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Palabras clave: RESUMEN. La gestion de procesos con un enfoque estratégico es requerido por las organizaciones,
Gestion de procesos, siendo una necesidad para el gestor de cualquier area de la estructura organizacional encontrar la
Objetivo estratégico, importancia y la relaciéon en la toma de decisiones ante la estrategia y vision corporativa, el presente

Indicador de resultados articulo muestra la aplicacion de la metodologia de cuadro de mando integral (CMI) para el disefio de una

base de indicadores de resultados que permiten el seguimiento y evaluacién del rendimiento del proceso
de administracion de ndémina, basado en el método inductivo se analiz6 como caso particular las
operaciones que realiza el departamento de personal de la empresa Corporativo UNNE S.A. de C.V., a
través de un estudio a nivel descriptivo y correlacional permitié identificar la situacién actual que prevalece
en el rendimiento del proceso, la comunicacion con una correlacion positiva del .117, siendo la variable de
mayor relacion significativa que afecta directamente. Al término de los resultados, se define la necesidad
del disefio de un tablero de control digital que muestra de manera grafica al responsable del proceso un
seguimiento de las acciones realizadas para identificar las oportunidades de mejora en funcién de tiempo
de respuesta del servicio otorgado y desempefio del proceso de alta de nuevos empleados. En
conclusién, una herramienta estratégica como el CMI es sin duda una herramienta basica para la toma de
decisiones, al implementar este instrumento permitid al responsable estar consciente de la magnitud de
errores gue se presentan durante la operacion (23.41 %) y otras variables que afectan el rendimiento del
proceso de administracion de némina, se incorpora una base de indicadores basicos que permiten ser
aplicados en cualquier organizacion para llevar seguimiento y evaluacion del proceso de némina, también
se realiza una prospectiva en el disefio de estrategias que bien podrian dar solucion a la problematica

identificada.
Kev words: ABSTRACT. The management of processes with a strategic approach is required by the
Process y ma-nagement organizations, being a necessity for the manager of any area of the organizational structure to find the
Strategic objective’ importance and the relation in the decision making before the strategy and vision Corporate, this article

shows the application of the Integrated Scorecard Methodology (CMI) for the design of a base of results
indicators that enable the monitoring and evaluation of the performance of the payroll management
process, based on the inductive method was analyzed as a particular case the operations carried out by
the department of personnel of the corporate company UNNE S.A. de C.V., through a study at descriptive
and correlational level allowed to identify the current situation prevailing in the Process performance,
communication with a positive correlation of .117, being the most significant variable that directly affects.
At the end of the results obtained from the study, we define the necessity of the design of a digital control
board that graphically shows to the responsible of the process a follow-up of the actions carried out to
identify the opportunities of improvement in function of response time of the service given and
performance of the process of high of new employees. In conclusion, a strategic tool like the CMI is
without a doubt a basic tool for the decision making, by implementing this instrument it allowed the
responsible one to be aware of the magnitude of errors that occur during the operation (23.41%) and other
variables that affect the performance of the payroll administration process, incorporates a base of basic
indicators that allow to be applied in any organization to carry out monitoring and evaluation of the payroll
process, also a prospective in the design of strategies that could well give solution to the identified
problematic.

Performance indicator

00 0z0z0z0v09090909m 0 090Z09Z9m
Paseo del Agrarismo #2000 Carr. Mixquiahuala-Tula Km. 2.5 Mixquiahuala de Juarez C.P. 42700.Tel. 01 (738) 73 540 00 12

www.itsoeh.edu.mx , conainte.itsoeh.edu.mx



http://www.itsoeh.edu.mx/
mailto:csoto@itsoeh.edu.mx

<

INTRODUCCION

El Balanced Scorecard (BSC) en su traduccién en
espafiol se denomina Cuadro de Mando Integral
(CMI), el concepto se introduce por primera vez por
Robert Kaplan y David Norton en 1992 por la
revista de la Universidad de Harvard® enfatiza que
los indicadores financieros y no financieros deben
formar parte del sistema de informacion para
empleados en todos los niveles de la organizacion.
Esto significaria un cambio radical de la evaluacion
tradicional que realizaban las empresas enfocadas
sb6lo a la perspectiva financiera para medir su
rentabilidad, hoy en dia las organizaciones estan
compitiendo en entornos complejos y, por lo tanto,
es vital una exacta comprension de sus objetivos y
(Zje los métodos que han de utilizar para alcanzarlos

De acuerdo a los estudios de Banchieri y Campa 8
hacen una reflexion sobre el nivel de aplicacion del
modelo y de lo que realmente se ha implementado,
el CMI desde sus inicios se consideraba como un
sistema de indicadores independientes
evolucionando a un sistema de gestion centralizada
gue permite a la organizacion disefiar estrategias
enfocadas a la mision de la organizaciéon en un
amplio conjunto de medidas de la actuacion,
realizan un estudio a nivel exploratorio con caracter
cuantitativo a empresas para identificar el nivel de
uso del CMI, obtienen que un 79.4 % de los
profesionales estan vinculados con CMI, sus
razones principales para usar la herramienta lo
enfocan a tres aspectos: brindan una visién global
de la organizacion, permite ser una herramienta
eficiente para controlar y comunicar la estrategia 3,

Existen diversos casos de aplicacion de la
herramienta que dan muestra de los beneficios
brindados a las organizaciones, en este sentido se
ha seleccionado el analisis de algunos casos de
estudios que a continuacion se describe:

Naranjo * describe la gestion estratégica aplicada a
hospitales publicos de Espafia enfocada a
examinar el perfil de los directivos y el uso del CMI
y del presupuesto en la consecucién de los
objetivos estratégicos centrados en la reduccion de
coste y la mejora de la flexibilidad en la prestacion
de servicios sanitarios. Mediante los datos
obtenidos de una encuesta enviada a los 884
directivos miembros de equipos de direccion de
218 hospitales publicos de Espafia con 473
cuestionarios Utiles, obtuvieron los siguientes
resultados: los directores mas jovenes y con menos
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antigliedad suelen hacer un uso de Cuadro de
Mando Integral. Esto quiere decir, que el Cuadro de
Mando Integral se relaciona positivamente con la
implantacion de estrategias sanitarias centradas
tanto en mejora de la flexibilidad como en el control
y la reduccion de coste sanitario ‘

En otro caso de aplicacién corresponde a la
empresa Minera El Tesoro (MET), implementaron
un CMI enfocado a los esfuerzos de la creacion de
valor, Graber ° define que las estrategias de largo
plazo de la organizacion deben estar ligadas con
las acciones realizadas en corto plazo en cada una
de las areas de la compafia. La metodologia
aplicada partié6 de un andlisis de la situacién actual
de la empresa para identificar los factores criticos
de éxito que permitid el disefio de los objetivos
estratégicos con base a la misién, vision, objetivos,
valores de la organizacion, en las areas y recursos
humanos definieron indicadores con base a cada
objetivo ligados a la planeacion estratégica de la
empresa °.

Segun Rodrigues et al.° en un estudio realizado a
PyMES portuguesas, se proporcionan elementos
que influyen en la aplicacion del CMI, identifican
ventajas o inconvenientes de su empleo, las
caracteristicas de las empresas que lo adoptan,
asi como las causas de abandono o implantacion.
Se aplicé un cuestionario a 161 PyMES
portuguesas, con una tasa de respuesta del 29.8 %
encontraron que es fundamental el desarrollo de
sistemas y herramientas que permitan realizar una
gestion eficiente de la informaciéon vy del
conocimiento, la cual puede reflejarse en un
conjunto de indicadores insertados en un CMI que
permitan  enjuiciarla 'y adoptar decisiones
estratégicas futuras. A pesar de que la literatura
sugiere la adopcion del CMI en las grandes
empresas, en la practica la herramienta también
ofrece una verdadera utilidad a las pequefias y
medianas empresas Martinez ', disefi6 una
propuesta del CMI donde integrd la mision, vision,
valores y objetivos estratégicos a la estrategia de
negocios propuesta para un modelo de negocio en
linea, alineando asi la planificacién con lo que se
requiere en la gerencia general ’.

A través de un andlisis estratégico realizado por
Rodriguez ® en el sector de ovino de la comunidad
de Castilla y Lebn obtiene dos propésitos, por un
lado determina la viabilidad econémica de las
pequefias explotaciones intensivas de ovino de
leche de la empresa Castilla y Leon, y por otro, la
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vista de los resultados, con el desarrollo de un CMl,
utilizando Excel como software para la integracion
de datos y célculo de cada uno de los indicadores
financieros establecidos, disefiando los parametros
de gestion técnicos y econémicos para la venta del
producto 2.

En México existen evidencias del uso del CMI en el
sector publico enfocado especificamente en la
administracién de la justicia principalmente en el
sistema de g)laneacién en el estado de Tamaulipas,
Ortiz et al.”, describen la aplicacién del CMI en
diversos sectores de la industria, areas vy
dependencias a nivel internacional, brindan un
panorama de los beneficios que proporciona la
herramienta °.

La utilizacion de la herramienta del CMI no sélo se
enfoca a un contexto empresarial, si no también
hay evidencia de su aplicacibn en la gestion
bibliotecaria. En el caso de estudio de Mufioz *°, se
describe un panorama de la implementacion en
todos los &mbitos, ademas hace énfasis del término
metrics siendo aquellas medidas que evaldan las
actividades del servicio al cliente y se centra en la
capacidad, el conocimiento, la cortesia y la rapidez
del personal de servicio. En su conclusién describe
una serie de caracteristicas de las ventajas de la
herramienta, brinda equilibrio en la distribucion
compartida con todas las é&reas, brinda
comunicacidon y seguimiento a la estrategia, se
enfocan a un proceso sistémico que genera
involucramiento del personal en el cumplimiento de
los objetivos y se centra en la vision estratégica de
los servicios de una biblioteca *°.

Al reconocer las ventajas que ofrece el CMI como
herramienta de gestion de control, el presente
estudio plantea la oportunidad de comprobar su
aplicacion a través de un caso concreto de
empresa derivado de los problemas identificados
durante el proceso de administracion de la némina
del personal. En el contexto que se desarrollo la
investigacion  permiti6 aplicar de manera
sistematica las oportunidades que ofrece la
utilizacion de herramientas de gestion
administrativa, que en muchas de las
circunstancias no aprovechan las empresas para
mejorar sus procesos.

Se tiene como objetivo en un primer escenario,
identificar los factores que inciden en una captura
incorrecta de las actividades realizadas durante el
proceso de gestion de nomina, relacionadas a las
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altas, bajas y cambios en la némina de
trabajadores de la empresa corporativo UNNE S.A.
de C.V., asi como, comprobar los beneficios
ofrecidos en la aplicacién del Cuadro de Mando
Integral (CMI) al disefiar indicadores que permitan
medir o evaluar el rendimiento de las operaciones
que realiza el departamento de némina, con la
oportunidad de desarrollar planes de accién en
beneficio del departamento y de la empresa.

METODOLOGIA

Como se ha sefialado existen diversas tipologias
de Cuadro de Mando Integral, segin Kaplan &
Norton™, dependiendo a los objetivos y ambitos de
aplicacion se orienta su disefio, en el caso
particular el departamento de némina presentaba
problemas durante el procedimiento de alta de
nuevos empleados a los sistemas administrativos
internos y sistemas externos perteneciente al
sistema del IMSS y portales bancarios. En una
primera fase se realiz6 un diagndstico general de
las causas que originan la problematica, disefiando
una investigacion a nivel cualitativo y cuantitativo
para identificar la situacion actual del proceso de
recursos humanos en particular del departamento
de ndémina, se requeria conocer las causas que
originaban un bajo desempefio en el registro de
nuevos empleados en los diferentes sistemas
activos para cumplir con la normatividad vigente.

Se defini6 como variable principal de estudio
“rendimiento del proceso” y variables secundarias
“‘desempefioc de los empleados, nivel de
capacitacién, comunicacion, tiempo de atencion y
presién del trabajo”, a través de una encuesta
aplicada a todo el personal adscrito al area, el
tratamiento de los datos se fundamenté en un
andlisis estadistico, aplicando el método de
coeficiente de correlacion de Pearson. La prueba
estadistica permitio identificar la relacion entre dos
variables medidas en un nivel por intervalos o de
razén, calculada a partir de las puntuaciones
obtenidas en una muestra de dos Vvariables,
relacion de las variables: presion de trabajo,
desempefio del empleado, nivel de capacitacion y
comunicacién con el rendimiento del proceso de
némina, segin Hernandez et al.** el coeficiente r de
Pearson puede variar de -1.00 a 1.00, el signo
indica la direccion de la correlacién positiva o
negativa, cuando el valor es cero significa que no
existe correlacién alguna entre las variables, cuanto
mas se acerque a uno positivo (+1.00 = correlacion
positiva perfecta) corresponde a una correlacion
positiva significativa, el valor nimero obtenido
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representa la magnitud de la correlacién y nivel de
relacién con la variable principal™.

A continuacion, en la Tabla 1, se muestra el disefio
del estudio a nivel descriptivo y correlacional,
integrando sus dimensiones de estudio y procesos
de recoleccion de datos realizados. Segln
Hernandez et al. * existen tres cuestiones basicas
a considerar al construir un instrumento, los cuales
son los items o preguntas, variables, dimensiones e
indicadores, considerando también tres niveles de
mediciébn de tipo ordinal para cada pregunta
cerrada.

En este caso en particular, la aplicacion del
instrumento (encuesta) se brind6 a todo el personal
adscrito al departamento, el tratamiento y analisis
de los datos se realiz6 en el software SPSS
(Statistical Package for the Social Sciences). Las
preguntas se codificaron para definir categorias e
integracion de las variables de estudio, al término
de la captura de datos se realiz6 el analisis
descriptico a través de un grafico de tipo radial
(Figura 1). En el grafico tipo radial, se dimensiona
el comportamiento de la variable principal
Rendimiento del proceso con las otras variables de
estudio, las personas consideran que el 40 % es
aceptable el nivel de comunicacién, mientras que el
nivel de capacitacibn se acentla alto a 80 %,
consideran que la presién de trabajo es alta (70 %),

Tabla 1. Operacionalizacién de la investigacion
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también el desempefio del empleado es
considerado alto (70 %), al dimensionar la
intervencién de las variables con el rendimiento del
proceso de administracion de la nomina, se
encuentra que la variable comunicacién de acuerdo
a la percepcion del empleado y a la observacién
realizada, el nivel de comunicacién que existe entre
las areas es bajo, originando errores de captura de
datos en cada uno de los sistemas administrativos
adscritos al departamento, el nivel de atencion del
servicio present6 un 50 % de acuerdo al nUmero de
solicitudes recibidas que se atienden en un lapso
no mayor a 15 minutos, en funcién al rendimiento
del proceso las personas consideran un 50 % de
nivel de desempefio del proceso. Por lo tanto, se
considera que el rendimiento del proceso es bajo
en funcion de los factores que intervienen durante
el proceso a nivel descriptivo.

Como se muestra en la Tabla 2 se aplica la prueba
estadistica segtn lo establece Hernandez et al.”? el
coeficiente r de Pearson antes descrito, se realiza
la correlacion bilateral donde se detecta que la
variable comunicacion presenta una correlacién
positiva de 0.117, la presion de trabajo -0.94, nivel
de capacitacion -0.319 y desempefio del empleado
-0.405, en los Ultimos tres casos presenta una
correlacién negativa; por lo tanto, no intervienen
directamente en el rendimiento del proceso de
administracion de la némina.

Pregunta Dimension

Proceso para obtener Indicador
Informacion

¢,Cual es el rendimiento del proceso de némina?

Rendimiento del Proceso

Encuesta, observacion  Descriptivo

¢ Como es el desempefio de los empleados en la captura?  Desempefio del Empleado Encuesta, Descriptivo
Observacién

¢lIndique como considera su nivel de capacitacion? Capacitacion Encuesta Descriptivo

¢,Cémo defines la presion de trabajo durante la operacién?  Presion de Trabajo Encuesta Descriptivo

¢La presion de trabajo incide en el desempefio del Presion de Trabajo, Rendimiento Encuesta, Correlacion

rendimiento del proceso de némina? del Proceso Observacion

¢A mayor capacitacion de los empleados mayor Capacitacion, Rendimiento del Encuesta Correlacion

rendimiento del proceso de némina? Proceso

¢ Como es el tiempo de atencién de registro de Tiempo de atencién Encuesta Descriptivo

expedientes de nuevos empleado?

¢La comunicacion incide en el rendimiento del Proceso? Comunicacion, Rendimiento del Encuesta Correlacion
Proceso
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Figura 1. Dimension del rendimiento del proceso con otras
variables de estudio.

Otro de los aspectos identificados de manera
descriptiva fue registrar el nivel de errores
cometidos en el desarrollo de las operaciones en el
alta de nuevos empleados. A través de la
observacién, durante cuatro meses se monitoreo
cada evento en una base de datos para
documentar cada actividad, en este sentido se
obtuvo una medicién de los tipos de errores por
cada sistema de informacién administrativo adscrito
al departamento y se realizé una clasificacion de
estos (Tabla 3). En el registro de errores
presentados durante el proceso de némina, se
obtuvo la frecuencia de eventos identificados,
siendo un promedio de 5 errores presentados por
tipo de error, al final del periodo evaluado se
presentaron un total de 48 errores, el error I-B (del
Sistema IDSE) presenté mayor incidencia del 25 %,
en relacién con el total de empleados dados de alta
205 en lo general se presento un 23.41 % de nivel
de errores.

Los tipos de errores se clasificaron en funcion de
los sistemas internos (ATIONET, IDSE, NAV,
SICAT) y externos (Portal Bancario, SUA) que el
departamento administra y del grado de
repercusion gue ocasiona al cometerlos, los errores
con Letra A, son aquellos que no son graves y se
corrigen en el momento. Los errores con Letra B:
son aquellos que afectan directamente al proceso
de registro ante los sistemas de informacion de
instituciones externas al tener repercusion en el
cobro de multas principalmente en el registro de la
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Seguridad Social del Trabajador ante el IMSS
(Instituto Mexicano del Seguro Social).

Una vez identificada la problematica, se define el
disefio de indicadores que permitié al responsable
del proceso de administracién de némina medir de
manera constante el comportamiento  del
desempefio de las operaciones realizadas en el
departamento. Segun Kaplan & Norton® se debe
analizar diversas fases: a) identificar los objetivos y
estrategias, b) identificar los factores criticos de
éxito, c) establecer indicadores para cada factor
critico de éxito, d) determinar para cada indicador
el estado, umbral y rango de gestion, e) disefiar la
medicion y f) medir, probar, y ajustar el sistema de
indicadores de gestion.

En la identificacion del objetivo y estrategias se
realiz6 andlisis de la filosofia organizacional de la
empresa para definir los aspectos claves en la
medicion del proceso de némina. En la Figura 2, se
representa la importancia del disefio de la
estrategia del area de recursos humanos acorde a
la estrategia general de la empresa, integrando
mapa conceptual de los aspectos clave de
medicion del departamento de némina e
indicadores estratégicos.
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Figura 2. Mapa conceptual del disefio de estrategias
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Tabla 2. Andlisis correlacional de las variables de estudio.
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Presién de Nivel de Capacitacion  Nivel de Desempefio del

Trabajo Actual comunicacion Empleado
Rendimiento del Proceso Correlacién
de Némina de Pearson -0.094 -0.319 0.117 -0.405

** | a correlacion es significativa al nivel 0,01 (bilateral).
Tabla 3. Andlisis correlacional de las variables de estudio.
Tipo de Error Total de Errores % Incidencia
Error ATIONET _tipo B 1 2%
Error IDSE_tipo B 12 25%
Error NAV_tipo A 2 4%
Error NAV tipo B 1 2%
Error Portal Bancario_ tipo A 4 8%
Error Portal Bancario_Tipo B 8 17%
Error SICAT_tipo A 8 17%
Error SICAT_tipo_B 11 23%
Error SUA_tipo A 1 2%
48 100%

> 5.33 11%

Una vez identificados los indicadores estratégicos,
se defini6 un proceso de disefio integrando su
estado, umbral y rango, que define el valor para
medir el cumplimiento de los logros o para
mantenerlos, asi como para designar el valor
minimo y méximo para cada indicador.

En la Tabla 4, se muestra el disefio de indicadores
de medicidon del proceso, describe el tipo de
indicador, féormula de calculo, frecuencia y nivel de
alarma; para los indicadores de eficacia se
controla tiempo de atencion de expedientes en el
registro de altas de trabajadores, nivel de errores
identificados y costos de operacion. Con relacion a
la eficiencia integra la medicién de la calidad en
funcion del desempefio de la captura realizada,
nivel de capacitacion del personal, nivel de
comunicacion 'y medicion de la rotacion de
personal. Los niveles de alarma se determinaron
en funcion de las necesidades del responsable del
area para controlar los resultados de cada
indicador.
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Para la integracion de los indicadores en el CMI,
se aplicé la herramienta de tablas dinamicas en
Excel version 2013 de Microsoft Office, en el
disefio de tablas de datos se aplicd la relacion
entre las mismas, se definieron los campos
basicos del control de la informacion para su
procesamiento__a través del uso de filtros y
aplicaciones de funciones especiales para el
célculo de los indicadores. Para la deteccion de
niveles de escala se utilizd la herramienta de
grafica de velocimetro, segun el blog de
especialistas en Excel 3 consta de tres fases:
creacién de la aguja, b) creacién de la escala y c)
disefio visual (o ultimos retoques), los parametros
de valores minimos y méximos fueron utilizados
como se muestra en la Figura 3.

En la representacion grafica de un indicador a
través del tipo de grafico velocimetro, se define el
valor alcanzado resultante del proceso de la base
de datos de némina, el valor objetivo siendo la
referencia que se desea lograr (Figura 3). Se
determind para cada valor el margen porcentual
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aplicando a cada valor funciones trigonométricas
SENO() y COS() para definir cada punto de los
ejes X y Y basado en las ecuaciones: Ecs. (1) vy
(2) respectivamente:

seno((Valor Alcanzado/Valor Meta) * PI()) Ec. 1

cos((Valor alcanzado / Valor meta) * PI()) Ec. 2

% Errores Identificados

FLLR»{%@'&? %RAN‘

e

-
ceRARGE],
L]

Figura 3. Representacion gréfica basada en velocimetro

En la Tabla 5 se muestran los parametros
utilizados para el caso del indicador de errores
identificados, el calculo del eje X corresponde a
0.099446825 y 0.995042878 para el eje Y, el valor
alcanzado corresponde 23.41 % y valor a lograr 5
%. Para cada indicador disefiado como lo muestra

Tabla 4. Disefio de indicadores de medicion del proceso
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la Tabla 4, se realizé la presentacion gréafica con
base a la técnica antes mencionada, considerando
para cada uno el valor porcentual alcanzado y
valor meta, una vez analizando los resultados de
cada indicador se realizé un andlisis comparativo
en funcién del nivel de alarma que se debe
controlar.

Al estar conscientes de la importancia de lograr un
mejor desempefio, se percibi6 un mayor
compromiso por parte de los integrantes del
departamento en la realizacion de las actividades
durante la operacion, facilitando la integracion de
una base de datos actualizada y completa que a la
fecha siguen utilizando para continuar con el
seguimiento y evaluacién del rendimiento del
proceso.

RESULTADOS Y DISCUSION

El estudio permiti6 conocer la situacion real del
desempefio del proceso a un nivel descriptivo
mediante el registro y clasificacion de los tipos de
errores presentados durante la operacién del
proceso. A través del andlisis descriptivo se
dimensioné el nivel de intervencién de las
variables “Desempefio de los empleados, nivel de
capacitacién, comunicacion, tiempo de atencién y
presiéon del trabajo” que generan en el bajo
rendimiento del proceso.

mbre del indicador Tipo Férmula de Célculo scuencia /el de alarma
Tiempo de atencién de Eficacia Relacién porcentual del tiempo de fecha de
expedientes recepcién de expediente / tiempo de fecha de Mensual 40%
entrega de expediente.
Errores identificados Eficacia slacién porcentual del total de errores identificados
/ nimero de altas de expedientes registrados Mensual 30%
Jstos de operacién de errores  Eficacia Relacion porcentual del total de costo de multas
ante IMSS / el total de errores identificados Mensual 25%
Desempefio del Proceso Eficiencia Relacion porcentual del total de errores Mensual 60%
identificados/el total del personal del depto.
Capacitacion del Personal Eficiencia elacion porcentual del total de cursos brindados / Anual 20%
el total de personal del depto.
Comunicacion Eficiencia Relacién porcentual del total de reuniones de Mensual 50%

abajo aplicadas / total de reuniones programadas

Rotacion de Personal Eficiencia Relacion porcentual del nimero de ingresos o Anual 40%
Jyresos de personas / total de empleados adscritos
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Tabla 5 Parametros establecidos para la representacion gréafica

basada en velocimetro.

Parametro Porcentaje
Porcentaje alcanzado 23.41 %
Meta 5.00 %
Inclinacion de la aguja

X Y

Centro, 0 Centro, 0

Punto, 0.099446825 Punto, 0.995042878

Se validaron los resultados a través de una prueba
estadistica correlacional, la variable que mas se
acerca a uno positivo (+1) corresponde al nivel de
comunicacion 0.117, segin Hernandez et al. 2 a
variable que obtiene un valor positivo del
coeficiente r de Pearson que mas se acerque a uno
positivo afecta de manera significativa la variable
principal de estudio.

Al estar conscientes de la importancia de lograr un
mejor desempefio, se percibi®6 un mayor
compromiso por parte de los integrantes del
departamento en la realizacion de las actividades
durante la operacién, facilitando la integraciéon de
una base de datos actualizada y completa que a la
fecha siguen utilizando para continuar con el
seguimiento y evaluacion del rendimiento del
proceso.

El cuadro de mando integral para la gestién del
proceso de nomina se desarroll6 en Excel
aplicando tablas dinamicas para definir relacionales
qgue facilitard la consulta de datos y emisién de
reportes especificos, también el uso de campos
calculados facilit6 de manera automatica
operaciones entre campos de diferentes tablas, se
consider6 Excel como software de aplicacion para
facilitar al personal el uso del tablero. En la Figura
4, se muestra cada uno de los indicadores
disefiados, se observa graficamente el estatus de
cada uno de los resultados obtenidos, a medida
gue se actualice la base de datos cada tabla de
resultados se actualiza y el velocimetro representa
el valor alcanzado indicando con color rojo, amarillo
y verde los niveles de riesgo, alarma y esperado,
sefiales que debe considerar el responsable para
establecer las acciones que contribuyan en mejorar
los resultado.
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Al identificar una mayor frecuencia del indicador de
errores en los meses de febrero, marzo y abril, y
comparando los resultados con la observacion y
entrevistas realizadas a los empleados del
departamento consideraron que influye también el
nivel de presiéon de trabajo por la intensa carga de
trabajo acumulada (70 %), el indicador de errores
identificados a nivel global obtiene 23.41 % con
relacion al nimero de expedientes atendidos
durante el periodo, esto implicé para el responsable
del proceso un nivel de alarma para la toma de
acciones al respecto.

En relacion con el indicador de tiempo de atencién
de expedientes, se identific6 que el 57 % se
atienden en un dia, un 11 % en dos dias y el resto
en un lapso de 3 a 15 dias, al consultar la base de
datos se identificaron las claves de expedientes
para su revision, aun continGan en validacién los
resultados de cada indicador, con la finalidad de
definir las necesidades del responsable del
proceso, los parametros y valores para incrementar
el rendimiento del proceso.

Como sefialan Kaplan & Norton?, un Cuadro de
Mando Integral (CMI) debe proporcionar las
directrices necesarios para navegar hacia el éxito
competitivo futuro. Siendo vital la comprension de
los objetivos y métodos que han de utilizarse para
alcanzarlos, en sintesis es traducir las estrategias
en accion y resultados. En ese sentido, se puede
sefalar que uno de los resultados principales del
estudio es contribuir al disefio de los objetivos e
indicadores del proceso. En todos los involucrados
se gener6 mayor conciencia del nivel de
responsabilidad que implica la realizacion de sus
actividades; al conocer la dimension del problema
real se comprendié la importancia de traducir
objetivos y estrategias de las actividades para
definir un mejor camino que contribuya al logro de
las metas institucionales. El proceso de adaptacion
al manejo del CMI, debe ser de manera sistematica
y gradual, con cambios acordes a las necesidades
de la empresa y sentar las bases para la
generacion de conocimiento que la misma empresa
puede aprovechar para la toma de decisiones
pertinentes para el cumplimiento de los objetivos y
metas organizacionales.
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CUADRO DE MANDO INTEGRAL DE NOMINA

i

Indicador: % Errores Identificados por Tipo

Periodo: Enero a Junio de 2017.
Indicador: % Errores Identificados por Mes

Estado No. %

Etiquetas de fila . l[dempleados Iderror % Etiquetas de fila - .
Abril 33 7 21.21% Error ATIONET-B 1 2%
Enero 18 Error IDSE-B 12 25% 11
Febrero 40 20 50.00 % Error NAV-A 2 4% 8
Junio 24 Error NAV-B 1 2%
Marzo 38 21 55.26 % Error PB-A 4 8% 8
Mayo 52 Error PB-B 8 17% - 4
Total general 205 48 23.41 % Error SICAT-A 8 17%
Error SICAT-B 1 23% B
Error SUA-A 1 2% 2
Estado del Indicador Total 48 100% 1
Recuento de Total Errores % v Error ATIONET-8 1
Idempleados Escala Porcentaje
205 48 23.41% 5% 1
10% il
Meta 250 15% 1 Indicador: % Tiempo de Atencién de Expedientes
Valor Alcanzado 23.41% 50% 20% 1 Namero de empleados por Estado y Division No. « No. de Expedientes %
Valor Meta 5% 25% 1 Id_Estado MEX 0 6.34%
30% 1 1 117 57.07%
Inclinacién de la ahuja 35% 1 Etiquetas de fila ,Recuento de Idempleados 2 23 11.22%
X Y 40% 1 TRACC 2 3 18 8.78%
0 0 45% s TRACCV 4 4 15 7.32%
0.099446825 0.995042878 50% 9 TRACPL 2 5 2 0.98%
TRACV 10 6 2 0.98%
Total general 7 7 3.41%
% 8 1 0.49%
Meta 2 dias 100% 9 1 0.49%
% Errores Identificados Porcentaje alcanzado 2.14 dias 100% 10 1 0.49%
Longitud de la ahuja 6.723008279 11 i 0.49%
u 25 12 i 0.49%
= 20%, "= 30%, Inclinacién de la ahuja 13 1 0.49%
X Y 14 1 0.49%
0 0 15 1 0.49%
-1 1.22515E-16 Total general 205 100.00%

Nivel
Alarma

Figura 4. Cuadro de Mando Integral

Actualmente la metodologia de cuadro de mando
integral es utilizado en diversas organizaciones por
los beneficios que a nivel de planeacién estratégica
otorga, si bien no es nueva su aplicaciéon en
cualquier ambito, al menos se constaté que es
incipiente su aplicacion en la mediana y micro
empresa principalmente en la region en donde se
realizé el estudio.

Para el caso especifico de éste estudio se tenia
una necesidad concreta de resolver la disminucion
de errores que se cometian; por ello, el presente
articulo estd centrado en mostrar la metodologia
qgue se aplicé para la identificacion de la variable
gue afectaba directamente al proceso, pero
también la propuesta de una herramienta de
gestion de control administrativo que ha facilitado el
registro de la informacién y comunicacion entre los
colaboradores del proceso, los resultados
obtenidos sin duda puede dar pauta mas adelante
en comparar con otras empresas y lograr el
desarrollo de un prototipo integral de CMI estandar

Tiempo de repuesta en altas de operadores
Cuenta de Idempleados Promedio de Tiempo_dias

Escala
10%
20%
30%
40%
50%
60%
70%
80%
90%

100%

Estado del Indicador

2.146341463
Porcentaje
1

% Tiempo de Atencion de Expedientes

50%

40%
30%

OR R RRE R R R

que favorezca a las condiciones presentes de la
micro empresa regional.

La innovacién de un CMI no sélo radica en su
forma o representacion grafica de los datos, sino en
la manera que sea disefiado para favorecer de
informacién agil, util y precisa para la toma de
decisiones resolviendo una necesidad de Ia
organizacioén, actualmente la planeacién estratégica
se centra en la importancia de aplicar inteligencia
de negocio, segin Rosado & Rico (2010) *° “el
poder competitivo que puede tener una empresa se
basa en la calidad y cantidad de la informacion que
sea capaz de usar en la toma de decisiones;
mediante la implementacion de Inteligencia de
Negocios se proporcionan las herramientas
necesarias para aprovechar los datos almacenados
en las bases de datos de los sistemas
transaccionales para utilizar la informacién como
respaldo a las decisiones, reduciendo el efecto
negativo que puede traer consigo una mala
determinacion.
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CONCLUSIONES

Al realizar el estudio permitié validar la importancia
de la implementacién de una herramienta de
control administrativo que toda organizacion formal
debe aplicar para evaluar los resultados de un
proceso en particular o en su conjunto. En el
contexto, este estudio reflej6 la importancia del
compromiso de todos los involucrados para la
integracion de la informacion y hacer buen uso de
la herramienta para disefiar estrategias y acciones
que contribuyan a la mejora. Al identificar los
indicadores basicos que contribuyen en la medicion
de la eficiencia y eficacia del proceso, se
comprendieron todas las actividades involucradas
en la gestion del proceso de nomina y las
implicaciones que conlleva al no realizar
adecuadamente el registro de las operaciones. Los
planes de accién establecidas por el departamento
en cuestion deben alinearse al cumplimiento de los
objetivos generales de la organizacién, analizando
y evaluando de manera constante los resultados.

Como parte de la contribucion de los resultados
obtenidos, es necesario realizar las siguientes
recomendaciones:

1. Integrar una base general de indicadores a nivel
institucional que permita evaluar los resultados
ante una vision estratégica global.

2. Capacitar continuamente al personal para la
retroalimentacion constante del CMI

3. Actualizar de manera constante la base general
de los indicadores, con la oportunidad de
brindar  modificaciones acordes a sus
necesidades.

4. Consolidar el manejo y retroalimentacién del
CMI, por todos los integrantes del proceso que
les permita reflexionar y lograr un mayor sentido
de responsabilidad en el registro de las
operaciones.
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