos llevados a cabo por esta unidad, y concluyó que el diseño del sistema actual no cumple con los requisitos exigidos por el departamento, y generó la propuesta enmarcada en un control elaborado en Microsoft Excel, mediante el uso de indicadores de gestión.
Esta investigación se asemeja a la presentada debido a que en ambas se diseña controles y estrategias de gestión y se implementan indicadores de gestión para los procesos de la unidad.
3.2 BASES TEÓRICAS
Una vez iniciado el proceso de investigación de cualquier tema, resulta necesario obtener un conocimiento general o específico de los fundamentos teóricos que guardan relación estrecha con el objeto de estudio en cuestión. Esta labor facilita el entendimiento o comprensión de términos inusuales, que pueden ser influyentes y de determinación en la consecución de los objetivos planteados en cualquier investigación, indistintamente del área donde se lleve a cabo. De manera detallada, se plantean los términos y definiciones utilizados en la actual investigación, presentados a continuación.
3.2.1 Sistema de Gestión
Un Sistema de Gestión es un conjunto de etapas unidas en un proceso continuo, que permite trabajar ordenadamente una idea hasta lograr mejoras y su continuidad.
Se establecen cuatro etapas en este proceso, que hacen de este sistema, un proceso circular virtuoso, pues en la medida que el ciclo se repita recurrente y recursivamente, se logrará en cada ciclo, obtener una mejora.
Las cuatro etapas del sistema de gestión son (ver Figura 2).
1. Etapa de Ideación
2. Etapa de Planeación
3. Etapa de Implementación
4. Etapa de Control
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Figura 2.
Ciclo de Sistema de Gestión Fuente: Norton y Kaplan (2000)
3.2.2 Control de Gestión
En su forma más simple y generalizada, el control de gestión se entiende como el proceso de determinar desviaciones entre lo planificado y lo ejecutado, a fin de establecer las medidas correctivas que permitan mantener la acción dentro de los límites fijados.
El control de gestión involucra actividades como: planificación, coordinación, comunicación de la información, evaluación de la información, toma de decisiones e influencia sobre las personas para que cambien su comportamiento.
Según Pacheco, Castañeda y Caicedo, (citado por Martínez, 2003) el Control de Gestión es un sistema de mejoramiento continuo, basado en indicadores numéricos, que realiza una reflexión sistemática sobre unos factores claves del desempeño de la empresa, para descubrir deficiencias y enfocar con mayor efectividad los esfuerzos que la organización hace para perfeccionarse. Anthony, R. (citado por González, O) lo considera como un proceso mediante el cual los directivos aseguran la obtención de recursos y su utilización eficaz y eficiente en el cumplimiento de los objetivos de la organización.
Es importante que las empresas establezcan sistemas de control propios, y para que estos tengan un funcionamiento eficiente,  Menguzzato y Renau (citado por González, O.) señalan que se debe cumplir con los siguientes requisitos:
· Ser entendibles.
· Seguir la forma de organización.
· Rápidos.
· Flexibles.
· Económicos.
3.2.3 Indicador
Es una expresión cualitativa o cuantitativa observable, que permite describir características, comportamientos o fenómenos de la realidad a través de la evolución de una variable o el establecimiento de una relación entre variables, la que comparada con periodos anteriores o bien frente a una meta o compromiso, permite evaluar el desempeño y su evolución en el tiempo. Los indicadores sirven para establecer el logro y el  cumplimiento de la misión, objetivos, metas, programas o políticas de un determinado proceso o estrategia, por esto podemos decir que son ante todo, que es la información que agrega valor y no simplemente un dato,  ya que los datos corresponden a unidades de información que pueden incluir números, observaciones o cifras, pero si no están ligadas a contextos para su análisis carecen de sentido. Por su parte la información es un conjunto organizado de datos, que al ser procesados, pueden mostrar un fenómeno y dan sentido a una situación en particular. Gráficamente se puede expresar como sigue. (Ver Figura 3).
 SHAPE  \* MERGEFORMAT 



Figura 3.
Datos e información
Fuente: Guía para diseño, construcción e interpretación de indicadores
Indicadores de Eficacia
Cuando se habla de eficacia, se busca establecer el cumplimiento de planes y programas de la entidad, previamente determinados, de modo tal que se pueda evaluar la oportunidad (cumplimiento de la meta en el plazo estipulado), al igual que la cantidad (volumen de bienes y servicios generados en el tiempo)
Los indicadores de eficacia llevan de forma inherente la definición previa de objetivos y el seguimiento de éstos a través de un sistema mínimo de información que permita informar sobre aspectos básicos del programa o la gestión a ser evaluada, entre los que se mencionan:
· Productos que entrega el programa o el servicio.
· Usuarios a quienes se dirige (número, características).
· Objetivos principales o estratégicos (logro que se pretende obtener, mejorar, ampliar, optimizar).
· Metas concretas con las cuales hacer el seguimiento (cuándo, dónde, en qué condiciones).
Este concepto plantea en qué medida la organización  como un todo, o un área específica de ésta, cumple con sus objetivos estratégicos, se puede asociar a aspectos como:
Cobertura: Se pude definir como el grado en que las actividades que se realizan, o los productos/servicios que se ofrecen son capaces de cubrir o satisfacer la demanda que de ellos existe. Esta cobertura se puede expresar en términos de número de usuarios atendidos o bien zonas geográficas cubiertas, respecto de un universo o una demanda potencial  a cubrir.
Focalización: Se relaciona con el nivel de precisión con que los productos/servicios son entregados a la población objetivo. Se puede determinar mediante la revisión de los usuarios que reciben los beneficios de un programa o proyecto y los que se han establecido como población objetivo, se verificará si corresponden, si se están dejando de cubrir personas, si existen personas que no pertenecen al grupo objetivo, pero reciben los beneficios, en cualquier caso permitirá tomar medidas de ajuste.
Capacidad de cubrir la demanda: Se plantea si la entidad cuenta con capacidad para absorber de manera adecuada los niveles de demanda que tienen sus productos/servicios, en condiciones de tiempo y calidad.
Resultado final: Permite comparar los resultados obtenidos respecto de un óptimo o máximo posible, es decir que va más allá de mostrar los resultados obtenidos respecto de los esperados, requiere por lo tanto un planteamiento de metas superior o ambiciosas para una buena comparación.
Indicadores de Eficiencia
Los indicadores de eficiencia, se enfocan en el control de los recursos o las entradas del proceso, evalúan la relación entre los recursos y su grado de aprovechamiento por parte de los mismos. Consisten en el examen de costos en que incurren las entidades públicas encargadas   de
la producción de bienes y/o la prestación de servicios, para alcanzar sus objetivos y resultados.
Es posible obtener mediciones de eficiencia, relacionando por ejemplo número de subsidios entregados, cantidad de usuarios atendidos, inspecciones realizadas, etc., con nivel de recursos utilizados para tales actividades, como son gastos de infraestructura, personal requerido para la atención, horas hombre requeridas.
Este tipo de indicadores miden la forma de cómo se utilizaron los recursos durante el proceso de generación del producto y/o servicio.
El análisis de la eficiencia se refiere a la adquisición y el aprovechamiento de los insumos (entradas del proceso), que deben ser adquiridos en tiempo oportuno, al mejor costo posible, en la cantidad adecuada y con una buena calidad. Por lo que se incluyen medios humanos, materiales y financieros.
Indicadores de Efectividad
Para el análisis de este tipo de indicadores es necesario involucrar la eficiencia y la efectividad, es decir “el logro de los resultados programados en el tiempo y con los costos más razonables posibles”.
Se relaciona con la medición del nivel de satisfacción del usuario, que aspira a recibir un producto o servicio en condiciones favorables de costo y oportunidad, y con el establecimiento de la cobertura del servicio prestado.
La efectividad está relacionada con las respuestas que demos al interrogante ¿para qué se hizo?, este tipo de indicadores miden los resultados alcanzados frente a los bienes o servicios generados a los clientes y usuarios.
3.2.4 Requisitos para Formular Indicadores de Gestión
Bajo la perspectiva sistémica, los indicadores de gestión deben cumplir ciertos requisitos:
1. Deben de ser comprensivos, y no limitarse a la dimensión financiera, que no representen las relaciones internas de la organización sino también las relaciones que tiene la misma con su medio ambiente  externo.
2. Deben representar pasado, presente y futuro y servir de soporte para realizar una prognosis y que relacione ambas entre sí, es decir, que relacione perspectiva con prospectiva.
3. Que sirvan de insumo para lo que son, que sean un medio eficaz para la finalidad por la que se concibieron y que integre la acción de control.
3.2.5 Gestión
Gestión se refiere a la acción y al efecto de administrar o gestionar. A través de una gestión se llevarán a cabo diversas diligencias, trámites, las cuales, conducirán al logro de un objetivo determinado, de un negocio o proyecto. También y a la par de esto, en una gestión habrá que dirigir, gobernar, disponer, organizar y ordenar en orden a lograr los objetivos propuestos. De lo dicho se desprende que la gestión es una tarea que requerirá de conciencia, esfuerzo, recursos y buena voluntad para ser llevada a cabo satisfactoriamente.
Una gestión, entonces, podrá estar orientada a resolver un problema específico, a concretar un proyecto, pero también puede referir  a la dirección y administración que se realiza en una empresa, una organización, un negocio, e incluso a nivel gobierno, es común que la tarea que lleva a cabo el gobierno de un determinado país sea también denominada como gestión.
En tanto, se puede encontrar con diversos tipos de gestión, dependiendo del ámbito en el cual se desarrolle la misma, así aparecerán la gestión social, la gestión de proyectos, la gestión del conocimiento y la gestión ambiental, entre ellas la gestión de la calidad.
3.2.6 Planeación
Munich Galindo (2001) define la planeación “como la determinación de los objetivos y la elección de los cursos de acción para lograrlos, con base en la investigación y elaboración de un esquema detallado que habrá de realizarse en un futuro” (p. 21). Destacando que  se encuentran tres tipos las cuales son la planeación operativa, la planeación táctica y la planeación estratégica.
Planeación Operativa
Stoner I (2001) define la planeación operativa “como planes que suministran los detalles de la manera como se alcanzaran los planes estratégicos.
La planeación operativa implica el diseño de la forma de realizar la actividad principal de la empresa, ajustándose a la ejecución de las tareas que en ella requiere y a su gestión enlazándose en último caso, con la planeación estratégica y táctica.
Ahora bien, la planeación operativa tiene una serie de características principales entre las más importantes tenemos que se enfoca en actividades específicas de la organización, el periodo de duración es a corto plazo, constituye el soporte de planes táctico, fomenta la participación del personal en el establecimiento de metas y el responsable de la ejecución de estos planes es el encargado del área correspondiente.
Planeación Táctica
Aguirre Octavio (2001) define la planeación táctica “como la etapa donde se definen los objetivos, tácticas, programas y presupuestos que llevará a cabo la empresa.
La planeación a mediano plazo, comúnmente identifica la planeación del futuro inmediato, es decir, los próximos meses o posiblemente dentro de dos años. Especialmente eficaz en la oficina para establecer tablas de tiempo de facturación, trabajo de duplicación y otras actividades similares. Muchos programas de adiestramiento en  la empresa son de un tipo mediano plazo. Asimismo, los esfuerzos para instituir un programa de mantenimiento de maquinaria y de equipos.
Ahora bien, la planeación táctica tiene diversas características que la diferencian de los demás tipos de planeación como lo es la  coordinación de las funciones importantes del organismo, identifica los medios necesarios para lograr los objetivos y los encargados de responsables de la formulación de estos planes, son los gerentes principales.
Planeación Estratégica
Francés (2001) define la planeación estratégica “como un proceso en el cual se definen de manera sistemática los lineamientos estratégicos o líneas maestras de la organización y se los desarrolla en guías detalladas para la acción, se asignan recursos y se plasman en documentos llamados planes” (p. 74). Toma en cuenta la incertidumbre mediante la identificación de oportunidades y amenazas en el entorno tratando de anticipar lo que otros actores pueden hacer. Las oportunidades y amenazas se identifican teniendo en cuenta los objetivos de la empresa. Las fortalezas y debilidades, por su parte se identifican
teniendo en mente las oportunidades y amenazas. Mediante la confrontación de las oportunidades y amenazas del entorno con las fortalezas y debilidades de la empresa se formulan las estrategias.
La Planeación tiene como objetivo garantizar la productividad de la organización, proyectando un futuro a través del establecimiento de metas, actividades y recursos basándose en el análisis de los contextos internos y externos de la organización y cumpliendo con los requerimientos de calidad, costos y oportunidad, lo cual se realiza con los planes a corto plazo.
La planeación se orienta hacia el futuro, hacia lo que debe lograrse y cómo hacerlo. En esencia, la planificación incluye acciones de la Gerencia que determinan los objetivos para el futuro y los medios apropiados para lograrlos. El resultado de esta función es un plan, un documento escrito que especifica los cursos de acción que la  organización tomará.
La planeación a corto plazo tiene como finalidad programar en detalle las acciones que deberán realizarse y las metas a lograr la empresa en el periodo presupuestario, con el fin de cumplir con la parte proporcional de los objetivos y metas establecidas en el plan a mediano y largo plazo. Igualmente, el plan a corto plazo será el instrumento fundamental de gestión general para los ejecutivos de la empresa en el desempeño de sus funciones ordinarias. Este plan conlleva a la  realización del plan operativo anual, documento que recoge los aspectos relevantes del plan a mediano y largo plazo que se abordan en el periodo de un año para la elaboración del presupuesto.
Donnelly, Gibson, Ivancevich, (2003) establecen que la función de Planificación es un conjunto de pasos relacionados por la Gerencia determina que debe hacerse y cómo se harán y agregan: …”la función de
la planificación se orienta necesariamente hacia el futuro y la responsabilidad de la Gerencia es preparar a la organización para su porvenir” (p. 65). De lo expuesto anteriormente se plantea la existencia de un proceso de toma de decisiones que debe ser abordado por los responsables de ejecutar la planificación de la organización. Por consiguiente, el éxito del plan que se llevará a cabo dependerá significativamente del acierto que se tenga en las decisiones que se tomen, por lo tanto que los responsables dispongan de modelos de toma de decisiones que ayuden a acertar sus decisiones.
3.2.7 Técnica de Grupo Nominal
La Técnica de Grupo Nominal fue introducida por Delbecq y Van de Ven (Delbecq y Van de Ven, 1971) y desarrollada posteriormente por los mismos autores. Es una técnica creativa empleada para facilitar la generación de ideas y el análisis de problemas. Este análisis se lleva a cabo de un modo altamente estructurado, permitiendo que al final de la reunión se alcancen un buen número de conclusiones sobre las cuestiones planteadas.
Ebook Técnica de Grupo NominalLa Técnica de Grupo Nominal hace posible alcanzar un consenso rápido con relación a cuestiones, problemas, soluciones o proyectos, haciendo posible generar y priorizar  un amplio número de elementos, evitando los términos de “perdedores” y “ganadores” entre los miembros del grupo.
Son tres los objetivos centrales de esta técnica:
· Asegurar diferentes procesos en la aplicación de cada fase de la técnica.
· Equilibrar la participación entre las personas participantes.
· Incorporar técnicas matemáticas de votación en el proceso de decisión del grupo.
Los grupos que participan en una técnica de grupo nominal son especialmente eficaces en la generación de ideas, ya que cada participante tiene la obligación de reflexionar individualmente sobre el problema y registrar sus pensamientos de forma independiente. Por el contrario, otros formatos de grupo de discusión se ven obstaculizados por las inhibiciones individuales y las evaluaciones prematuras, así como por la influencia desproporcionada que pueden ejercer los miembros dominantes, bien por su posición jerárquica, su liderazgo o la brillantez en exponer sus puntos de vista.
De hecho puede considerarse que la técnica de grupo nominal es un grupo nominal, que no real, ya que las interacciones que se dan entre los participantes son limitadas.
Desarrollo de la Técnica de Grupo Nominal
La aplicación de la Técnica de Grupo Nominal se lleva a cabo en las fases siguientes:
Definir la tarea: En forma de pregunta, por escrito de manera visible para el grupo, asegurando que la cuestión sea comprendida por todos.
Generar ideas: Trabajando en silencio, los miembros del equipo escriben sus ideas en tarjetas, a razón de 1 idea por tarjeta, durante un tiempo limitado.
Registrar ideas: Una vez finalizada la fase anterior, el facilitador de la técnica recoge las tarjetas y lee cada una de las ideas aportadas. Cada idea se escribe en una pizarra u otro dispositivo
Clarificar ideas: Se da oportunidad a los participantes de explicar las ideas aportadas y de solicitar aclaraciones sobre aquellas expresadas por otros miembros del grupo.
Hacer la selección: Una vez que se cuenta con una relación de ideas definitiva, es el momento de llevar a cabo la votación que dará lugar a su jerarquización.
Determinar la prioridad: Se procede a la suma de las puntuaciones otorgadas a cada idea. La que posee una puntuación mayor será la considerada como más importante por el grupo. Es la que tiene mayor prioridad.
3.2.8 Normalización de Indicadores
De acuerdo al Modelo de Excelencia de Gestión adoptado por Refractarios Socialistas de Venezuela C.A, se establece la necesidad de seleccionar y analizar información para contar con un sistema de Indicadores para controlar y mejorar el desempeño de la gestión. En base a esto, la Gerencia definió una metodología para la normalización de indicadores. Esta metodología fue empleada para normalizar los indicadores propuestos en esta investigación, la cual posee 4 pasos que son los siguientes:
1. Definición y Cálculo: lleva el nombre del indicador, su definición conceptual, su expresión matemática (fórmula para el cálculo) y por último, la unidad en la que queda expresado el cálculo.
2. Objetivos: este paso consiste en indicar el objetivo que tiene el indicador, su finalidad y por qué medirlo, si permitirá seleccionar acciones preventivas o correctivas, entre otras.
3. Niveles de Referencia y Responsabilidad: los niveles de referencia son aquellos que permiten comparar la situación real del indicador, generalmente, la referencia corresponde a un valor histórico, valor meta (definido como valor esperado), valor de diseño (capacidad instalada), valor de la competencia (otras plantas, unidades), entre otros. En cuanto a los niveles de responsabilidad, se refiere a quien corresponde la modificación de las diferencias entre los niveles de referencia y actuar frente a la información que está suministrando el indicador, su posible desviación respecto a las referencias escogidas, entre otros.
4. Consideraciones de Gestión: establece las alternativas de acción ante determinados rangos y escenarios de condiciones del comportamiento del indicador, ejemplo: estados Bajo Control, Alerta y Fuera de Control. (Ver Figura 4).
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Figura 4.
Consideraciones de Gestión de los indicadores
Fuente: Elaboración Propia
3.2.9 Manual de Organización de Recursos Humanos
Este manual pretende dar a conocer las actividades que se desarrollan dentro de la gerencia de recursos humanos de REFRACTARIOS, y la relación que existen entre los diversos cargos, además también se exponen las funciones principales de cada unidad. A través de la utilización del manual, se estima que el nuevo personal se incorpore al ambiente laboral mediante la previa obtención de conocimientos y de esta manera pueda mejorar sus procesos de gestión, solicitud y envió de información para la optimización del tiempo en la gerencia y mejora continua de la organización.
Adicionalmente, se muestra de una manera más específica la relación que existe entre los diferentes departamentos que la conforman asimismo informar al usuario para la solicitud de algún tipo  de información.
3.3.1 Método de Fred David
Misión: se define a largo plazo debido al propósito principal de la empresa, está trata de resumir la razón de existir debido a que es la brújula que guía a la empresa, en la siguiente figura se muestra cada una de las características principales. La misión corporativa especifica el conjunto de clientes a ser atendidos. (Ver Figura 5)
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Figura 5.
Características de la Misión.
Fuente: Monfort (2005).
La declaración de la misión puede variar, en cuanto a extensión, contenido, formato y especificidad. La mayor parte de los estudios de la administración estratégica piensan que una misión efectiva debe contener nueve caracteres o elementos. Existen diferentes metodologías para  poder enunciar y validar una misión efectiva, en esta oportunidad utilizáremos a recomendada por Fred David y, los aspectos que deben revisarse se presentan a continuación: (Ver Tabla 1).
Tabla 1. Criterios de Evaluación de la Misión.
	N°
	Criterio Evaluativo
	Pregunta

	1
	Clientes.
	¿Quiénes son los clientes de la empresa?

	2
	Productos.
	¿Cuáles son los principales productos o servicios de la empresa?

	3
	Mercado.
	¿Dónde compite a empresa?

	4
	Tecnología.
	¿Es la tecnología un interés primordial para la empresa?

	5
	Supervivencia, Crecimiento, rentabilidad.
	¿Trata la empresa de alcanzar objetivos económicos?

	6
	Filosofía.
	¿Cuáles
son
las
creencias,
valores,
aspiraciones
y prioridades filosóficas fundamentales de la empresa?

	7
	Concepto propio.
	¿Cuál es la competencia distintiva de la empresa o su principal ventaja competitiva?

	8
	Imagen pública.
	¿Se preocupa la empresa por asuntos sociales, comunitarios y ambientales?

	9
	Empleados.
	¿Se considera que los empleados son un activo valioso de la empresa?


Fuente: Fred David (1997).
1. Se evalúa la empresa según los 9 criterios presentados en la tabla anterior. (Ver Tabla 1).
2. Basándonos en a investigación anterior se procede a redactar la Misión.
3. Una vez redactada según los criterios de la tabla anterior se procede a evaluar la misión (Ver Tabla 2).
Tabla 2. Cumplimiento de Criterios de evaluación de la Misión
	N°
	CRITERIOS DE EVALUACIÓN
	

	1
	Clientes
	Si

	2
	Productos
	Si

	3
	Mercados
	Si

	4
	Tecnología
	Si

	5
	Supervivencia, crecimiento y rentabilidad
	Si

	6
	Filosofía
	Si

	7
	Concepto propio
	Si

	8
	Imagen pública
	Si

	9
	Empleados
	Si


Fuente: Fred David (1997).
Según la metodología de Fred David, se puede decir que la misión formulada es efectiva, cuando cumple con los nueve criterios de evaluación, donde cada uno de ellos dio como respuesta “Si”, lo que evidencia que se tomaron en cuenta todos los aspectos, describiendo el propósito fundamental de una empresa.
Visión: la visión representa el gran objetivo de la organización hacia el cual dirigir sus esfuerzos. Una declaración de visión proporciona una imagen escrita de lo que la empresa quiere ser finalmente, algo  que puede estar a 5, 10 o 15 años en el futuro. “La Visión es Imagen-objetivo de la empresa o corporación u organismo a ser alcanzada en un horizonte de tiempo dado” (Francés, 2001, p. 45).
La visión debe servir para equilibrar todos los intereses de las diferentes partes: clientes, accionistas, empleados y proveedores para de esta manera plasmar el futuro de la empresa que aportará beneficios para
todos estos grupos. La Tabla de mando integral es una herramienta de gestión que permite llegar a la visión a través de la traducción de objetivos de resultados.
Por otra parte la visión es la declaración precisa y concreta que sirve como punto de referencia para obtener los objetivos y las estrategias y establecer a dónde quiere llegar la empresa en el futuro. Las empresas necesitan un gran objetivo hacia el cual dirigir sus esfuerzos. A continuación se presenta en la siguiente figura las características de la visión. (Ver Figura 6).
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Figura 6.
Características de la Visión.
Fuente: Monfort (2005).
La declaración de la visión define los objetivos de mediano a largo plazo de la empresa, debería estar orientada al mercado y expresar como quiere que el mundo la perciba.
Tabla 3.
Criterios de Evaluacion de la Visión
	Evaluación de la Visión Propuesta

	Elementos a evaluar
	Elementos de la Visión
	Cumplimient o.

	Definición de futuro deseado
	
	Sí

	Variables más importantes
	
	Sí

	Elementos estratégicos
	
	Sí


Fuente: Fred David (1997)
La visión fue evaluada en base a los criterios de Fred David, quien señala que los elementos esenciales para evaluar la visión son: Definición del futuro deseado, variables más importantes, elementos estratégicos. Los resultados obtenidos cumplieron con este criterio de evaluación.
CAPITULO IV MARCO METODOLÓGICO
A continuación se exponen los elementos metodológicos que permitieron desarrollar eficientemente los objetivos planteados.
4.1 TIPO DE ESTUDIO
El criterio empleado en este estudio para establecer el tipo de investigación, es en función de los objetivos y se determinó que el tipo de investigación es proyectiva, descriptiva y evaluativa.
Hurtado (2015) opina que: “Este tipo de investigación propone soluciones a una situación determinada a partir de un proceso de indagación. Implica explorar, describir, explicar y proponer alternativas de cambio, mas no necesariamente ejecutar la propuesta”. Todas las investigaciones que implican el diseño o creación de algo con base en un proceso investigativo también entran en esta categoría (P.123).
El siguiente estudio es una investigación proyectiva y está sujeta al diseño de un sistema de gestión, en el cual se elaborara una adecuada planificación que involucra un proceso de enfoque, métodos y técnicas como solución al problema que se detectó en la gerencia de recursos humanos y de esta manera ir de la planificación de la propuesta desde el presente hacia el futuro. Todas las investigaciones que implican el diseño o creación de algo con base en un proceso investigativo, entran en la categoría de proyecto factible (Upel, 2003).
Hernández (2006) establece que “Los estudios descriptivos sirven para medir o evaluar diversos aspectos, dimensiones o componentes del fenómeno a investigar. Este tipo de estudio sirve para analizar como es y se manifiesta un fenómeno y sus componentes. Se centran en medir con la mayor precisión posible”. (p.27).
También es un estudio descriptivo ya que para implementar un sistema de gestión se necesita estudiar, medir y diseñar diferentes actividades para el cumplimiento de los objetivos y así, obtener la mayor información precisa y posible para proyectar el diseño del mismo.
Según Hurtado (2006) la evaluación se entiende como la actividad realizada con el propósito de apreciar la mayor o menor efectividad de un proceso, en cuanto al cumplimiento de los objetivos, en correspondencia con el contexto en el cual el evento ocurre”. (p.365).
La investigación evaluativa presente en este trabajo de grado abarca el proceso sistemático de recolección y análisis de información, destinado a describir la realidad, para determinar las acciones a seguir que le darán una solución a los objetivos planteados.
4.2 DISEÑO DE LA INVESTIGACIÓN
Según el diseño de investigación, es decir, la estrategia que se va a adoptar para responder al problema planteado, el estudio se ubicó como una investigación de campo, no experimental. Según Arias (2006) “la investigación de campo consiste en la recolección de datos directamente de los sujetos investigados, o de la realidad donde ocurren los hechos (datos primarios), sin manipular o controlar variable alguna” (p.31).
Por lo tanto, este estudio se va a enmarcar en una investigación de campo, ya que los datos serán extraídos en forma directa de la realidad, a través del uso de instrumentos para recolectar la información generada  por la gerencia de recursos humanos.
Asimismo, es un diseño de investigación no experimental ya que se identificaran los datos para recolectar la información objeto de estudio en el ambiente laboral de recursos humanos sin intervenir en los procedimientos que se ejercen en esta área. Balestrini (2006) afirma que en “la investigación no experimental se observan los hechos estudiados tal y como se manifiestan en su ambiente natural, y en ese sentido, no se manipulan de manera intencional las variables”. (p.132).
4.3 UNIDAD DE ANÁLISIS
La unidad de estudio o unidad de análisis está referida al contexto, característica o variable que se desea investigar. Es así como la unidad  va a estar dada por una persona, un grupo, un objeto u otro que contengan claramente los eventos a investigar.
En el caso de la presente investigación la población que posee las características a investigar son todos los procesos que se ejecutan en la gerencia de recursos humanos de la empresa CVG Refractarios Socialistas de Venezuela, CA. Hurtado (2015) opina que “El conjunto de seres que poseen la característica o evento a estudiar y que se enmarcan dentro de los criterios de inclusión conforman la población”. (P.145).
La muestra seleccionada coincide con la población, asimismo constará de la totalidad de procesos que se ejecutan en la gerencia de Recursos Humanos. La muestra según Hernández, Fernández y Baptista (2003) puede definirse como: “Una unidad de análisis o un grupo de personas, contextos, eventos, sucesos, y comunidades sobre la cual se habrán de recolectar datos.” (P.302).
4.4 TÉCNICAS E INSTRUMENTOS PARA LA RECOLECCIÓN DE DATOS
Las técnicas e instrumentos de recolección de datos están referidas a todas aquellas herramientas destinadas a utilizarse para recabar la información en función del problema y de las interrogantes que pudieron plantearse, así como de los objetivos que se han definido. Entre las técnicas para recolectar los datos se utilizaran tanto la observación directa como las entrevistas, no estructuradas y la revisión bibliográfica.
· Observación directa: Según Tamayo (1990), la observación directa  es  “aquella  en  la  cual  el  investigador  puede  observar y
recoger datos mediante su propia observación”. Durante la investigación se observaran las diferentes actividades realizadas  en todas las áreas con el fin de determinar las condiciones de trabajo que incurren directamente en la fluidez o eficiencia de las actividades realizadas en la Gerencia.
· Cuestionario: Instrumento que se utiliza para recolectar datos desde la fuente directa.
· Entrevistas, no estructuradas: Sabino, C. (2006), “es aquella que
existe un margen más o menos grande de libertad para formular las preguntas y las respuestas”. Utilizadas para recolectar información con respecto a las actividades realizadas por el personal de la empresa.
· Revisión bibliográfica: Según el manual de la Universidad Pedagógica  Experimental  Libertador  (2005),  se  define  como: “la
acción de explorar libros, revistas y documentos que sirven para el desarrollo total o parcial de la investigación”. Empleada al momento de recabar los datos de los manuales de procedimientos que maneja la empresa.
4.5 MATERIALES Y EQUIPOS A UTILIZAR Recursos Humanos:
· Tutor Industrial.
· Tutor Académico.
· Personal de las Unidades involucradas en la gerencia de RRHH
Recursos Físicos:
· Papel.
· Lápices y Bolígrafos.
· Computadora.
4.6 PROCEDIMIENTO METODOLÓGICO
Para el logro de los objetivos específicos pautados, se llevara a cabo el siguiente procedimiento:
1. Inspección de las instalaciones del área administrativa de la empresa y por lo tanto de la Gerencia de Recursos Humanos, mediante la observación directa para identificar los espacios en donde se desarrolla el talento humano.
2. Revisión y análisis de la documentación relacionada a los procesos que se ejecutan en el área de RRHH, para identificar las actividades  realizadas por la gerencia.
3. Realizar entrevistas al personal para el diagnóstico de la situación actual de la gerencia de RRHH, en donde se aplico la técnica de grupo nominal en donde se combinaron los aspectos del voto silencioso con la discusión limitada para ayudar a conseguir el consenso y así llegar a una decisión de grupo seguidamente también se aplico un cuestionario.
4. Tabular la información recolectada en las entrevistas aplicada a todos los trabajadores de la Gerencia.
5. Analizar los resultados de las entrevistas y la información recolectada en manual de descripción de cargos, para realizar el manual de organización, tomando como referencia las Políticas de Calidad de la Gerencia y misión y visión de la empresa.
6. Analizar el proceso y su entorno en la gerencia de RRHH para Aplicar herramienta pepsu para determinar las funciones principales de la gerencia que son la base para estructurar los indicadores de gestión.
7. Formular indicadores y realizar su respectivo estudio de costos para obtener el presupuesto del sistema de gestión en materiales y en cantidad.
8. Determinar el impacto de la propuesta de sistema de gestión realizando un análisis profundo de los beneficios  que se van a obtener.
9. Presentar propuestas de mejoras en la gerencia de RRHH, en las actividades y personal que esta directa e indirectamente relacionado con los procesos asociados a dicha Unidad.
CAPITULO V SITUACIÓN ACTUAL
5.1 DIAGNÓSTICO DE LA SITUACIÓN ACTUAL  DE  LA GERENCIA DE RECURSOS HUMANOS DE LA EMPRESA REFRACTARIOS SOCIALISTAS DE VENEZUELA, C.A. BASADO EN LA EVALUACIÓN ESTRATÉGICA DE SUS PROCESOS Y DE LOS ASPECTOS CLAVES PARA SU FUNCIONAMIENTO.
Como paso inicial del diagnóstico, se mostrará la estructura de los procesos medulares generales de la Gerencia de Recursos Humanos (ver figura 7):
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Figura 7.
Diagrama de caracterización de los procesos medulares de RRHH
Fuente: Elaboración Propia.
Descritos los procesos generales de la Gerencia de Recursos Humanos, se procedió a diagnosticar los mecanismos utilizados para el control de la Gestión de Recursos humanos, considerando los aspectos  de planificación que se llevan a cabo, para cumplir con los objetivos de la gerencia.
Para la identificación de ello, se consideraron los tipos de planeación que existen, a nivel operativo, táctico y estratégico.
5.1.1 Planeación Operativa: Son los medios específicos que deben ser utilizados para llevar a cabo los planes de acción de la  gerencia  de RRHH.
Se observaron todas las actividades específicas que soportan el cumplimiento con las normas y procedimientos de la gerencia y todo aquello que permite llevar a cabo sus funciones administrativas estas gestiones están definidas por el gerente destacando que este tipo de planificación es la que se hace para cumplir metas inmediatas o resultados específicos (ver tabla 4).
5.1.2 Planeación Táctica: Es un medio para alcanzar objetivos por departamentos o unidades de la organización.
Las variables observadas en el aspecto táctico se consideraron aquellas que coordinan las funciones importantes de la gerencia, que están en manos del Gerente de Recursos Humanos y están planeados para darle cumplimiento a mediano y corto plazo. Cabe destacar, que el Gerente es el encargado de identificar los medios que se requieren para lograr los objetivos. Los planes tácticos son aquellos que soportan y complementan los planes estratégicos. (Ver tabla 5).
5.1.3 Planeación Estratégica: Es el medio para alcanzar objetivos organizacionales, es decidida por la alta dirección de la organización. En cuanto a la planificación estratégica, es decidida por la presidencia y los objetivos se orientan a cumplirse a largo plazo. Se verificó si la Gerencia tiene establecida su misión, visión y objetivos estratégicos, así como las metas para cumplir sus objetivos. (Ver tabla 6). Cabe destacar que adicionalmente a los aspectos observados, se contó con la información suministrada por la gerencia, a través de entrevistas y reuniones con el personal de recursos humanos, gerente y analistas.
A continuación se muestran los resultados de la Planeación Operativa, obtenidos a través de reuniones y entrevistas con los empleados, reuniones que en acuerdo entre todos se obtuvieron los siguientes resultados de los Tipos de Planificación en la Gerencia. (Ver Tabla 4.)
Tabla 4.
Planeación Operativa
	Planeación Operativa

	Variables
	Resultados

	Políticas
de Funcionamiento
	La gestión del departamento está definida por su gerente o por el personal con más experiencia de esta manera se encargan de indicar los lineamientos procedentes a cada cargo de trabajo, la información es transmitida al personal cuando ingresa a la empresa, también realizan actividades de seguimiento para el control y aplicación de las mismas. Se observó que no existen folletos, ni material informativo que indiquen las políticas de funcionamiento.

	Procesos
	La gerencia de recursos humanos tiene sus procesos definidos, a través de áreas que lo conforman. Son dirigidos por un Gerente de Recursos Humanos; y están adscritos a la Vicepresidencia Administrativa. Se dividen las tareas entre el gerente y los analistas de recursos humanos, los analistas de nómina, cada uno de ellos cumple con sus funciones en cada proceso de gestión.
En esta unidad, no existe un manual de normas y procedimientos, existe un manual de descripción de cargos, sin embargo se observó poco uso del mismo, ya que de acuerdo a lo descrito por el personal, este se encuentra desactualizado. Se evidenció que las actividades al ser desarrolladas, dependen mucho de los medios de consulta al gerente, para ejecutar diversas acciones. Igualmente, todo personal al ingresar es guiado y entrenado por las personas con más experiencia en el área a desempeñarse.
Los trabajadores ejecutan sus actividades en base a los conocimientos impartidos por los expertos, lo cual es considerado por ellos como una debilidad en el proceso que limita la gestión

	Servicios
	Los analistas de RRHH y el Gerente, se encargan de dar respuesta  a todas las solicitudes y requerimientos por parte de los empleados. Cualquier decisión a ser tomada debe ser previamente autorizada por el gerente. Dentro de los servicios prestados se encuentran: la atención, Autorizaciones del personal, Permisos Reposos, Expedientes de personal, contratación de personal, pagos de beneficios sociales entre otros. El personal también cuenta con los inspectores de higiene y seguridad laboral y con el personal de servicios médicos.


Fuente: Elaboración Propia
Seguidamente se muestran los resultados de las variables de planificación táctica, obtenidos a través de reuniones y entrevistas con los empleados, reuniones que en acuerdo entre todos se obtuvieron los siguientes resultados. (Ver Tabla 5).
Tabla 5.
Planeación táctica
	Planeación Táctica

	Variables
	Resultados

	Procedimientos de Reclutamiento, Selección
y contratación del Personal.
	Cuentan  con  procedimientos
para  el  reclutamiento,  selección  y contratación de personal; por políticas de la empresa consideran los perfiles del cargo de familiares de los trabajadores, proceden a seleccionar
los
candidatos

idóneos
para
entrevistarlos. Posteriormente, se les solicitan exámenes médicos y son contratados los elegidos a tiempo determinado con todos los beneficios de la ley. La gerencia se encarga de mantener actualizado al personal, Igualmente ofrecen inducción al personal de nuevo ingreso. En este ítem, las decisiones se toman por parte del gerente,

	Procedimientos de
Inducción Capacitación Administración de   sueldos
y salarios, prestaciones e incentivos.
	La Gerencia de Recursos Humanos se encarga de gestionar con la Presidencia los sueldos en base al nivel jerárquico que presente el empleado, destacando que tienen una base de sueldos y salarios por cargos, asimismo elaboran y cargan las prestaciones sociales. En cuanto a los incentivos se programan celebraciones anuales. Se les otorgan 30 días hábiles para disfrute de vacaciones por año sin importar la antigüedad del trabajador como reconocimiento al desempeño de los trabajadores. Otros incentivos, se les brindan el gozo de HCM, planes vacacionales, útiles escolares juguetes y pago de guarderías a los hijos de los trabajadores.

	Procedimiento de
Seguridad laboral
y servicios médicos
	El área de Seguridad laboral y servicios médicos esta adscritos a la gerencia, el proceso de seguridad laboral comienza con una  inducción a través de un recorrido con charlas de seguridad industrial al personal de nuevo ingreso y charlas de prevención de riesgos todos los días por 5 minutos a los trabajadores de la planta. Se observó que no realizan charlas de seguridad de trabajo las que corresponderían a realizarse diariamente para las actividades del día de cada  trabajador en su área.
Para cualquier accidente o incidente los trabajadores cuentan con el personal de servicios médicos.

	Misión Visión Objetivos estratégicos
dentro
del departamento. Definición

de Indicadores.
	En la gerencia de RRHH No poseen declaración de la misión y visión, tampoco tienen las variables estratégicas mencionadas definidas


Fuente: Elaboración Propia
Como las variables estratégicas aún no están definidas debido a que de hecho es uno de los objetivos específicos de esta investigación se realizó una breve explicación en cuanto a esta variable a continuación (Ver Tabla 6).
Tabla 6.
Planeación Estratégica
	Misión Visión
Objetivos
estratégicos dentro del departamento.
Definición de Indicadores.
	No poseen la declaración de la misión y visión de la gerencia, sin embargo, ellos no tienen las variables estratégicas mencionadas definidas.


Fuente: Elaboración Propia
Finalmente al tener identificadas las variables de planificación descritas anteriormente, se procedió a identificar las funciones principales de la gestión de recursos humanos mediante entrevistas y reuniones con el personal, específicamente, aquellas que aseguran el buen funcionamiento de los procesos más importantes de esta unidad. Estas funciones, son sumamente importantes para fijar los objetivos estratégicos ya que servirán para la definición tanto de los indicadores del sistema de control de gestión, como de las iniciativas que se deberán tomar para el logro de los objetivos planteados. (Ver Tabla 7).
	Tabla 7.
Funciones Principales dentro de la Gerencia de  Recursos Humanos.

	Áreas Gerenciales
	Funciones Principales

	Gerencia de Recursos Humanos
	· Ingresar
al
personal,
procesos
de
reclutamiento
selección entrevistas
· Ingresar y egresar al personal del Seguro Social, hacer los cambios de salario.
· Ingresar y egresar al personal de la póliza HCM
· Elaboración de nómina de personal obrero (semanal)
· Elaboración de nómina de empleados
· Cargar la nómina FAOV (banavih) mensualmente
· Declaración trimestral de INCES
· Calculo de vacaciones del personal
· Elaboración de liquidaciones
· Calculo trimestral de Prestaciones Sociales
· Elaboración de comunicaciones
· Calculo de cesta ticket
· Dotar al personal de sus respectivos uniformes
· Otorgar al personal sus prestaciones cuando estos soliciten su anticipo por escrito
· Cargar los préstamos de los empleados al sistema
· Elaboración de formato de amonestación para los empleados
· Mantener un listado de personal activo de todas las empresas
· Elaboración de constancias de trabajo
· Llevar las asistencia del personal
· Pedir reportes al banco mensualmente
· Elaboración de puntos de cuenta
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Fuente: Elaboración Propia
Descrito lo anterior, se procede a la definición estratégica, esta se realizó a través del análisis estratégico de las variables internas y externas, que le dan vida a la gerencia. Para ello, se aplicaron técnicas de recolección de datos, mediante las cuales, se obtuvo información interna del personal que labora en la gerencia, y de los trabajadores que son los clientes de la gerencia.
Se realizaron entrevistas al Gerente, y tres Analista de mayor trayectoria en el Departamento de Recursos Humanos, fueron un total  de
4 personas, focalizando preguntas básicas para definir la visión y  la misión de la empresa. Las respuestas se cotejaron mediante el uso de la técnica de tormentas de ideas, en reuniones con los informantes, y posteriormente se realizó una retroalimentación de los resultados, con la técnica de grupo nominal. Cabe destacar, que los aspectos evaluados a través de esta técnica, conforman las variables internas de la gerencia. Las posibles respuestas estaban calificadas del 1 al 5, siendo el 5 la mayor calificación. (Ver Tabla 8).
Tabla 8.
Técnica de Grupo Nominal
	Pregunta
	Respuesta
	Puntuación Asignada

	
	
	A1
	A2
	A3
	A4
	Puntos

	MISIÓN

	¿Quiénes
	Gerencia encargado en ofrecer a nuestros empleados una calidad de servicio excelente.
	4
	5
	5
	5
	19

	
	Conjunto de personas colaboradores de la organización.
	5
	4
	5
	5
	19


	Somos?
	Grupo de empleados que ayudamos utilizar el máximo potencial de los trabajadores apuntando hacía la eficiencia, productividad y calidad de la empresa.
	5
	5
	4
	5
	19

	
	Administradores del capital humano.
	5
	5
	5
	5
	20

	¿Por qué lo hacemos?
	Desarrollo de las tareas alineadas con las políticas de la empresa.
	5
	4
	4
	5
	18

	
	En nuestras manos está el capital más preciado de la empresa, ya que debemos lograr el mejoramiento de la organización de la que formamos parte haciéndola más eficiente y eficaz.
	4
	5
	5
	5
	19

	
	Se quiere lograr la máxima confianza y satisfacción de los trabajadores.
	5
	4
	5
	5
	19

	¿A través de que lo hacemos?
	Selección, contratación y formación de la persona idónea que va a desarrollar alguna actividad dentro de la organización.
	4
	5
	5
	5
	19

	
	Mediante la ejecución de todos los procesos de la gerencia.
	5
	4
	5
	5
	19

	
	Aplicando la mejor disposición para usar herramientas y estrategias idóneas para la gestión y la presentación del servicio al personal.
	4
	5
	4
	5
	18

	
	Mediante la Gestión de recursos humanos calificados en la administración de personal, y con elevados valores éticos.
	5
	4
	5
	5
	19

	¿Qué recursos asignamos?
	Personal competente y siempre dispuesto a realizar sus mejores esfuerzos.
	3
	5
	5
	4
	17

	
	Mejoramiento y capacitación a todos el personal de la organización
	5
	4
	5
	5
	19

	
	Oportunidades de mejoras de la Calidad de Vida de los empleados, gestionando los incentivos, salarios y remuneraciones de los empleados
	5
	5
	4
	5
	19

	
	Salarios y remuneraciones de los empleados.
	4
	3
	5
	5
	17

	Desarrollo de las Personas
	Se planifica en función de lograr el desarrollo Personal y Profesional de los empleados.
	3
	4
	5
	4
	16

	Estructura de la Organización
	Definida por cargo en la gerencia. Se cuenta con una distribución acorde con los requerimientos, y cada quién ejerce sus funciones con principio de responsabilidad.
	4
	5
	5
	5
	19

	MISIÓN

	¿Para quién lo hacemos?
	Para las personas, considerándola el capital humano, y que estos a su vez tengan una identidad como institución y se puedan  desarrollar profesionalmente
	4
	5
	5
	4
	18

	¿Qué hacemos?
	Administrar el capital humano de la empresa, viéndola como agente activo, y proactivo y dotados de estrategias, creatividad y habilidades e inteligencia.
	5
	4
	5
	5
	19

	
	Brindar confianza a los clientes internos como consecuencia de una cartera de beneficios que les motiva a hacer mejor su trabajo y reflejar su satisfacción
	5
	5
	4
	5
	19


	VISIÓN

	¿Qué y cómo queremos ser?
	Seguir siendo una gerencia reconocida por su calidad de servicio en cuanto a seriedad, solidez y responsabilidad.
	5
	5
	5
	5
	20

	
	Dar lo mejor de nosotros y más, para ser la mejor gerencia de la organización.
	5
	5
	5
	5
	20

	¿Hacia dónde queremos ir?
	Queremos lograr el reconocimiento a nivel organizacional, honrando nuestros compromisos.
	5
	5
	5
	5
	20

	¿Cuáles son nuestros valores?
	Respeto, comprensión, optimismo, consistencia, calidad, motivación, seriedad, solidez, responsabilidad, trabajo en equipo, excelencia de servicio, constancia, optimismo, desarrollo intelectual.
	5
	4
	5
	4
	18

	¿Qué valor nos distingue?
	Motivación, excelencia en el servicio.
	4
	5
	5
	4
	18

	¿Qué frase considera motivadora y positiva?
	Mejora continua en la calidad de vida para el capital humano.
	5
	4
	4
	5
	18

	¿Qué frase considera de fácil comprensión?
	Cumplimos con lo solicitado o requerido por nuestros clientes tanto interno como externos.
	4
	4
	5
	4
	17

	¿Cómo queremos que nos describan?
	Como la gerencia que mejor cultiva los 3 componentes de éxito: su gente, el servicio y la forma de ser.
	4
	5
	5
	4
	18

	
	Como una Gerencia 100% capaz, colaboradora  y optimista.
	5
	3
	4
	4
	16

	
	Capaces, arriesgados y ambiciosos, con alto nivel de competitividad.
	5
	4
	4
	4
	17

	¿Para qué lo hacemos?
	Para seguir construyendo un sólido eslabón que permita alcanzar todos los éxitos.
	4
	4
	5
	5
	18

	
	Para satisfacer las necesidades de nuestros empleados.
	5
	5
	5
	5
	20

	¿Qué deseamos lograr?
	Consolidar el liderazgo regional, nacional, e internacional, de toda nuestra organización.
	5
	4
	5
	5
	19

	
	Estimular la vocación de servicio, altos niveles de productividad, atractivos beneficios y la motivación permanente.
	4
	5
	4
	4
	17

	¿Qué se requiere hacer?
	Consolidar el liderazgo regional, nacional, de toda nuestra organización.
	4
	5
	5
	5
	19

	¿Qué esperan los accionistas?
	Que seamos productivos para lograr su satisfacción.
	5
	4
	4
	5
	18

	
	Que permanezcamos construyendo una organización con fundamentos sólidos, con calidad de vida y trabajo en equipo.
	5
	5
	5
	4
	19

	
	La captación del mejor recurso humano
para
el
cumplimento
	4
	4
	5
	4
	17


	
	eficiente de las labores, que sea excelente y permita lograr los objetivos de la empresa.
	
	
	
	
	


Fuente: Elaboración Propia
Lo antes expresado constituye la base para la formulación de la filosofía de gestión, basada en las opiniones de las personas.
Para continuar se aplica un cuestionario permitiendo medir el nivel de satisfacción de los usuarios del servicio prestado por el Departamento de Recursos Humanos, mediante la cual, se entrevistó al azar a un grupo de personas que labora en diferentes departamentos. La muestra de personas entrevistas fue de 45 personas, a quienes se les realizó una encuesta focalizada en la consulta de los niveles de satisfacción respecto a los servicios prestados por el departamento RRHH, dicho cuestionario se puede apreciar (ver tabla 9). Se realizaron varios gráficos explicando los resultados de cada pregunta y al final de la evaluación adicionalmente y para que sea más visible en cuanto a su totalidad un cuadro resume en donde se podrá ver la totalidad de los resultados del cuestionario (ver tabla 9).
Instrucciones: Lea cuidadosamente cada pregunta y marque con una “X” la opción que desee seleccionar, según el grado de acuerdo o desacuerdo en que este.
Tabla 9.
Cuestionario
	N°
	Pregunta
	Totalmente de    Acuerdo
	De Acuerdo
	Indiferente
	En Desacuerdo
	Totalmente en     Desacuerdo

	1
	¿Cree usted que la empresa toma en consideración los cambios de las leyes para favorecer a sus trabajadores?
	
	
	
	
	

	2
	¿Considera usted que la empresa debería ofrecer incentivos laborales a sus trabajadores?
	
	
	
	
	

	3
	¿Considera usted que su pago salarial es representativo a las actividades y funciones que cumplen en la organización?
	
	
	
	
	

	4
	¿Considera
usted
	
	
	
	
	


	
	que
si

se implementaran programas

de capacitación para los trabajadores,
estos desempeñarían una mejor labor?
	
	
	
	
	

	5
	¿El departamento de recursos humanos brinda un excelente servicio a los usuarios?
	
	
	
	
	

	6
	¿Considera usted que la respuesta ante su problemática es inmediata?
	
	
	
	
	

	7
	¿La repuesta de su solicitud es muy tardía por parte del departamento?
	
	
	
	
	

	8
	¿Considera usted que el trato ofrecido por el personal del departamento de recursos humanos es cordial?
	
	
	
	
	

	9
	¿La información brindada por el personal del departamento de recursos humanos responde la inquietud de su solicitud?
	
	
	
	
	

	10
	¿Considera usted que la asignación de cargo es acorde con la experiencia de los trabajadores?
	
	
	
	
	


Fuente: Elaboración Propia
Una vez aplicada la encuesta se agruparon los resultados, considerando seis áreas, específicas, que son: Cumplimiento de las leyes y los cambios exigidos por estas, a la empresa.
1. Relación a los incentivos como premios y a los pagos salariales ofrecidos por la empresa y el impacto en el rendimiento del trabajador.
2. La implementación de  programas de capacitación.
3. Servicio brindado por el departamento de recursos humanos, si es oportuno y excelente la solución de los problemas
4. Atención brindada por el departamento de recursos humanos, si es oportuna y excelente la solución de los problemas.
5. Atención brindada por el departamento de recursos humanos si es cordial e informativo.
6. Asignación de cargo debida a experiencia del trabajador. A continuación los gráficos con sus respectivos resultados.
Tabla 10.
Relación gráfica y preguntas agrupadas en el cuestionario.
	Gráficos
	Preguntas

	1. Opinión del personal sobre el cumplimiento de las leyes y los cambios exigidos por estas a la empresa
	1

	2. Opinión del personal en relación a los incentivos como premios y los pagos salariales ofrecidos por la empresa y el impacto en su rendimiento.
	2, 3

	3. Opinión del personal sobre la implementación de programas de capacitación.
	3

	4. Opinión del personal en relación al servicio brindado  por el departamento de recursos humanos, si es oportuna y excelente la solución de los problemas.
	5, 6, 7

	5. Opinión del personal en relación a la atención brindada  por el departamento de recursos humanos si es cordial e informativo.
	8, 9

	6. Opinión del personal sobre la asignación de cargo y la experiencia del trabajador.
	10


Grafica N° 1.
Opinión del personal sobre el cumplimiento de las leyes y los cambios
exigidos por estas, a la empresa.
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Fuente: Elaboración Propia.
En la gráfica anterior se observa que el 55% está totalmente de Acuerdo, una mayor parte del personal valora que la empresa si toma en consideración los cambios de las leyes, ya que al ocurrir un cambio en estas y ser publicado en Gaceta Oficial, son asumidas para favorecer al personal. Es decir, los trabajadores afirmaron el cumplimiento del patrono con respecto al incremento de salario, pago de cesta ticket, pago de prestaciones, vacaciones y otros beneficios que estas leyes estipulen. (Ver grafica 1).
Grafica N° 2.
Opinión del personal en relación a los incentivos como premios y los pagos salariales ofrecidos por la empresa y el impacto en su rendimiento.
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Fuente: Elaboración Propia
Los incentivos como premios son un beneficio para el trabajador ya que ayudan a su desarrollo individual al esforzarse más para alcanzar sus objetivos laborales por lo tanto es un beneficio para la empresa también así, efectivamente el 89% de personas estuvieron totalmente de acuerdo en que la empresa implemente los incentivos como recompensa por sobresalir en sus labores.
Referente al pago salarial el 67% consideraron que su pago no es acorde a sus funciones laborales, en esto influyen variables externas ajenas a la empresa pero por la parte interna, algunos opinaron que  tienen exceso de trabajo y consideran que su pago no lo representa. (Ver grafica 2).
Grafica N° 3.
Opinión del personal sobre la implementación de programas de
capacitación.
 SHAPE  \* MERGEFORMAT 



Fuente: Elaboración Propia
En su mayoría el 84% de personas estuvieron de acuerdo que los programas de capacitación ayudarían a desarrollar su intelecto, algunos trabajadores opinaron que les gustaría educarse para desarrollarse profesionalmente y desenvolverse mejor en sus labores. (Ver grafica 3).
Grafica N° 4.
Opinión del personal en relación al servicio brindado por el departamento de recursos humanos, si es oportuna y excelente la solución de los problemas.
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Fuente: Elaboración Propia
En cuanto al servicio prestado por el departamento el 67% de personas están de acuerdo y 22% indiferentes en que el servicio prestado a los trabajadores es excelente. Esta indiferencia se debe a sus respuestas al considerar el 29% de empleados en desacuerdo y 38% indiferentes, afirmando que la respuesta a sus solicitudes no son inmediatas, por lo tanto el 56% empleados consideraron que están de acuerdo y el 27% indiferentes a que la respuesta a sus problemáticas es tardía.
Se puede afirmar este resultado, considerando que en  la  actualidad, la gerencia de recursos humanos esta en procesos de desarrollo por lo tanto no cuentan con suficiente personal y el personal que esta laborando ejerce tareas adicionales para sustentar todas las actividades laborales que necesita esta gerencia para lograr sus objetivos. (Ver grafica 4).
Grafica N° 5.
Opinión del personal en relación a la atención brindada por el departamento de recursos humanos si es cordial e informativo.
 SHAPE  \* MERGEFORMAT 



Fuente: Elaboración Propia
En su mayoría los trabajadores están totalmente de acuerdo en que el trato ofrecido por el personal que labora en esta gerencia es cordial, aunado a esto los trabajadores en su mayoría estuvieron de acuerdo también en que la información brindada por el personal de la gerencia responde a la inquietud de sus solicitudes y es que las personas que laboran allí ofrecen un clima laboral agradable para hacer sentir a los trabajadores en confianza, cabe destacar que es de gran importancia mantener estas atenciones para el éxito de la gerencia. (Ver grafica 5).
Grafica N° 6.
Opinión del personal sobre la asignación de cargo y la experiencia del
trabajador.
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Fuente: Elaboración Propia
Como se puede observar en la grafica, el 71% de personas estuvieron en desacuerdo al considerar que la asignación de cargo no es acorde con su experiencia y 29% si estuvieron de acuerdo, según opiniones de los empleados ellos aspiran a tener un mejor cargo al obtener un ascenso y otros aspiran a ejercer otras funciones diferentes a las que están realizando. (Ver grafica 6).
Para finalizar se agrega un cuadro resumen en donde se puede visualizar y entender con mayor facilidad los resultados del cuestionario, explicando en su totalidad la cantidad de personas que estuvieron en acuerdo o desacuerdo con las preguntas realizadas. (Ver tabla 10).
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Tabla 11.
Resultados de Medición del nivel de satisfacción de los trabajadores.
	N°
	Preguntas
	Totalmente de Acuerdo
	De Acuerdo
	Indiferente
	En desacuerdo
	Totalmente en    desacuerdo
	Total de Personas

	1
	¿Cree usted que  la empresa toma en consideración los cambios de las leyes para favorecer  a sus trabajadores?
	25
	10
	0
	5
	5
	45

	2
	Considera usted que la empresa debería ofrecer incentivos como premios a sus trabajadores?
	40
	5
	0
	0
	0
	45

	
	¿Considera usted que su pago
salarial
es representativo a las actividades y funciones que cumple en la organización?
	0
	0
	15
	0
	30
	45

	3
	¿Considera usted que si se implementaran programas de capacitación para los trabajadores,
estos desempeñarían una mejor labor?
	38
	7
	0
	0
	0
	45

	4
	¿El departamento de recursos humanos  brinda un excelente servicio a los trabajadores?
	1
	30
	10
	4
	0
	45

	
	¿Usted considera que la respuesta ante su problemática es inmediata?
	6
	9
	17
	13
	0
	45

	
	¿La repuesta de su solicitud es muy tardía por parte del departamento?
	2
	25
	12
	6
	0
	45

	5
	¿Considera usted que el trato ofrecido por el  personal del departamento de recursos humanos es cordial?
	30
	10
	5
	0
	0
	45

	
	¿La información brindada por el personal del departamento de recursos humanos responde la inquietud de su solicitud?
	12
	25
	8
	0
	0
	45

	6
	¿Considera usted que la asignación de cargo es acorde con la experiencia  de los trabajadores?
	0
	13
	0
	32
	0
	45


Fuente: Elaboración Propia.
CAPITULO VI ANÁLISIS Y RESULTADOS
A continuación se presentan el desarrollo de los objetivos específicos, lo cual permitió dar respuesta al planteamiento problemático realizado.
6.1 DEFINICIÓN DE LA FILOSOFÍA DE GESTIÓN ESTRATÉGICA, LOS OBJETIVOS Y LAS INICIATIVAS DE LA GERENCIA DE RECURSOS HUMANOS DE LA EMPRESA REFRACTARIOS SOCIALISTAS DE VENEZUELA, C.A.
Para la declaración de la misión, visión, valores y objetivos estratégicos del departamento de recursos humanos, se tomó en consideración los resultados obtenidos de la técnica de grupo nominal. Siendo fundamental, que tanto el consenso general de los involucrados dentro del proceso llevado a cabo por la gerencia, como las opiniones sobre el nivel de satisfacción por parte de los clientes internos (los trabajadores), al cotejarlos con los aspectos claves de la gestión de la gerencia de recursos humanos, fueron los insumos principales para proyectar los enunciados de la Filosofía de Gestión Estratégica:
6.1.1 MISIÓN
“Somos la Gerencia de Recursos Humanos, encargados de administrar el capital humano de la empresa, como agente activo y proactivo, dotados de estrategias, creatividad, habilidades e inteligencia para el desarrollo del Talento Humano, sus potencialidades y  capacidades, con el propósito de lograr la confianza y satisfacción de nuestro entorno al fortalecer la máxima capacidad de los trabajadores, apuntando tanto a la eficiencia, productividad y calidad de la organización; a través de una gestión desarrollada con calidad, excelencia y   distinción,
alineada con la misión empresarial y el mejor aprovechamiento de los recursos monetarios destinados para tal fin.”
La definición de la misión y visión, se sustenta en el contenido del Tabla 8 y fue evaluada en base a los criterios de Fred David, quien señala que los elementos esenciales para la misión son: Clientes, productos o servicios, tecnología, filosofía, concepto de sí misma, interés por los empleados. En este caso estos fueron los elegidos por el tipo de Empresa. (Ver Tabla 12).
Tabla 12.
Matriz de evaluación de la Misión.
	Evaluación de la Misión Propuesta

	Elementos a evaluar
	Elementos de la Misión
	Cumplimiento

	Clientes
	Capital humano de la empresa
	Sí

	Productos o servicios
	Desarrollo
del
Talento
Humano,
sus potencialidades y capacidades
	Sí

	Tecnología
	Cuentan con programas administrativos.
	Sí

	Filosofía
	Confianza y satisfacción
	Sí

	Concepto de sí misma
	Fortalecer
la
máxima
capacidad
de
los trabajadores
	Sí

	Interés por los empleados
	Satisfacción de los trabajadores a través de una gestión desarrollada con calidad, excelencia y distinción
	Sí


Fuente: Elaboración Propia
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Con lo establecido en el Tabla anterior, se puede realizar la evaluación que se presenta a continuación:
	Nº de elementos: 6 Respuestas Sí = 6 Respuestas  No = 0
	Evaluación
=

NdeSí
100


 Totalelementos 
Si  E = 100%
Misión bien formulada
	E = 100%
Misión bien formulada


En vista a que la evaluación resultó positiva, la misión propuesta se considera bien formulada.
6.1.2 VISIÓN
“Ser una unidad reconocida a nivel organizacional por la calidad del servicio, seriedad, responsabilidad y solidez, a la vanguardia con el desarrollo, ejecución y administración de recursos humanos, consolidando de planes de capacitación, mejora de programas de incentivos y beneficios para los trabajadores de la empresa; orientado a satisfacer las expectativas de nuestro valioso capital humano, consolidando el liderazgo regional, nacional debido a la gestión de un personal eficaz, capaz de responder a tiempo, y en oportunidad a los requerimientos de la organización en general y sus recursos humanos; promoviendo la vocación de servicio con altos niveles de productividad a cambio de atractivos beneficios; motivando de forma permanente a mantener un clima organizacional saludable, fomentando los valores éticos de respeto, comprensión, optimismo, consistencia, calidad, motivación, seriedad, solidez, responsabilidad, trabajo en equipo, excelencia de servicio, constancia, optimismo, desarrollo intelectual; y gestionando todas las oportunidades de mejora para ser cada  día 100% empresa continua.
La Visión para la Gerencia de Recursos Humanos de REFRACTARIOS, fue formulada al igual que la Misión, bajo la propuesta de Fred David y los aspectos que deben evaluarse se presentan a continuación: (Ver Tabla 13).
Tabla 13.
Matriz de evaluación de la Visión
	Evaluación de la Visión Propuesta

	Elementos a evaluar
	Elementos de la Visión
	Cumplimiento.

	Definición de futuro deseado
	Ser una unidad reconocida a nivel organizacional
	Sí

	Variables más importantes
	Respeto, comprensión, optimismo, consistencia, calidad, motivación, seriedad, solidez, responsabilidad, trabajo  en  equipo,  excelencia  de
	Sí


	
	servicio,
constancia,
optimismo, desarrollo intelectual
	

	Elementos estratégicos
	Altos estándares de calidad, gestionando
todas
las oportunidades de mejora para ser cada día 100% empresa continua.
	Sí


Fuente: Elaboración Propia
	Nº de elementos: 3 Respuestas Sí = 3 Respuestas  No = 0
	Evaluación =
 
NdeSí
100
 Totalelementos 


Si E = 100% Visión bien formulada
	E = 100%
Visión bien formulada


De esta manera, la misión y visión quedan eficientemente formuladas y sustentadas. Descrito lo anterior, se procede a la definición de objetivos estratégicos, los cuales van alineados con el cumplimiento de la misión y visión.
6.1.3 VALORES
En cuanto la formulación de los Valores de la Gerencia, se propone la adopción de aquellos declarados por la empresa Refractarios Socialistas de Venezuela C.A con el fin de que todas las personas de la empresa se identifiquen con los mismos principios que enmarcarán su trabajo diario, en función a su cultura y compromiso organizacional ya   que se encuentran orientados hacia esos valores, por lo que para efectos de la presente investigación, y en acuerdo con los trabajadores de la unidad así se decidió. Estos son:
· Ética social
· Responsabilidad
· Respeto
· Honestidad
· Eficiencia
· Disciplina
· Solidaridad
· Responsabilidad ambiental
· Responsabilidad social
6.1.4 OBJETIVOS ESTRATÉGICOS E INICIATIVAS
Los objetivos estratégicos forman parte de una propuesta de la investigadora, estos resultaron de acuerdo a diversas reuniones de  trabajo realizadas en donde se obtuvo información pertinente para dar respuesta a la necesidad en esta área. Estos objetivos fueron desarrollados para impulsar la productividad de la gerencia.
OBJETIVO 1. Impulsar los procesos de capacitación para mejorar el talento humano de REFRACTARIOS por la Gerencia de Recursos Humanos y así desarrollar su máximo potencial para el logro de metas de la organización.
La capacitación constituye factor importante para que el empleado brinde el mejor aporte en el puesto o cargo asignado, ya que es un proceso constante que busca la eficiencia y la mayor productividad en el desarrollo de sus actividades, así mismo contribuye a elevar el rendimiento, la moral y el ingenio creativo del trabajador. Se adquiere como propósito:
- Realizar cuestionarios a los empleados sobre sus intereses para evaluar su desarrollo y así formar ideas sobre los conocimientos y herramientas que requiere el trabajador para desempeñar adecuadamente las  funciones de su puesto.
· Implementar programas de capacitación y liderazgo al obtener los resultados de la detención de necesidades de capacitación del personal y seguidamente desarrollar las estrategias para mejorar el desempeño de  la empresa.
· Elaborar programas a la medida, se pueden implementar conferencias, videos, películas, audiovisuales, on-line, vía Internet estas técnicas tienden a depender más de la comunicación masiva y menos de la participación activa, generalmente permite economía de tiempo y recursos.
- Ejecutar y evaluar los resultados aplicando seguimiento al programa implementado y mantener el seguimiento durante y después de  ejecutarlo.
OBJETIVO 2. Controlar la Gestión de la Gerencia, mediante el uso de la herramienta gerencial sistema de indicadores, aprovechando las capacidades y valores, así como la tecnología que tiene la gerencia de RRHH para lograr esta meta.
La gerencia moderna, exige el uso de herramientas gerenciales cada vez más efectivas, por lo tanto, reconociendo los valores del personal que labora en la gerencia, y la tecnología que se posee, el control de la gestión con el uso de un sistema de indicadores servirá como una herramienta de comunicación que permite la alineación de las actividades empresariales con la visión y las estrategias de la empresa, controlando a través de indicadores los resultados obtenidos en cada una de las perspectivas o dimensiones establecidas, y así, poder accionar los correctivos necesarios en los casos que no se cumplan las metas propuestas durante la gestión.
Por lo tanto, esto permitirá brindar confianza a las demás gerencias, debido a que si un ente evalúa y controla sus gestiones, evidencia que se encuentra orientado a mejorar continuamente sus procesos, lo que impacta directamente en el desarrollo de las gestiones de todas las unidades de la organización. Las iniciativas para cumplir con este objetivo, deberá estar enmarcada en:
· La formulación de Procesos claves y prioritarios de la gerencia a través del diagrama PEPSU.
· Aplicar las opiniones de la junta directiva para enmarcar los procesos de realizar los análisis de gestión.
· La implementación de un sistema de indicadores que va a evaluar áreas de las gestiones relevantes de  la gerencia para mejorar    los
procesos y cumplir con los objetivos de la misma.
OBJETIVO 3. Promover las iniciativas para aplicar acciones correctivas en los focos problemáticos, reconociendo a través del sistema de gestión, las oportunidades de mejoras en sus procesos, y así proceder a actualizar sus manuales de procedimientos y aplicar manuales de organización, y lograr una mejor planificación y asignación de recursos.
Se debe garantizar que la planificación y asignación de recursos humanos financieros se realice de forma correcta, asegurando la disponibilidad de los mismos, a fin de atacar debilidades en la ejecución de actividades. Por lo tanto el departamento no se debe conformar con la ejecución de actividades de evaluación, sino que debe tomar acciones correctivas en caso de requerirlas.
Es muy importante para la Gerencia contar con manuales de normas y procedimientos y de descripción de cargos actualizados de manera que el personal obtenga información como guía que les permita la ejecución de actividades de manera correcta y evitar menos equivocaciones.
De esta manera quedan definidos los objetivos estratégicos, por lo que se procede al desarrollo de un manual de organización para  promover iniciativas de acciones correctivas en los procesos  desarrollados en la gerencia.
6.2 PROPUESTA DE LA ESTRUCTURA ORGANIZACIONAL PARA LA GERENCIA DE RECURSOS HUMANOS DE LA EMPRESA REFRACTARIOS SOCIALISTAS DE VENEZUELA, C.A. MEDIANTE LA ELABORACIÓN DE UN MANUAL DE ORGANIZACIÓN.
Los manuales de organización son excelentes herramientas que ayudan a las empresas en sus procesos de estructurar la organización en sí, describir adecuadamente los cargos que componen su organigrama, como son los procedimientos utilizados y en especial como todos estos elementos se unen para lograr comunicar en forma ordenada y sencilla, la historia de la empresa, su información importante, estructura organizativa y procedimientos utilizados para optimizar la ejecución del trabajo.
Para realizar el manual de organización, se tomo como referencia las Políticas de Calidad de la Gerencia y misión y visión de la empresa seguidamente contiene los requerimientos básicos de  la  organización para las unidades y cargos que la constituyen. Con este instrumento se quiere lograr que los miembros que componen las unidades, conozcan de forma clara y precisa sus responsabilidades, funciones ubicación correcta dentro de la estructura organizativa a fin de que cada quien ocupe sobre las bases de sus conocimientos, habilidades y destrezas el cargo que le corresponde adecuado al cumplimiento de su vocación.
6.3 ANÁLISIS DE LOS PROCESOS CLAVES Y PRIORITARIOS (PEPSU) DE LA GERENCIA DE RECURSOS HUMANOS DE LA EMPRESA REFRACTARIOS SOCIALISTAS DE VENEZUELA C.A COMO BASE PARA EL DESARROLLO DEL SISTEMA DE GESTIÓN.
Para iniciar el siguiente objetivo se determinara los conceptos para estructurar el diagrama (PEPSU)
Las siglas PEPSU representan:
6.3.1 Proveedores:
Entidades o personas que proporcionan las entradas como materiales, información y otros insumos. En un proceso puede haber uno o varios proveedores, ya sea interno(s) o externo(s).
6.3.2 Entradas:
Son los materiales, información y otros insumos necesarios para operar los procesos. Los requisitos de las entradas deben estar definidos, y se debe verificar que las entradas los satisfacen. Pueden existir una o varias entradas para un mismo proceso.
6.3.3 Proceso:
Un proceso es un conjunto de  actividades  mutuamente relacionadas o que interactúan, las cuales transforman elementos de entrada   en   resultados.   Bajo   el   título   “Proceso”   de   la   herramienta PEPSU se registran los subprocesos que conforman el proceso que se está definiendo.
6.3.4 Salidas:
Una salida es el producto resultado de un proceso. Los productos pueden ser bienes o servicios. Los requisitos de las salidas deben estar definidos (necesidades de los usuarios, estándares definidos por la institución, normatividad vigente), y se debe verificar que las salidas los satisfacen. Hay procesos que tienen una salida para cada usuario y otros que tienen una sola salida que está orientada a varios usuarios.
6.3.5 Usuarios:
Son las organizaciones o personas que reciben un producto. El usuario (o cliente), puede ser interno o externo a la organización. La definición del proceso se realiza en sentido inverso a la presentación del
PEPSU (Usuarios-Salidas-Proceso-Entradas-Proveedores) es decir, se debe iniciar con la columna de usuarios.
A continuación se procede a efectuar el diagrama pepsu con todas las funciones de la gerencia de Recursos Humanos, en donde se va a desglosar detalladamente los procesos y gestiones que ejecuta la gerencia. (Ver figura 8)
DIAGRAMA PEPSU
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Figura 8.
Diagrama de Procesos Claves y Prioritarios Pepsu
Fuente: Elaboración Propia.
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Tabla 14.
Medición del nivel de importancia de las funciones principales.
	N°
	Funciones de la Gerencia de RR-HH
	Muy Relevante
	Relevante
	Indiferente
	Total de Personas

	1
	Reclutamiento
de personal
	6
	1
	1
	8

	2
	Ingresar al personal del Seguro Social
	7
	1
	0
	8

	3
	Ingresar y egresar al personal de la póliza  HCM
	4
	4
	0
	8

	4
	Elaboración de  nómina de personal obrero (semanal) y elaboración de nomina (mensual)
	8
	0
	0
	8

	5
	Cargar la nómina FAOV (banavih) mensualmente
	2
	4
	2
	8

	6
	Declaración trimestral de INCES
	6
	2
	0
	8

	7
	Calculo
de
vacaciones del personal
	5
	3
	0
	8

	8
	Calculo
trimestral
de Prestaciones Sociales.
	7
	1
	0
	8

	9
	Elaboración
de comunicaciones
	2
	5
	1
	8

	10
	Calculo de cesta ticket
	5
	3
	0
	8

	11
	Dotar al personal de sus respectivos uniformes
	4
	4
	0
	8

	12
	Otorgar al personal sus prestaciones cuando estos soliciten su anticipo por escrito.
	3
	5
	0
	8

	13
	Elaboración de  formato de amonestación para los empleados
	2
	2
	4
	8

	14
	Llevar las asistencia del personal
	3
	3
	0
	8

	15
	Pedir reportes al banco mensualmente.
	3
	4
	0
	8

	16
	Caja de Ahorro
	2
	3
	3
	8

	17
	Tramites en cecoguay
	3
	5
	0
	8

	18
	Pago y seguimiento de pasantes
	2
	4
	2
	8

	19
	Pagos a la comisión de servicio
	1
	4
	3
	8


Fuente: Elaboración Propia
En la medición del nivel de importancia de las funciones principales (Ver tabla 14). Se destacaron 11 funciones denominas como “Muy relevantes” en las que 8 personas que trabajan dentro de la gerencia de
recursos humanos, 6 analistas un coordinador de personal y el gerente optaron por elegir a través de una ponderación, cabe destacar que todas las funciones son importantes para el logro de los objetivos de la gerencia pero las seleccionadas van a ser la estrategia base para  aplicar  el sistema de indicadores para su respectivo control y seguimiento, cumpliendo con la expectativa de lograr la visión de la gerencia y por lo tanto su productividad.
6.4 ELABORACIÓN DEL SISTEMA DE INDICADORES QUE VAN A PERMITIR CONTROLAR LA GESTIÓN DE LOS PROCESOS DESARROLLADOS EN LA GERENCIA DE RECURSOS HUMANOS DE LA EMPRESA REFRACTARIOS SOCIALISTAS DE VENEZUELA, C.A.
6.4.1 PARÁMETROS PARA CUMPLIR LA NORMALIZACIÓN DE LOS INDICADORES:
A continuación se presentan los lineamientos en los que se van a desarrollar los indicadores de gestión.
Definición de Indicadores, Conceptual y Matemática
A través de la definición del indicador se describen la expresión conceptual y matemática del mismo.
· Expresión Conceptual: Expresa y define textualmente el objetivo y propósito del indicador.
· Expresión
Matemática:
Presenta
matemáticamente
la formulación del indicador.
Objetivo
· Expresa lo que mide el indicador, es decir, indica el objetivo para el cual fue diseñado.
Niveles de Referencia
Los niveles de referencia son valores que permiten conocer el comportamiento del indicador, midiéndolo mediante comparaciones y comprobando si las acciones se están realizando en forma correcta. La formulación de los indicadores de gestión se realizó en consenso con la gerente y a través de reuniones y entrevistas con los empleados.
A continuación se presenta la formulación de los indicadores de gestión:
6.4.2 FORMULACIÓN DE INDICADORES: Área de Atención de Recursos Humanos
Indicador:   Grado de Satisfacción del Cliente
1. Definición
1.1. Expresión Conceptual
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1.2 Expresión Matemática
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2. Objetivo
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3. Niveles de Referencia
	NIVEL DE REFERENCIA
	Debe ser (%)

	Meta
	90 %


4. Reportes y Consideraciones de Gestión
4.1. Consideraciones de gestión
	Verde (Bajo control)
	Entre 80% y 100%

	Amarillo (Fuera de control, no crítico)
	Entre 60% y 79,99%

	Rojo (Fuera de control  y crítico)
	Entre 0% y 59,99%


Responsable: Analista de Gestión
Área de Reclutamiento y Selección
Indicador:   Efectividad en el Reclutamiento del Personal
1. Definición
1.1. Expresión Conceptual
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1.2 Expresión Matemática
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Objetivo
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3. Niveles de Referencia
	NIVEL DE REFERENCIA
	Debe ser (%)

	Meta
	85 %


4. Reportes y Consideraciones de Gestión
4.1. Consideraciones de gestión
	Amarillo (Fuera de control, no crítico)
	Entre 70% y 84,99%

	Rojo (Fuera de control  y crítico)
	Entre 0% y 69,99%


Responsable: Analista de Gestión
Indicador:   Contratación del Personal
1. Definición
1.1. Expresión Conceptual
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1.2 Expresión Matemática
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2. Objetivo
[image: image30.png]iaut

s wor




3. Niveles de Referencia
	NIVEL DE REFERENCIA
	Debe ser (%)

	Meta
	85 %


4. Reportes y Consideraciones de Gestión
4.1. Consideraciones de gestión
Se considerarán:
	Amarillo
(Fuera de control, no crítico)
	Entre 70% y 84,99%

	Rojo
(Fuera de control y crítico)
	Entre 0% y 69,99%


Responsable: Analista de Gestión
Área de Administración de Recursos Humanos
Indicador: Calculo de Nomina Semanal
1. Definición
1.1. Expresión Conceptual
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1.2 Expresión Matemática
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2. Objetivo
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3. Niveles de Referencia
	NIVEL DE REFERENCIA
	Debe ser (%)

	Meta
	100 %


4. Reportes y Consideraciones de Gestión
4.1. Consideraciones de gestión
Se considerarán:
	Amarillo
(Fuera de control, no crítico)
	Entre 70% y 100%

	Rojo
(Fuera de control y crítico)
	Entre 0% y 69,99%


Responsable: Analista de Gestión
Indicador: Calculo de Nomina Mensual
1. Definición
1.1. Expresión Conceptual
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1.2 Expresión Matemática
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2. Objetivo
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3. Niveles de Referencia
	NIVEL DE REFERENCIA
	Debe ser (%)

	Meta
	100 %


4. Reportes y Consideraciones de Gestión
4.1. Consideraciones de gestión
Se considerarán:
	Amarillo
(Fuera de control, no crítico)
	Entre 70% y 100%

	Rojo
(Fuera de control y crítico)
	Entre 0% y 69,99%


Responsable: Analista de Gestión
Indicador:
Calculo de Prestaciones Sociales
1. Definición
1.1. Expresión Conceptual
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1.2 Expresión Matemática
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2. Objetivo
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3. Niveles de Referencia
	NIVEL DE REFERENCIA
	Debe ser (%)

	Meta
	100 %


4. Reportes y Consideraciones de Gestión
4.1. Consideraciones de gestión
Se considerarán:
	Amarillo
(Fuera de control, no crítico)
	Entre 70% y 100%

	Rojo
(Fuera de control y crítico)
	Entre 0% y 69,99%


Responsable: Analista de Gestión Frecuencia: Trimestral
Indicador:
Calculo de Cesta Ticket
1. Definición
1.1. Expresión Conceptual
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1.2 Expresión Matemática

2. Objetivo

3. Niveles de Referencia
	NIVEL DE REFERENCIA
	Debe ser (%)

	Meta
	100 %


4. Reportes y Consideraciones de Gestión
4.1. Consideraciones de gestión
Se considerarán:
	Amarillo
(Fuera de control, no crítico)
	Entre 70% y 100%

	Rojo
(Fuera de control y crítico)
	Entre 0% y 69,99%


Responsable: Analista de Gestión
Indicador: Pagos al INCES para el cumplimiento de la ley
1. Definición
1.1. Expresión Conceptual

1.2 Expresión Matemática

2. Objetivo

3. Niveles de Referencia
	NIVEL DE REFERENCIA
	Debe ser (%)

	Meta
	100 %


4. Reportes y Consideraciones de Gestión
4.1. Consideraciones de gestión
Se considerarán:
	Amarillo
(Fuera de control, no crítico)
	Entre 70% y 100%

	Rojo
(Fuera de control y crítico)
	Entre 0% y 69,99%


Responsable: Analista de Gestión Frecuencia: Trimestral
Indicador:   Cumplimiento de la entrega de Uniformes y Recursos
1. Definición
1.1. Expresión Conceptual

1.2 Expresión Matemática

2. Objetivo

3. Niveles de Referencia
	NIVEL DE REFERENCIA
	Debe ser (%)

	Meta
	90 %


4. Reportes y Consideraciones de Gestión
4.1. Consideraciones de gestión
Se considerarán:
	Verde (Bajo control)
	Entre 90% y 100%

	Amarillo (Fuera de control, no crítico)
	Entre 60% y 89,99%

	Rojo (Fuera de control y crítico)
	Entre 0% y 59,99% y Desde 100,01% en adelante


Responsable: Analista de Gestión
Área de Planes y Beneficios Sociales
Indicador:   Pago del Seguro Social
1. Definición
1.1. Expresión Conceptual

1.2 Expresión Matemática

2. Objetivo

3. Niveles de Referencia
	NIVEL DE REFERENCIA
	Debe ser (%)

	Meta
	100 %


4. Reportes y Consideraciones de Gestión
4.1. Consideraciones de gestión
Se considerarán:
	Amarillo
(Fuera de control, no crítico)
	Entre 70% y 100%

	Rojo
(Fuera de control y crítico)
	Entre 0% y 69,99%


Responsable: Analista de Gestión
Área de Incentivos
Indicador:
Cumplimiento del Plan de Vacaciones
1. Definición
1.1. Expresión Conceptual

1.2 Expresión Matemática

2. Objetivo

3. Niveles de Referencia
	NIVEL DE REFERENCIA
	Debe ser (%)

	Meta
	90 %


4. Reportes y Consideraciones de Gestión
4.1. Consideraciones de gestión
	Verde (Bajo control)
	Entre 90% y 100%

	Amarillo (Fuera de control, no crítico)
	Entre 60% y 89,99%

	Rojo (Fuera de control y crítico)
	Entre 0% y 59,99% y Desde 100,01% en adelante


Responsable: Analista de Gestión
6.5 ELABORACIÓN DEL ESTUDIO DE COSTOS DEL SISTEMA DE GESTIÓN PARA LA GERENCIA DE RECURSOS HUMANOS DE LA EMPRESA REFRACTARIOS SOCIALISTAS DE VENEZUELA C.A.
A continuación se presenta la estimación de costos de implementar un sistema de gestión gerencial en el área de Recursos Humanos de REFRACTARIOS, esta información de obtuvo en reuniones con el gerente y el personal de la gerencia.
Tabla 15.
Costos de Personal
	Nombre del Cargo
	Cantidad
	Horas Laborales
	Salario Básico a Pagar (mes)(Bs.F)
	Costo Total (Bs.F)

	Analista de Gestión
	1
	8
	20.000,oo
	20.000,oo


Fuente: Elaboración Propia
Para los costos de personal se determino el sueldo básico de un solo analista de la empresa el cual se puede encargar de llevar el control de las gestiones de las funciones principales Gerencia de RRHH. (Ver tabla 15).
Tabla 16.
Costos de Capacitación
	Cursos
	Cantidad
	C. U (Bs.F)
	Tiempo (h) (mes)
	Costo Total (Bs.F)

	Cursos internos
	-
	-
	-
	-

	Cursos externos
	2
	50.000,oo
	15 horas
	100.000,oo

	TOTAL
	2
	50.000,oo
	15 horas
	100.000,oo


Fuente: Elaboración Propia
Los costos de capacitación interna se derivan de la experiencia y conocimientos compartidos de un trabajador a otro, como se quiere ser eficaz obteniendo la mayor productividad economizando los recursos así se disminuyen los costos asociados al entrenamiento de personal de organizaciones externas.
Otra alternativas son los costos asociados a los  cursos externos que empresas de capacitación ofrecen, como se puede observar en la tabla anterior. (Ver tabla 16).
Tabla 17.
Costos de Materiales
	Materiales
	Cantidad
	C. U (Bs.F)
	Costo Total (Bs.F)

	CD (audios)
	1
	5.000,oo
	5.000,oo

	manuales
	1
	18.000,oo
	18.000,oo

	libros
	1
	6.000,oo
	6.000,oo

	TOTAL
	3
	34.000,oo
	34.000,oo


Fuente: Elaboración Propia
Los costos de materiales reflejan la obtención de conocimientos sobre el sistema de gestión mediante la autoeducación a través de manuales, libros y audios. (Ver tabla 17).
Tabla 18.
Costos de Equipos
	Equipos
	Cantidad
	C.U (Bs.F)
	Costo Total (Bs.F)

	Computador
	1
	160.000,oo
	160.000,oo

	Impresora Multifuncional
	1
	200.000,oo
	200.000,oo

	TOTAL
	2
	360.000,oo
	360.000,oo


Tabla 19.
Costos Totales
	Elementos
	Costos Totales (Bs.F)
	%

	Costo de Personal
	20.000,oo
	4%

	Costo de Capacitación
	100.000,oo
	19%

	Costo de Materiales
	34.000,oo
	7%

	Costos de Materiales
	360.000,oo
	70%

	TOTAL
	514.000,oo
	100%


Fuente: Elaboración Propia
Para finalizar, los resultados arrojaron que la estimación de implementar un sistema de gestión en la gerencia es de 514.000,oo Bs.F para que un solo analista de gestión se dedique a esta labor, los costos  de personal afirmaron cumplir con el 4% de los costos siendo el más bajo seguidamente los costos de materiales señalaron el 7%, los costos de capacitación resultaron ser el 19% y finalmente los costos de materiales señalaron 70% siendo el porcentaje más alto de la inversión. (Ver Tabla 19).
El Costo con exactitud de tener un sistema de gestión bien diseñado   se   determina   con   estudios   de   factibilidad   económica, se
evidencia con este análisis que el costo es realmente bajo, pues es el personal diseñando como hacer mejor su propio trabajo.
El beneficio es alto y se expresará en la medida de cómo se van a mover los indicadores actuales de la organización.
Como cualquier otro sistema su comportamiento no es estático, por lo tanto o se lo mejora o se vuelve menos eficaz.
El costo-beneficio aparece expresado en el tiempo en que se recuperará la inversión y el tiempo en el cual el sistema empieza a producir beneficios tangibles.
6.6 DETERMINACIÓN DEL IMPACTO DE LA PROPUESTA DEL SISTEMA DE GESTIÓN PARA LA GERENCIA DE RECURSOS HUMANOS DE LA EMPRESA REFRACTARIOS SOCIALISTAS DE VENEZUELA C.A.
La propuesta de sistema de diseño de gestión elaborada para la Gerencia de Recursos Humanos de REFRACTARIOS, compuesto por indicadores que van a medir sinérgicamente los procesos de gestión, trae consigo un impacto positivo, el cual puede ser representado de manera gráfica como se muestra a continuación:

Figura 9.
Impacto positivo de la propuesta.
Fuente: Elaboración Propia.
Como se aprecia en la figura (Ver figura 9), se distinguen tres aspectos en donde impacta positivamente el desarrollo de la propuesta. Los mismos se explican a continuación:
De forma individual, el sistema propuesto beneficia al trabajador, en este caso al personal de la gerencia (analistas), cada uno será medido en base a indicadores ajustados a la naturaleza de sus labores, lo cual permitirá retroalimentación para la mejora continua de su actuar. Del mismo modo, al describir las funciones detalladamente con se indicaron en el diagrama pepsu y en el manual de organización, se imparte el conocimiento del deber ser del proceso, este material de consulta es una herramienta fundamental para el correcto desarrollo.
Desde el punto de vista de control, impacta positivamente en medida a que se contara con los indicadores que permitirán medir el proceso, por lo que se podrá detectar desviaciones y facilitar la toma de decisiones.
Desde el punto de vista operativo permitirá sistematizar las operaciones de la gerencia también implementara un ambiente de organización al generar un nivel mayor de confianza a nivel interno y externo debido a que la comunicación e información son de gran valor organizativo.
Desde el punto de vista económico permitirá la reducción de costos productivos se consigue gracias a la capacitación y mejora de la calificación de los empleados a todo nivel. Al tener más y mejor documentación de los procesos de trabajo y gestión, se produce de manera natural una estabilidad en el desempeño de labores, menos desperdicios y menos repetición de procesos.
Finalmente, desde el punto de vista gerencial, permitirá iniciar el proceso de documentación y control exigido por la ISO 9001-2008, además permitirá pero la estrategia de implementación del mismo, tiene un impacto importante al poner a disposición la información confiable y oportuna que se necesite para facilitar el proceso de toma de decisiones y permitir que las funciones de planeación, control y operaciones se realicen eficazmente en la organización.
CONCLUSIONES
Finalizado
el
trabajo
investigativo,
se
puede
establecer
las siguientes conclusiones:
· Se diagnosticó la situación actual de la gerencia de recursos humanos, mediante la descripción de sus funciones y procesos medulares como lo son: reclutamiento del personal, administración de sueldos y salarios planes de beneficios sociales con el propósito de elaborar un diagrama de caracterización el cual permite diferenciar proveedores, entradas y salidas del proceso, así como los clientes y atributos.
· Se diagnosticaron los mecanismos utilizados para el Control de la Gestión de Recursos humanos, considerando los aspectos de planeación operativa en los que destacó que la gerencia de recursos humanos tiene sus procesos definidos y normados. En la planeación táctica se encontró que administran los recursos de los trabajadores de acuerdo a la mayor obtención de sus beneficios con pagos de beneficios sociales, incentivos prestaciones. Y en la planeación estratégica se dedujo que no poseen la declaración de la misión visión lo que generó la elaboración de la misma  la cual fue un objetivo de investigación.
· A través del uso de la técnica del grupo nominal se evaluaron los aspectos internos de la unidad en estudio, en donde se plantearon interrogantes, cuyas respuestas permitieron la declaración de la misión, visión objetivos estratégicos y valores.
· Se evaluó la satisfacción del cliente, a través de un cuestionario diseñado por la autora, en donde se determinó, entre otros aspectos que, la mayor parte del personal el 80% valora que la empresa si toma en consideración los cambios de las leyes, ya que al ocurrir un cambio en estas y ser publicado en Gaceta Oficial, son asumidas para favorecer al
personal, además que considera que los incentivos ayudan al  rendimiento, incrementan la productividad, satisfacen las necesidades sociales, individuales y familiares del trabajador.
· Se elaboró la gestión estratégica y los objetivos como propuesta por la investigadora para el logro del éxito de la gerencia efectuando la misión la visión y los objetivos entre los que destacan: Impulsar los procesos de capacitación para mejorar el talento humano de la gerencia para que el personal trabaje eficientemente en el cargo asignado, Promover las iniciativas para aplicar acciones correctivas en los focos problemáticos, reconociendo a través del sistema de gestión las oportunidades de mejoras en sus procesos, y así proceder a actualizar sus manuales de procedimientos e implementar un manual de organización y lograr una mejor planificación y asignación de recursos.
· Se formularon y propusieron indicadores de gestión de la Gerencia los cuales fueron posibles gracias al trabajo en equipo con el personal y a la identificación previa de elementos y procesos a través de diagrama PEPSU.
· Se diseñó el informe de gestión y su instrucción de llenado para que la organización apruebe su utilización en pro de iniciar la documentación y registro de las actividades inmersas en el control de las gestiones de los indicadores propuestos.
RECOMENDACIONES
Establecidas
las
conclusiones,
se
pueden
recomendar
las siguientes acciones:
· Emplear los indicadores propuestos en este proyecto, con el fin de integrar a la Gerencia de Recursos Humanos en el proceso de mejora continua de la Empresa, El éxito de un Sistema de Gestión depende, casi exclusivamente, de: Si el Sistema de indicadores se diseñó para ser el sistema con que la organización va a trabajar para cumplir su visión.
· Revisar periódicamente la normalización desarrollada en este trabajo, de modo tal que ésta se mantenga actualizada en todo momento y no pierda vigencia al ocurrir cambios en la Gerencia y/o en la Empresa.
· Poner en práctica la utilización del sistema de control de indicadores propuestos a fin de monitorear los mismos, evaluando la gestión continua y sinérgicamente y así Obtener el compromiso y participación de la junta directiva para obtener la efectividad de los resultados.
· Incluir los resultados arrojados por el Sistema de control de gestión propuesto al reporte de gestión habitualmente utilizado.
ANEXOS
BIBLIOGRAFÍA
Arias, F. (2006). El proyecto de investigación. (6ta ed.) Venezuela: Editorial Episteme.
Ávila Baray (2006), Introducción a la metodología de la investigación.
Venezuela: Edición electrónica.
Aguirre Octavio (2001) El Manual de Ingeniería Financiera (1ra Ed.) Bogotá: Editorial Mc Graw Hill
Coopers & Lybrand (1997). “Los nuevos conceptos del control interno (Informe COSO)” (5ta ed.).
Madrid: Editorial Días Santos S.A.
Coa, Nexy. (2012). Trabajo de grado. “Diseño de un Sistema de Gestión Administrativo”
Venezuela: Universidad Nacional Experimental de Guayana. Disponible en: http://www.cidar.uneg.edu.ve/DB/bcuneg/EDOCS/TESIS/TESIS_PREGRADO/INFORME S%20DE%20PASANTIAS/IP105912012CDCoaNexy.pdf
Delbecq y Van de Ven (1971) La Técnica de Grupo Nominal. Disponible en:
http://www.aiteco.com/tecnica-de-grupo-nominal/
Faudzianh, Hasnah, Muhamand (2005), en su estudio titulado: “Prácticas de auditoría interna y sistema de control interno”.
Flores Carmen. (2005). “Sistema de indicadores de gestión para el programa deporte de rendimiento” Disponible en: http://www.monografias.com/trabajos90/sistema-indicadores-gestion-programa- deporte-rendimiento/sistema-indicadores-gestion-programa-deporte- rendimiento2.shtml#ixzz3xuH7upsW
Francés Antonio . (2001). Estrategia Para la Empresa en América Latina (8va Ed.)
Caracas: Ediciones IESA C.A.
Fred David (2003) Conceptos de Administración Estratégica (9na Ed.) México: Editorial Pearson Educación.
Gibson Donnelly, Ivancevich (2003) Las Orgnanizaciones (6ta Ed.) Santiago de Chile: Editorial Mc Graw Hill
Gómez, F (1999) “El control interno en los negocios” (6ta ed.).
México: Fondo de cultura económica.
Hernandez (2006) Metodología de la Investigación (4ta Ed.) México: Editorial Mc Graw Hill
Hurtado, J. (2015). El Proyecto de investigación (8va ed.). Venezuela: Ediciones Gavilán, C.A.
Hurtado, J. (2006). El proyecto de investigación. (5ta ed.).
Colombia: Editorial Quirón.
Kaplan y Norton (2008) El Execution Premium (5ta Ed.) México: Editorial, Harvard Business School Press.
Lezama, J. (2006), trabajo de grado titulado “Diseño de un Control de gestión interno para el Departamento de Proyectos de Mejoras de  CVG EDELCA”, UNEXPO Puerto Ordaz.
MENGUZZATO, M. y RENAU, J.J. (1991): La dirección estratégica de la empresa.
Barcelona: Editorial Ariel.
PACHECO, J., CASTAÑEDA, W. Y CAICEDO, C. (2002): Indicadores
Integrales de Gestión.
Bogotá:  Mc Graw Hill.
Méndez,
(2002),
Trabajo
de
investigación
titulado
“Diseño
de
un Diccionario de Indicadores de Gestión para Evaluar la Eficiencia Eficaces y Economía de las Oficinas Comerciales, Adscritas a la Gerencia de Comercialización de la Empresa CADELA. Disponible en: http://bibadm.ucla.edu.ve/edocs_baducla/tesis/P976.pdf
Munich Galindo (2001) Fundamentos de Administración. (2da Ed.) México: Trillas
Normas ISO 9000 (2000) Normas sobre Calidad y Gestión. Establecidas por la Organización Internacional de Normalización (ISO). Disponible en:
http://www.agroindustria.gob.ar/site/institucional/rrhh/01=concursos/03- normativa/_normas/000007_Otras%20normativas%20especificas/000000_SISTE MA%20DE%20GESTI%C3%93N%20DE%20LA%20CALIDAD%20ISO%209000.
pdf
O´BRIEN, JAMES. 2003. Sistemas de información gerencial. Cuarta Edición. Irwin-McGraw Hill. Colombia.
OBREGÓN SÁNCHEZ, CAROLINA (2005) ¿Cómo medir la Gestión Empresarial? Revista M&M. No. 49. Colombia. Fuente:
www.revista-mm.com/rev49/administracion_A.pdf
Perdomo, A (2004), “Fundamentos del control interno” (9na ed.).
México: Ed. Thomson,
Peñalver, O. (2004), en s trabajo de grado “Diseño de un Sistema de Control de Gestión del Departamento de Cuentas por pagar de CVG Ferrominera Orinoco C.A, mediante la aplicación de indicadores de eficiencia y eficacia”, UNEG Puerto Ordaz.
RASTROLLO H., MARÍA A. y ANA M. CASTILLO (2004). Nuevas TIC y
Estructura Organizativa Dirección y organización: Revista de dirección, organización y administración de empresas. Nº 30. pp. 134-144. Fuente: http://dialnet.unirioja.es/servlet/articulo?codigo=876906
Refractarios Socialista de Venezuela C.A. (2010). Manual de Descripción de Cargos, Gerencia (RRHH)
Venezuela.
RENA Copyright (2008). Tipos de Investigación. Biblioteca (en línea). (Fecha de consulta: 10 de Enero de 2016). Disponible en: http://www.rena.edu.ve/cuartaEtapa/metodologia/Tema4.html
Rivas, M. (2005), en su trabajo de grado titulado “Diseño de un Control de Gestión en las cuentas por pagar de la empresa Corporación Venezolana de Guayana” desarrollado en la UNEXPO Puerto Ordaz, para obtener el título de Especialista en Gerencia.
Stoner (2001). La Planificación Estratégica (2da ed.) México: Editorial Mc Graw Hill.
Tovar, Omar. (2008). Informe de Pasantías.
Venezuela: Universidad de los llanos Occidentales. Disponible en: http://es.slideshare.net/satiduj/modelo-de-informe-de-pasantias-unellez
Tamayo (1990) Procesos de Investigación Científica ( 4ta Ed.) México: Noriega Editores






SUMEN





Autor: Lourdes Valero


Tutor Académico: MSc. Iván Turmero Tutor Industrial: Lcda. Beatriz España Fecha: JUNIO 2016





AUDITORIA INTERNA





PRESIDENCIA





OFICINA DE ATENCIÓN AL CIUDADANO





CONSULTORÍA JURÍDICA





VICEPRESIDENCIA DE OPERACIONES





VICEPRESIDENCIA ADMINISTRATIVA





GERENCIA DE PRODUCCIÓN Y MATERIAS PRIMAS





GERENCIA DE ADMINISTRACIÓN Y FINANZAS





GERENCIA DE CONTROL DE CALIDAD Y CERTIFICACIÓN





GERENCIA DE RECURSOS HUMANOS





GERENCIA DE MANTENIMIENTO Y SERVICIOS GENERALES





GERENCIA DE COMERCIALIZACIÓN





GERENCIA DE LOGÍSTICA





JUNTA DIRECTIVA





DATOS





INFORMACIÓN











Acción Preventiva





Consideraciones de Gestión: Rangos de Desempeño





Bajo Control





Valor deseado





Alerta





Valor Mínimo Esperado





Fuera de Control y Crítico





Corrección o Acción Correctiva





Fuerza laboral semanal y mensual


Caja de Ahorro


Tramites en cecoguay


Tramites IVSS


Pago y seguimiento de pasantes


Pagos a la comisión de servicio


Anticipos de prestaciones


Organización de plan vacacional, día de las madres, compartir navideño


Elaboración de carnets


Fuerza laboral al Ministerio de Industrias





56%





25





20





15





22%





10





11%





11%





5





0





0





Totalmente	De Acuerdo	Indiferente		En	Totalmente de Acuerdo			Desacuerdo		en


Desacuerdo





¿Cree usted que la empresa toma en consideración los cambios de las leyes para favorecer a sus trabajadores?
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Considera usted que la empresa debería ofrecer incentivos como premios  a sus trabajadores?
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¿Considera usted que el trato ofrecido por el personal del departamento de recursos humanos es cordial?





¿La información brindada por el personal del departamento de recursos humanos responde la inquietud de su solicitud?





35


30


25


20


15


10





¿Considera usted que la asignación de cargo es acorde con la experiencia de los trabajadores?
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Mide el grado en que los clientes manifiestan estar satisfechos con el servicio prestado.
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Evaluar la eficacia o impacto de los resultados generados, en términos de los objetivos del cliente.





Mide la efectividad del cumplimiento de la programación del reclutamiento  en función a la detección de necesidades.
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𝐶𝑎𝑛𝑡𝑖𝑑𝑎𝑑 𝑑𝑒 𝑣𝑎𝑐𝑎𝑛𝑡𝑒𝑠 𝑒𝑥𝑖𝑠𝑡𝑒𝑛𝑡𝑒𝑠


𝐶𝑎𝑛𝑡𝑖𝑑𝑎𝑑 𝑑𝑒 𝑝𝑒𝑟𝑠𝑜𝑛𝑎𝑠 𝑒𝑙𝑒𝑔𝑖𝑙𝑒𝑠 𝑝𝑎𝑟𝑎 𝑒𝑙 𝑝𝑢𝑒𝑠𝑡𝑜





∗ 100





Evaluar la efectividad en la realización de las Actividades de reclutamiento de personal





Mide la efectividad del cumplimiento de la programación de la contratación del personal





𝐶𝑜𝑛𝑡𝑟𝑎𝑡𝑎𝑐𝑖ó𝑛 =





𝐶𝑎𝑛𝑡𝑖𝑑𝑎𝑑 𝑑𝑒 𝑐𝑜𝑛𝑡𝑟𝑎𝑡𝑜𝑠 𝑝𝑟𝑜𝑔𝑟𝑎𝑚𝑎𝑑𝑜𝑠


𝐶𝑎𝑛𝑡𝑖𝑑𝑎𝑑 𝑑𝑒 𝑐𝑜𝑛𝑡𝑟𝑎𝑡𝑜𝑠 𝑟𝑒𝑎𝑙𝑖𝑧𝑎𝑑𝑜𝑠





∗ 100





Evaluar la efectividad en la realización de los Actividades de contratación de personal
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Evaluar la efectividad en la realización del cálculo de la Nomina Semanal para el pago de los trabajadores.





Mide la efectividad y cumplimiento del cálculo de los trabajadores para el pago de la nomina mensual
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Evaluar la efectividad en la realización del cálculo de la Nomina Mensual para el pago de los trabajadores.





Mide la efectividad y cumplimiento del cálculo de las prestaciones sociales





𝐶𝑎𝑙𝑐𝑢𝑙𝑜 𝑑𝑒 𝑃𝑟𝑒𝑠𝑡𝑎𝑐𝑖𝑜𝑛𝑒𝑠 𝑆𝑜𝑐𝑖𝑎𝑙𝑒𝑠 =





𝑃𝑟𝑒𝑠𝑡𝑎𝑐𝑖𝑜𝑛𝑒𝑠 𝑝𝑜𝑟 𝐶𝑎𝑙𝑐𝑢𝑙𝑎𝑟


𝑃𝑟𝑒𝑠𝑡𝑎𝑐𝑖𝑜𝑛𝑒𝑠 𝐶𝑎𝑙𝑐𝑢𝑙𝑎𝑑𝑎𝑠





∗ 100





Evaluar la efectividad en la realización del cálculo de las Prestaciones Sociales





Mide la efectividad y cumplimiento del cálculo de cesta tickets





𝐶𝑎𝑙𝑐𝑢𝑙𝑜 𝑑𝑒 𝐶𝑒𝑠𝑡𝑎 𝑇𝑖𝑘𝑒𝑡𝑠 =





𝐶𝑒𝑠𝑡𝑎 𝑇𝑖𝑐𝑘𝑒𝑡 𝑝𝑜𝑟 𝐶𝑎𝑙𝑐𝑢𝑙𝑎𝑟


𝐶𝑒𝑠𝑡𝑎 𝑇𝑖𝑐𝑘𝑒𝑡 𝐶𝑎𝑙𝑐𝑢𝑙𝑎𝑑𝑜





∗ 100








Evaluar la efectividad en la realización del cálculo de Cesta Tickets





Mide la efectividad del cumplimiento de los pagos al INCES para el cumplimiento de la ley





𝑃𝑎𝑔𝑜𝑠 𝑎𝑙 𝐼𝑁𝐶𝐸𝑆𝑆 =





𝐶𝑎𝑙𝑐𝑢𝑙𝑜 𝑑𝑒 𝑃𝑎𝑔𝑜𝑠 𝑝𝑟𝑜𝑔𝑟𝑎𝑚𝑎𝑑𝑜𝑠


𝐶𝑎𝑙𝑐𝑢𝑙𝑜 𝑑𝑒 𝑃𝑎𝑔𝑜𝑠 𝑟𝑒𝑎𝑙𝑖𝑧𝑎𝑑𝑜𝑠





∗ 100





Evaluar la efectividad en la realización de los Pagos al INCES para el cumplimiento de la ley





Mide la efectividad y cumplimiento de entrega de uniformes y recursos necesarios para dotar al personal





𝐸𝑛𝑡𝑟𝑒𝑔𝑎 𝑑𝑒 𝑅𝑒𝑐𝑢𝑟𝑠𝑜𝑠 =





𝐶𝑎𝑛𝑡𝑖𝑑𝑎𝑑 𝑑𝑒 𝑟𝑒𝑐𝑢𝑟𝑠𝑜𝑠 𝑝𝑟𝑜𝑔𝑟𝑎𝑚𝑎𝑑𝑜𝑠 𝑝𝑜𝑟 𝑒𝑛𝑡𝑟𝑒𝑔𝑎𝑟


𝐶𝑎𝑛𝑡𝑖𝑑𝑎𝑑 𝑑𝑒 𝑅𝑒𝑐𝑢𝑟𝑠𝑜𝑠 𝑒𝑛𝑡𝑟𝑒𝑔𝑎𝑑𝑜𝑠





∗ 100








Evaluar la efectividad en la entrega de recursos para el dotar el personal





Mide la efectividad del cumplimiento de la programación de pagos del Seguro Social para el personal





𝑃𝑎𝑔𝑜𝑠 𝑑𝑒𝑙 𝑆𝑒𝑔𝑢𝑟𝑜 𝑆𝑜𝑐𝑖𝑎𝑙 =





𝐶𝑎𝑙𝑐𝑢𝑙𝑜𝑠 𝑑𝑒 𝑃𝑎𝑔𝑜𝑠 𝑝𝑟𝑜𝑔𝑟𝑎𝑚𝑎𝑑𝑜𝑠


𝐶𝑎𝑙𝑐𝑢𝑙𝑜𝑠 𝑑𝑒 𝑃𝑎𝑔𝑜𝑠 𝑟𝑒𝑎𝑙𝑖𝑧𝑎𝑑𝑜𝑠





∗ 100





Evaluar la efectividad en la realización de los Pagos del Seguro Social para el personal.





Mide la cantidad de días de vacaciones disfrutadas en el tiempo planificado, respecto a la cantidad total de días de vacaciones programadas.





Cantidad deDías deVacaciones Ejecutados parael Período





 100%





Cantidad deDías deVacaciones Programados parael Período





Evaluar la efectividad en el cumplimiento de la ejecución del Plan de Vacaciones programado.

















� Operativo � Economico Gerencial � Individual


� Control










