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que me apoyé, al Dr. C. Juan Ledén mi primer profesor de Calculo, a la profesora Dra. C. Ing. Aurorita que se fue antes
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La fuerza de trabajo es lo que mueve la empresa, por ende es necesario gestionarla adecuadamente potenciando las
fortalezas y mejorando las debilidades. Los procesos de gestion realizados en el capital humano, impactan
significativamente en el logro de objetivos y metas organizacionales. En otras palabras, son los trabajadores el eslabon
clave y piedra angular para el alcance de resultados efectivos, por lo cual, deben ser gestionados y potenciados
estratégicamente. En la actualidad las organizaciones consideran casi por consenso que sus recursos humanos son el
factor fundamental que activa y hace sustentable su crecimiento. Si bien la mayoria de las empresas poseen un sistema
de estimulacion, son pocas las que evallan cientificamente si este proceso tiene resultados favorables para la
organizacion en general. Ante esto, detectar oportunidades de mejora, potenciando fortalezas y reduciendo
incertidumbres se constituyen como indicadores estratégicos para optimizar procesos de gestion que impacten
significativamente en logros de objetivos y metas organizacionales, sumando valor a la fuerza de trabajo. Hoy la
cuantificacién de los efectos resultantes de las practicas y politicas de los recursos humanos son lo que permitira
reconocer, por un lado si los procesos estan cumpliendo los objetivos planificados, y por otro, las “palancas” que
permiten efectuar mejores gestiones acorde a la realidad de la empresa. En su esencia, esta tesis se propone el
desarrollo de un procedimiento con indices de evaluacién de impactos, cientificamente fundamentado, que junto a los
procederes especificos asociados al calculo del conjunto de indices expuestos permite determinar cuales son los
factores claves que estan incidiendo en el comportamiento del sistema de estimulacion de las empresas y su peso en el
logro de los objetivos estratégicos de la organizacion y cdmo direccionar las posibles soluciones que ademas
constituyen los fundamentales aportes de la investigacion. Finalmente, el procedimiento propuesto se aplica la en la

Empresa Provincial de Consultoria Juridica de Villa Clara que permitio demostrar su factibilidad.


http://gestion.pe/empleo-management/93-emprendedoras-invierte-ganancias-su-negocio-futuro-sus-hijos-2161307

The work force is then what moves the business, it is necessary to negotiate it appropriately developing the strengths
and improving the weaknesses. The administration processes carried out in the human capital, impact significantly in the
achievement of objectives and organizational goals. In other words, they are the workers the key link and angular stone
for the reach of effective results, reason why, they should be negotiated and developed strategically. At the present time
the organizations consider almost for consent that their human resources are the fundamental factor that active and he
makes sustainable their growth. Although most of the companies possess a stimulation system, they are few those that
evaluate scientifically if this process has favorable results for the organization in general. Before this, to detect
opportunities of improvement, developing strengths and reducing uncertainties is constituted as strategic indicators to
optimize administration processes that impact significantly in achievements of objectives and organizational goals,
adding value to the work force. In their essence, this thesis intends the development of a procedure with indicators of
evaluation of impacts, scientifically based that allows to determine next to the specific procedures associated to the
calculation of the group of exposed indicators which they are the key factors that a impacting in the behavior of the
system of stimulation of the companies and its weight in the achievement of the strategic objectives of the organization
and how to address the possible solutions that they also constitute the fundamental contributions of the investigation.
Finally, the proposed procedure is applied the in the Provincial Enterprise of Juridical Consultancy of Villa Clara that

allowed to demonstrate its feasibility.
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Introduccion

INTRODUCCION

Las personas son un elemento importante entre los recursos de una organizacion y poseen cualidades intangibles.
Existen otros recursos con cualidades intangibles en una organizacion e incluyen derechos de propiedad, relaciones con
los clientes, marcas e imagen de la empresa, etc. Todos éstos, pero sobre todo la habilidad, imaginacién y creatividad
de los empleados, son tan criticos para el éxito de la organizacion como los recursos tangibles que posee. La
significacion de los recursos humanos se explica porque al medir su valor se conoce cuan bien ellos se utilizan dentro de

la organizacion e indica lo que se necesita hacer para manejarlos mas eficazmente.

Descrito por Scarborough y Elias (2002): "El concepto de recurso humano es mas usualmente visto como un concepto
que une, es decir, define el eslabon entre la practica de los recursos humanos y la realizacién de la empresa”. Ellos
sefialan que los recursos humanos son una magnitud grande "no estandarizada, tacita, dinamica, dependiente del
contexto y que incluye a las personas". Estas caracteristicas los hacen dificil de evaluar si se tiene presente la
flexibilidad y creatividad de los individuos, su habilidad de desarrollar las habilidades con el tiempo y responder de una

manera motivada a los diferentes entornos.

Refiere Cuesta Santos (2010) que en la actualidad, esencialmente los tres elementos que distinguen con claridad a una
gestion estratégica de los Recursos Humanos (RH), son: la consideracién de los RH como el recurso decisivo en la
competitividad de las organizaciones, el enfoque sistémico o integrador en la gestion de estos y la necesidad de que

exista coherencia 0 ajuste entre la gestion de los recursos humanos y la estrategia organizacional.

Entonces si estrategia organizacional y desempefio de los empleados van de la mano en el logro y consecucion de los
objetivos estratégicos no se puede obviar que en esta relacion un papel importantisimo corresponde y juega la
estimulacion pues esta no es mas que lo que ofrece la organizacién al empleado a cambio del desempefio que “esa
persona” le entrega “especificamente a esa organizaciéon” para el cumplimiento de sus objetivos estratégicos (Cuesta
Santos, 2010).

El mismo profesor (Cuesta Santos, 2010) opina que “...la compensacién laboral o estimulacion al trabajo como sistema,
trasciende la estimulacion salarial, es decir, abarca mas, aunque esta ocupa un lugar relevante siendo decisiva su
eficacia en la organizacion empresarial de hoy. Por el peso significativo que sigue teniendo el dinero (mediante el salario
principalmente)...”. “Tanto la estimulacién espiritual como la estimulacion material, y en particular la salarial a través de
los sistemas de pago, han de tener muy presente el sistema de trabajo para su eficacia en la organizaciéon”. También
refiere en su edicion del 2010 del texto: “Tecnologia de gestion de Recursos Humanos” que: “...el salario es un
componente necesario de la estimulacién, pero indefectiblemente deberé desarrollarse junto a la estimulacién espiritual.
Motivaciones superiores, como la realizacién o logro, mucho se relacionan con los estimulos psicosociales o

espirituales”.
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En nuestro pais se ha evolucionado en este sentido en la gestién de las empresas en los Ultimos 9 afios, desde la
Resolucién No. 9 del 2008 “Reglamento general sobre las formas y sistemas de pago” con un amplio enfoque técnico de
la materia, pero muy restrictiva en la aplicacion de las formas de pago propuestas, en los trabajadores a abarcar en cada
forma, asi como en las facultades otorgadas; hasta la mas actual, la Resolucién No. 6 del 2016 “Sobre las formas y
sistemas de pago” en la que se regresa a la técnica nuevamente, pero con mas flexibilidad en los abarcados y en los
facultados a aprobar los sistemas de pago y se le agrega en la Resolucion No. 1 del 2017 un nuevo indicador limite que
es la relacion “Utilidad Antes de Impuesto/Valor Agregado Bruto”, pasando por la Resolucion No. 17 del 2014 con el
mismo nombre vinculando las formas de pago por rendimiento por primera vez a la riqueza creada en forma de Valor
Agregado Bruto, la que tuvo como objetivo fundamental comenzar a eliminar restricciones administrativas para estimular
el incremento de la productividad del trabajo en el sistema empresarial y modificar las facultades para la aprobacién de
las formas de pago por rendimiento, para empezar a dar cumplimiento a los postulados enunciados en los Lineamientos

No. 8 y 170 de la “Politica Econdmica y Social del Partido y la Revolucién” a la cual se referira el parrafo subsiguiente.

En consonancia con el anterior planteamiento, en el VI Congreso del PCC se aprobaron los anteriormente mencionados

i

Lineamientos (Lineamientos, 2011) que tienen como objetivo “...la actualizacion del modelo econdémico y la
implementacién de sus medidas asociadas para garantizar la continuidad e irreversibilidad del socialismo, el desarrollo
economico del pais y la elevacién del nivel de vida de la poblacion...”, esta afirmacidn tiene una relacion con las formas
en que la poblacién se siente estimulada por el trabajo y es por ello que en este importante documento se refieren
directamente a la cuestion del salario 5 de los 313 lineamientos enumerados en ellos, que entre los ya mencionados 8 y
170 tratan otras cuestiones y pasos que se iran dando en el futuro, aprueban el uso de las utilidades después de haber
cumplido con las obligaciones estatales para crear fondos para estimular a los trabajadores entre otros (L — 19), vincula
directamente los resultados de las gestiones empresariales al salario de los trabajadores (L — 20), estipulan que los
salarios tengan una relacién positiva con el aporte personal del trabajo de cada empleado y que este se refleje
efectivamente en la satisfaccion de las necesidades bésicas de él y su familia (L — 170), también plantean que se
incrementaran los salarios en aquellas actividades del pais con resultados mas eficientes y con particular impacto
econdmico y social (L — 171), politicas estas todas con un alto nivel de efectividad en la gestiéon empresarial si lo que se
quiere es motivar a los trabajadores en su compromiso de crear valores y aportar, en beneficio de todos, sus

capacidades y habilidades, entiéndase por todos, al estado, a la empresa, al empleado, al negocio, etc.

La empresa estatal socialista cubana siempre ha fomentado el incremento de la productividad relacionandolo al salario o
a los sistemas de compensacion dentro de la gestion de los recursos humanos, como aspecto importante para el logro
de una gestion eficiente; este vinculo, en cualquier organizacién es intrinsecamente importante y se encuentra ante la
disyuntiva del lugar que debe ocupar el crecimiento de las magnitudes productividad y salario en el tiempo econdmico,
entendido como el periodo en que se puede o se quiere analizar la efectividad de la gestion de la empresa o de su
estrategia organizacional. La eficiencia de los sistemas de estimulacion o compensacién laboral en el sentido mas

amplio, en su relacién con la propia estrategia organizacional no ha sido establecida, cuestion que dificulta el analisis en
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el tiempo de su influencia en los indicadores y desempefio de la gestion empresarial, pues este siempre ha estado
vinculado a la motivacion laboral, la estabilidad de la fuerza de trabajo u otro factor de la gestién de los recursos
humanos, pero el impacto en la gestion organizacional de los sistemas de estimulacién no ha sido medido y menos aun
a través de indices, lo que constituye la situacion problematica de la investigacion. Hay que tener en cuenta que un
adecuado sistema de estimulacion abarca mas que el salario, se debe enfocar ademas en la efectividad que logra la
estimulacién moral como parte importante también del subsistema en cuestion, si se es consecuente con el principio
fundamental de que la gestion de la empresa tiene que conseguir hacerla exitosa econémicamente, concepto vinculado

estrechamente con cdmo esta es capaz de crear valor, no importa el objeto social que desemperie.

Por lo que, de lo anteriormente expresado se deduce un problema cientifico a resolver: la inexistencia de una
herramienta metodologica basada en indices para medir el impacto de los sistemas de estimulacion del trabajo en la
gestion de las empresas cubanas en este caso, la Empresa Provincial de Consultoria de Villa Clara como caso de
estudio, una empresa dedicada a la prestacion de servicios de asistencia y asesoria legal, para, mediante ellos detectar
las principales debilidades y adecuar los sistemas de estimulacion a los objetivos estratégicos de la empresa u
organizacion, de forma que de manera proactiva se puedan corregir sus deficiencias y proponer mejoras que redunden

en un incremento de los niveles de eficiencia en la gestion de la organizacién
Para resolver el problema cientifico planteado anteriormente, se formulé la hipotesis de investigacion siguiente:

“Es posible disponer de un procedimiento metodologico debidamente fundamentado y basado en indices para medir el
impacto de la estimulacién del trabajo en las empresas cubanas y en el caso objeto de estudio de la Empresa Provincial
de Consultoria Juridica de Villa Clara, que permitira tener una valoracién de sus efectos en el desempefio de la

organizacion y derivado de ello proponer mejoras en la gestion”.

Conforme con la hipétesis planteada para la investigacion el objetivo general de la misma consiste es: “Disefiar una
herramienta metodolégica basada en indices que permita medir el impacto del funcionamiento del sistema de
estimulacion en la gestion empresarial para lograr que se convierta en una herramienta de mejora continua en las

estrategias organizacionales mediante la interpretacion de sus resultados’.
Del desglose de este objetivo general se plantean los siguientes objetivos especificos:

1. Construir un marco teérico que muestre la importancia de la gestién integrada de los recursos humanos y en
especial sobre el papel de la estimulacién del trabajo y del desarrollo de herramientas e indices para medir su

impacto en la gestién empresarial, partiendo de la revision detallada de la bibliografia.

2. Disefiar un procedimiento metodolégico basado en indices para evaluar el impacto de la estimulacién del

trabajo en la gestion empresarial y constituya la base para su mejora continua.

3. Validar el procedimiento propuesto en la Empresa Provincial de Consultoria Juridica de Villa Clara.
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Esta investigacion se justifica porque es fundamental para toda organizacién reconocer los niveles de eficacia que tiene
la aplicacion de sus estrategias y en este caso, medirlo y comparar la calidad de su subsistema de estimulacién para
mejorarlo, adecuarlo, corregirlo y finalmente, hacerlo méas eficiente, ya que aspectos teoricos aplicados en la gestion de
los recursos humanos se toman esencialmente para el desarrollo empresarial. La necesidad de que fluya una relacion
laboral adecuada entre el empleador y el empleado, es una de las misiones fundamentales de cualquier estrategia
organizacional, ya que el establecimiento de un buen clima laboral, producto de una adecuada implementacién del
sistema de estimulacion produce desarrollo, sentido de inclusién, satisfaccion de los trabajadores y equilibrio con un
importante beneficio social para las familias de los trabajadores y el sentido de pertenencia y responsabilidad
empresarial. De acuerdo con los objetivos de la investigacion su resultado permitira encontrar férmulas e indices para

evaluar y solucionar problemas que puedan estar presentes en los sistemas de estimulacion de las empresas cubanas.

La novedad cientifica del trabajo desarrollado se concentra en la propuesta de un herramental metodolégico basado en
indices que permita medir el impacto de la estimulacién del trabajo en la gestién empresarial cubano ajustado a la

legislacién existente en el pais, lo cual no tiene precedente en la literatura nacional e internacional.

Aunque el resultado alcanzado en el trabajo de investigacion es validado en la Empresa Provincial de Consultoria
Juridica de Villa Clara, el alcance del trabajo puede considerarse para cualquier empresa cubana ya que se sustenta en

la base regulatoria existente sobre la gestion empresarial en Cuba y en particular sobre la estimulacién del trabajo

La realizacidn de esta investigacion permitira adentrarse en un campo poco explorado de la gestién empresarial (el
estudio de impactos de los sistemas de estimulacién). Investigar sobre esta tematica ayudara a conocer hasta qué punto
la estimulacion como subsistema de la gestion de los recursos humanos se lleva a cabo eficientemente y resulta
beneficiosa para la organizacién y para los trabajadores. Permitira en un futuro realizar investigaciones mas profundas
de los aspectos del subsistema de estimulacion en las empresas cubanas, definiendo las variables mas importantes que
impactan en la eficiencia de la gestién empresarial. La relevancia social de la optimizacion de los procesos de gestidn
del Capital Humano en las empresas, es doble: por el crecimiento intelectual, espiritual, la elevacion del bienestar
material de su colectivo de trabajadores y por la eficiencia econdmica de la entidad, que en Cuba, se revierte en
beneficio de la sociedad, ademas de que es el Unico activo capaz de superarse a si mismo de forma permanente y que
se haga de forma eficiente va a depender de la adecuada gestion dentro de la organizacion. Por lo tanto, la investigacién
posee valor econdmico y social ya que cualquier estudio que esté relacionado con la eficiencia en la gestién y
estrategia de la organizacion y su relacion con el funcionamiento adecuado de su sistema de estimulacién tiene
implicitas con su aplicacion resultados de caracter econdmico y de tipo social pues estas medidas se encaminan a lograr

una mejora continua de su desempefio con una adecuada utilizacion de los recursos humanos.

Para el cumplimiento del objetivo general y especificos el trabajo de investigacion se estructura mediante 3 capitulos y

comprende ademas resumen, introduccion, conclusiones, recomendaciones, bibliografia consultada y anexos.
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Capitulo 1: Marco tedrico referencial de la investigacion

CAPITULO I. MARCO TEORICO REFERENCIAL DE LA INVESTIGACION

Segun lo planteado como objetivos de la investigacion se hace necesario desarrollar la revision bibliografica que sirva de
base teodrico — préactica del proceso de investigacion y a su vez sustente los principales resultados. El andlisis
bibliografico es la via que permite profundizar y ordenar los aspectos investigados y conocer los diferentes criterios y

valoraciones acerca del contenido y elementos que sobre una tematica determinada tienen diferentes autores.

La elaboracion de este andlisis se realizé a partir de la confeccién de un hilo conductor que permitiera el conocimiento

del tema desde los aspectos mas generales hasta los mas especificos, el que aparece reflejado en la figura No. 1.

Estado del Arte Estado de la Practica
L Modelos de ] q imulacién del trabai
Gestion de los la Gestion de Sistema de estimulacion del trabajo en
Recursos RECUrSOS las empresas cubanas

Humanos

Humanos

<&
<
y

A

Los recursos
humanos y la
creacion de valor

La — -
La motivacion del la motivacion parai\r/:k;rftgsn de immg((j:g) .
trabajo y la en la gestion p p

estimulacion empresarial

} ¢

Procedimientos

-

A 4

indices

existentes para la valoracion Sistema de estimulacion del trabajo en
~— de los impactos la Empresa de Consultoria Juridica de
| Villa Clara
Procedimiento para la valoracion de los impactos de la
estimulacion del trabaio en las empresas cubanas

Figura 1. Hilo conductor del trabajo de investigacion. (Fuente: Elaboracion propia)
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Capitulo 1: Marco tedrico referencial de la investigacion

1. La gestion de los recursos humanos como centro de competencias en la empresa actual

El departamento de Recursos Humanos juega un rol importante en las empresas y organizaciones, es el que determina
cual seré el personal adecuado para las tareas que cumpla la organizacién, cuéles seran las retribuciones que estos
recibiran por su trabajo y los otros incentivos necesarios para lograr ciertos objetivos, recordando siempre que toda
implementacién de acciones y decisiones que se tomen en este departamento deben estar muy relacionadas y
alineadas con la estrategia y los objetivos que tiene la organizacion. Es muy importante destacar que el departamento
de recursos humanos es el encargado de crear ventajas competitivas por medio de la gestion de las personas, que
pueden ser reconocidas como uno, si es que no el mas importante, de los recursos con los que pueden contar las
organizaciones. Asi, las funciones mas reconocidas de este departamento en relacion a la administracion del personal
serian, la planeacion, el reclutamiento, el proceso de empleo, el disefio de puestos, la capacitaciéon o desarrollo, la
evaluacion de desemperio, las comunicaciones, decisiones de compensaciones y beneficios y finalmente el manejo de

las relaciones laborales entre los integrantes de la organizacion.

Se entiende que todas las funciones anteriores parten de la base de que el ser humano es el agente principal que
mueve a las organizaciones y que estos poseen una base de talentos que debe ser administrada, motivada y

recompensada de la mejor manera posible, en beneficio de ambos, del trabajador y de la organizacién.
1.1. La organizacion estratégica empresarial y los recursos humanos

Segun Cuestas Santos (2010) y se cita: “no son pocos los estudiosos que objetan la expresion “recursos humanos” al
referirse a las personas, mediante la cual se les identifica de manera hiperbolizada o absoluta con el aspecto
econdmico, considerandolas como medios y no fin en si mismas; y mas aun se objeta cuando haciendo mas enfatico lo
econoémico con su manifestacion en dinero, se desconoce o relega la individualidad y su esencia humana”. En una
modalidad mas novedosa se ha referido la méas actual Gestién de Recursos Humanos (GRH) como gestion del

conocimiento, y esta sigue siendo gestién de personas portadoras de los conocimientos y valores.

Gran importancia hay en la denominada gestion del conocimiento, y se debe tener en cuenta en los modelos actuales de
la gestion de los Recursos Humanos, sobre los cuales se han adquirido experiencias en el pais y las menciona Cuesta
Santos (2010), haciendo referencia a los autores que la han tratado (Hernandez, 1998; Cuesta, 2002; Nufiez, 2002,
2003; Diaz, 2004; Nogueira, et al., 2004; Portuondo, 2005; Lage, 2005; Morales, 2006), especialmente las de
competencias laborales, organizacion que aprende y control de gestion con rumbo estratégico (Nonaka y Takeuchi,
1997; Senge, et al., 1999; Norton, 2001; Prada, 2002; Kaplan, 2003; Reynoso, 2004; Marin, 2005).

Cuesta Santos, (2010) estudioso de la gestion de los recursos humanos en Cuba y uno de los tedricos mas importante
de la materia plantea en su edicién 2010 del libro “Tecnologias de Gestion de Recursos Humanos” que: “en la década
del 90 del Siglo XX hubo un marcado énfasis en las empresas de éxito y de avanzada en lograr sistemas de GRH,

reflejados por modelos conceptuales (Beer, et al., 1989; Chiavenato, 1988 (Anexo No. 1), 2002; Werther y Davis, 2001
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(Anexo No. 2))”. Esencialmente esos sistemas no incluyen los procederes metodoldgicos. El enfoque sistémico de la
GRH se impone como necesidad, donde se trata que sus elementos interactlien entre si, se intenta que el sistema GRH
no resulte de la suma simple de sus partes o elementos (o actividades clave o procesos clave), sino de la interrelacion
de esas partes, dando lugar a la nueva cualidad resultante, el verdadero sistema de GRH, reflejado por un modelo
conceptual. Muchos son modelos conceptuales descriptivos (donde no se manifestaba funcionalidad metodoldgica), y

pocos modelos conceptuales funcionales”.

Otros padres fundadores de HRM (Humans Resources Management) fueron la escuela de Harvard de Beer, et al, (1984)
quienes desarrollan eso que Boxall (1992) llama “Harvard Framework” basado en la creencia de que los problemas

histéricos en la direccion del personal sélo pueden resolverse:

“Cuando los gerentes generales desarrollan un punto de vista de como ellos desean ver los
empleados involucrandose y desenvolviéndose por la empresa, y que con las politicas y
précticas del HRM se pueden lograr esas metas. Sin cualquiera de las dos: una filosofia
central y una vision estratégica que solo puede proporcionarse por la gerencia general el
HRM es probable que siga siendo un juego de actividades independientes, donde cada uno

esté guiado por su propia experiencia practica”.

Beer y sus colegas opinan que “...hoy, muchas presiones estan exigiendo una perspectiva mas abarcadora, mas
comprensiva y estratégica con considere a los recursos humanos dentro de la organizacion...”. Estas presiones han
creado una necesidad por: “una perspectiva a largo plazo en la direccion del personal y considerar a las personas como
recursos potenciales en lugar de meramente un costo variable”. Ellos fueron los primeros en subrayar el principio de que
el HRM pertenece a la linea de la direccién empresarial. Ellos también declaran que: “la direccion de recursos humanos
involucra todas las decisiones de direccién y sus acciones afectan la naturaleza de la relacién entre la organizacion y
sus empleados - recursos humanos”. La escuela de Harvard sugiri6 que HRM tiene dos rasgos caracteristicos: 1) la
linea de gerencia acepta més responsabilidad por asegurar la alineacion entre la estrategia competitiva y las politicas de
personal; 2) personal tiene la misidn de poner en practica politicas que indiquen cémo marchan las actividades de los

empleados y cémo se desarrollan y llevan a cabo, de manera que practicas y politicas se refuercen mutuamente.

Segun Boxall (1992) refiriéndose al modelo de Beer y sus colaboradores, de la Escuela de Harvard resefia que sus

ventajas son:
> Incorpora el reconocimiento de un rango de grupos de interés;

» Reconoce la importancia de intercambios implicitos y explicitos, entre los intereses de los directivos y

empleados, asi como entre los varios grupos de interés;
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» Ensancha el contexto de HRM para incluir el concepto de “empleado influyente”, la organizacion del trabajo y la

pregunta asociada al estilo de supervision;

» Reconoce un rango ancho de influencias contextuales en direccion y seleccién de estrategias, sugiriendo una

red légica de dos categorias: producto o servicio en el mercado y ambito sociocultural;
» Da énfasis a la seleccidn de la estratégica, no se maneja por el determinismo circunstancial o medioambiental.

Importante analisis de Boxall (1992) si se tiene en cuenta que en esos tiempos la estrategia y objetivos organizacionales

no se habian incorporado aun dentro del HRM como fin 0 meta del sistema.

El modelo de GRH de Beer, et al (Anexo No. 3) se concentra en cuatro politicas que comprenden cuatro areas con las
mismas denominaciones de esas politicas, abarcando ahi todas las actividades clave de GRH y se representa en el

mapa del mencionado modelo en el anexo No. 4.

Cuesta Santos (2010), hace una modificacion muy acertada a este modelo, incluyendo dentro del mapa propuesto por
Beer y sus colegas (Anexo No. 3) la auditoria para el control de la gestién, desprendiéndose de él un modelo mas
abarcador que se denomina “Modelo de Gestion de Recursos Humanos de Diagnostico, Proyeccion y Control de gestidn
estratégica (GRH DPC)” (Anexo No. 5), él plantea en sus ediciones de “Tecnologias de Gestion de Recursos Humanos”
de 1999 y 2005, que como un traje a la medida recomienda a la empresa cubana actual la configuracién de modelos de

gestion que respondan a sus intereses, consecuentes con su estrategia organizacional.

Sefiala Cuesta Santos (2010), que el modelo de GRH DPC (Figura No. 2) tiene en el centro de sus subsistemas y
politicas de RH a la persona manifiesta en su educacién y desarrollo. La persona, su educacién y desarrollo humano, es
el fin y no el medio. Tal educacién y desarrollo es el referente obligado para los restantes subsistemas y politicas, donde
quedaran incluidos todos los procesos o actividades clave a comprender por el sistema GRH que contempla ese modelo
de GRH DPC.

Considerando este autor que al incorporar la auditoria dentro del subsistema modelado por Cuesta Santos (2010), se
logra una integralidad nunca antes afiadida en la gestion de los recursos humanos, tan necesaria para hacer sentir el
peso de esta actividad dentro de la empresa y su estrategia organizacional, incluyendo dentro de ella medidas de control
efectivas que potencien las fortalezas del sistema y también ayuden a cubrir debilidades existente con mejoras

importantes.

Este modelo lo concentra aun mas, cuando deja reducidos en su modelo todas las actividades y procesos claves de la

GRH en cuatro subsistemas que se describen e ilustran en la Figura No. 3.
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Figura No. 2: Modelo GRH DPC de Cuesta Santos, 2010. “Tecnologia de los Recursos Humanos”.

» Flujo de recursos humanos: inventario de personal, reclutamiento y seleccién de personal, colocacién,
evaluacion del desempefio, evaluacién del potencial humano, promocién, democién, jubilacion, recolocacion u

outplacement.

» Educacion y desarrollo: formacion, planes de carrera, planes de comunicacion, organizacién que aprende,
participacion, desempefio de cargos y tareas, planes de NTIC (Nuevas tecnologias de la informatica y las

comunicaciones).

» Sistemas de trabajo: organizacién del trabajo, seguridad e higiene ocupacional, exigencias ergondmicas,

planificacién de recursos humanos y optimizacion de plantillas, perfiles de cargo.

» Compensacion laboral: sistemas de estimulacién material y moral, sistemas de pago a tiempo y por

rendimiento, sistemas de reconocimiento social, sistemas de motivacién, evaluacion de puestos, etc.

Otro enfoque importante sobre este tema lo hacen Hamel y Prahalad en 1994, planteando que el desarrollo de
estrategias organizacionales eficaces y especificas debe ser basado en las areas de fuerza que una organizacion tiene,
utilizando el término “centro de competencias” para darle una importancia significativa a la GRH, ellos llaman centros de

competencias a los procesos que tienen la funcion de crear la ventaja competitiva para una organizacién.
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FLUJO DE RECURS OS HUMANOS

!
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COMPENSACION
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Figura No. 3: Subsistemas y politicas del modelo GRH DPC. Cuesta Santos, 2010. “Tecnologia de Recursos Humanos”,

3era Edicion.

Un centro de competencia es el Unico capaz en la organizacion de crear valores y eso diferencia a la organizacién y la
distingue. Muchas organizaciones han expresado la idea de que sus recursos humanos las diferencian de sus

homélogos y otras han enfocado en los recursos humanos el valor estratégico especial de la organizacion.

Algunas formas de gestionar los recursos humanos como un centro de competencia han logrado atraer y retener a los
empleados Unicos en su desempefio profesional y en sus capacidades técnicas, han invertido, entrenando y
desarrollando a esos empleados, y compensandolos de manera que los convierten en ese eslabon competitivo que los
diferencia de los demas colegas en otras organizaciones, es una forma sino nueva si diferente de gestionar a los

recursos humanos.

Existe reconocimiento creciente de que los recursos humanos contribuyen a sostener una ventaja competitiva para las
organizaciones. Jay Barney, (1998) y otros se han enfocado en cuatro factores que son muy importantes considerar.
Estos factores que con sus iniciales en inglés se conocen como VRIO, se relacionan a los recursos humanos como

sigue:

» Valor: Recursos humanos que pueden crear valores y responder a las amenazas externas y oportunidades,
teniendo la habilidad de que pueden tomar decisiones y ser innovadores cuando se enfrenten a los cambios del

entorno.

» Rareza: Las capacidades especiales de las personas en la organizacién de proporcionar ventajas significativas.
Especialmente importante es que los recursos humanos en una organizacién se le proporcione entrenamiento
y desarrollo para reforzar sus capacidades, para que ellos se vean continuamente como “los mejores” por

clientes y colegas. Esta rareza también ayuda a atraer y retener a los empleados con el conocimiento escaso y
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Unico, habilidades y aptitudes, reduciendo la fluctuacién de los empleados, es ciertamente importante conservar

los recursos humanos con caracteristicas particulares.

» Imitabilidad: Los recursos humanos tienen un valor estratégico especial cuando ellos no pueden ser faciimente
imitados por otros. Cualquier organizacion que intente copiar la forma en que otras organizan su gestién de

recursos humanos tendria que realizar cambios significativos en muchos aspectos de la organizacién.

» Organizacion: Los recursos humanos deben organizarse para que una entidad pueda aprovechar de forma
simple las ventajas nombradas anteriormente. Esto significa que todos deben poder trabajar juntos
eficazmente, los recursos humanos deben tener las politicas y los programas necesarios para apoyar a las

personas que trabajan en la organizacion.

Usando un enfoque VRIO para la gestion de los recursos humanos las personas se ven de verdad como recursos y no
como gastos, también implica que la cultura organizacional debe ser considerada al desarrollar la estrategia de los
Recursos Humanos. La cultura organizacional es un modelo de valores compartidos y creencias que dan a los miembros
de una organizacion significando, proporcionandoles las reglas necesarias para homogenizar las conductas de los
empleados y crear excelencia, segun Hamel y Prahalad (1994), otros autores similarmente la consideran como el
conjunto de normas y valores que guian el comportamiento de sus empleados y que a la vez ayudan para la toma de
decisiones y la entienden como las costumbres y habitos que posee cada uno de los miembros que integran a dicha
organizacion, las cuales son consideradas como normas informales que sirven para orientar a los miembros para la

consecucion de los objetivos estratégicos (Lorena, et al, 2015).

1.1.1 Enfoques actuales que demuestran la importancia de los recursos humanos en la gestion

organizacional y en la creacion de valor

Cuando los recursos humanos dejaron de llamarse asi y comenzaron a considerarse un capital importantisimo dentro de
la organizacién empezo la era del HCM (Human Capital Management), la definicion de HCM y sus objetivos referencia
los criterios de varios estudiosos que discuten la relacion entre el concepto y practica del HCM y del HRM concluyendo
con un examen de los conceptos, que le da ventaja al de capital humano sobre el de recurso humano y la de recurso
estratégico, ya que los dos estan debidamente relacionados en el término y concepto de HCM al considerarse un valor

dentro de la organizacion.

El HCM se ocupa por obtener, analizar e informar a la direccion mediante datos aquellos procesos, personas y
subdivisiones al nivel estratégico de la organizacion que agregan valor, la organizacion de los empleados en funcion de
las decisiones del nivel corporativo y del nivel operacional, asi enfatiza Kearns (2006), finalmente sobre el valor y su

relacién con el HCM.
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La caracteristica definida del HCM es el uso de métricas para guiar un acercamiento a la gerencia de personas que son
consideradas como recursos y que dan énfasis a esa ventaja que se logra por las inversiones estratégicas en ellos a
través del compromiso del empleador y la retencion de los empleados, adecuada gestion y direccion del talento y el
aprendizaje asi como programas de desarrollo. EIl HCM proporciona un puente entre HR v la estrategia del negocio, este
involucra el anélisis sistematico, medida y evaluacion de cémo las politicas y practicas en la gestion de personal crean

valor o influyen en su creacion.
Los objetivos de HCM.
Los cuatro objetivos fundamentales de HCM son:
» Determina el impacto de las personas en el negocio y su contribucion a la creacién de valores;

» Demuestra que esa practica de HR produce valor en dinero en el tiempo, por ejemplo, de retorno en la

inversion (ROI);
» Proporciona la guia para el futuro de los HR y de las estrategias de negocio;

» Provee de un diagnéstico y datos predictivos con los que se disefiaran estrategias y practicas para mejorar la

efectividad de la direccién de las personas en la organizacién.

La figura No. 4 muestra un esquema de los objetivos del HCM.

Obtener, analizar e
informar en datos a la
direccion de las
estrategias de RH para
los procesos

Use las medidas para
proveer de estrategias
superiores de RH y los
procesos entreguen

resultados superiores

Reforzar la creencia de que
las estrategias de RH en
los procesos crean valor a
través de las personas

Figura No. 4. Objetivos del HCM. (Tomado de: “La esencia del HCM”, 2007, Angela Baron y Michael Armstrong, pag 22)
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Nalbantian, et al (2004) definen el capital humano como: “La accién del conocimiento acumulado, habilidades,
experiencia y creatividad y otros relevantes atributos de la mano de obra” y sugiere que HCM los involucra “poniendo en
el lugar la métrica para medir el valor de estos atributos y usa ese conocimiento para manejar la organizacién

eficazmente”.

El HCM a veces se define mas ampliamente sin el énfasis en la medida. Chatzkel (2004) refiere que: la “gestion del
capital humano es un esfuerzo integrado para manejar y desarrollar sus capacidades y lograr niveles significativamente
mas altos de actuacion”. Y Kearns (2005) lo describe como: “...el desarrollo total del potencial humano expresado como
valor organizacional...”. El opina que “... no es mas que crear valor a través de las personas” y que es “una filosofia de

desarrollo de personas, pero el tnico desarrollo que significa algo es el que se traduce en valor”.

El capital humano son los recursos intangibles que los empleados ofrecen a sus empleadores y que también de esta

forma definio Bontis, et al (1999) como sigue:

“.. representa el factor humano en la organizacion; la inteligencia combinada, habilidades y
especializacion que dan su caracter distintivo a la organizacion. Los elementos humanos de la
organizacion son aquéllos que son capaces de aprender, cambiar, innovar y proporcionar el empujon
creativo y que debidamente motivados pueden asequrar la supervivencia a largo plazo de la

organizacion’.

El Capital Humano no es propiedad de la organizacién para tratarlo como capital, pero la entidad lo asegura a través de
las diferentes relaciones contractuales de empleo, mediante las cuales se desarrolla un proceso de entrenamiento y
acumulaciéon de experiencias. Davenport (1999), comenta que: “Las personas poseen habilidades innatas,
comportamiento y energia personal y estos elementos constituyen lo que primariamente trae el capital humano a su
trabajo y son ellos y no los empleadores quienes deciden cuando, cdmo y dénde lo aportaran, en otras palabras; son
ellos quienes hacen la eleccién. El trabajo es un intercambio bidireccional de valor, no una explotacién en sentido tnico

de un recurso por su duefio”.

Un punto enfatizado por Davenport (1999) es el que los obreros, asi como los empleadores invierten en capital humano,
y esta de acuerdo con la teoria econémica descrita por Ehrenberg y Smith (1997), que “conceptualiza a los obreros que
incluyen un juego de habilidades que pueden ser “rentados fuera” por los empleadores”. Este enfoque es economicista
al partir de la teoria anteriormente mencionada y del presupuesto de que el trabajo es un factor econdémico de
produccion y de que el hombre que trabaja es un ser eminentemente econémico que se mueve, si no exclusivamente,
casi por entero por intereses econdmicos. Plantea que la relacion de trabajo es un contrato mercantil de compra-venta
de contenido puramente econdmico, en el que la empresa ofrece el minimo precio posible por lo que necesita y el

trabajador pide el méximo precio a partir de las habilidades y experiencia que posee.
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Por lo antes descrito se plantea que una organizacion eficaz es la que logra su propésito resolviendo las necesidades de
sus partes interesadas (stakeholders interests (ver modelo de Beer, et al, en el anexo No. 3)), emparejando sus recursos
con sus oportunidades, adaptandose, flexiblemente a los cambios del entorno y creando una cultura que promueva el
compromiso, la creatividad, los valores compartidos y confianza mutua. La mejora de la efectividad de la organizacion es
un objetivo general de la estrategia de CRM (Capital Resourses Managment), que relaciona al desarrollo organizacional
y su transformacion, con la cultura, la direccion, la gestion del conocimiento, la adaptacién al cambio, que desarrolla un
clima de alto compromiso y confianza, adecuada gestién de la calidad, un proceso de mejora continua y relaciones Utiles

con los clientes.

Este autor considera ademas que buenos sistemas integrales de estimulacion material, participacion en las utilidades,
etc., son medios que pueden servir para eliminar los problemas de personal o al menos disminuirlos al minimo
conjuntamente con una buena planificacion de plantillas junto con una dptima estructura salarial, con toda clase de
estimulaciones morales y sociales (planes de carreras, promociones, seguridad social, viviendas y otras facilidades y
flexibilidades), son el secreto del éxito en el campo de personal. Al trabajador hay que hacerle trabajar con calidad y

pagarle bien segun sus resultados, lo demés no tiene mas que una importancia secundaria.
1.2. Los sistemas de estimulacion del trabajo

La productividad del trabajo deberia conseguirse a través de altos rendimientos (eficiencia y eficacia) con un sentido de
satisfaccion personal por parte de los que realizan el trabajo. Tanto el rendimiento como la satisfaccion pueden
conseguirse cuando los trabajadores estan motivados. Por tanto, si el objetivo Ultimo es conseguir altos niveles de
productividad en la organizacidn, la empresa deberia crear, entre otras cosas, un sistema de estimulacién en el sentido
general de la frase, motivador, para aumentar el rendimiento y la satisfaccion laboral de los empleados, este es uno de
los objetivos principales e importantes que como subproceso dentro de la gestion de los recursos humanos tiene la

estimulacion laboral, que al medir el trabajo lo retribuye de diferentes maneras.

Si se traslada al campo organizacional el significado literal de la Real Academia de Espafia (RAE) de la palabra
‘compensar” que es ‘“igualar en sentido opuesto el efecto de una cosa con el de ofra” 0 su otra acepcion que se refiere a
“dar una cosa o hacer un beneficio en resarcimiento de algun dafio causado”, en ambas definiciones se puede encontrar
la idea central de intercambio o retribucién y aparece, inmediatamente, la relacidén entre persona y organizacion; “una
relacion de intercambio de recursos en los que prevalece el sentimiento de reciprocidad, en donde ambas partes
evallan lo que estan ofreciendo y lo que estan recibiendo a cambio” (Chiavenato, 2002). Este vinculo se establece en la

medida en que las personas aportan su trabajo a cambio de algo que recibir en retribucion.

Entonces haciendo referencia al término descrito por Cuesta Santos (2010), como “Sistema de Compensacién Laboral o
sistema de estimulacion al trabajo, seran entendidas las acciones dirigidas a que los empleados alcancen los objetivos

de la organizacion y satisfagan sus necesidades personales, cuyos efectos representan beneficios tanto para los

14
Tesis en opcion al titulo académico de Master en Ingenieria Industrial



Capitulo 1: Marco tedrico referencial de la investigacion

empleados como para la organizacién, logrando que ambas partes cubran sus expectativas y perciban equidad a través

del balance costo-beneficio, que debe ocasionar el desempefio”.

La idea principal de los sistemas de estimulacién es el de un intercambio o retribucién por el trabajo, asi, se puede
considerar la compensacién de los trabajadores como “las formas de pago o recompensas materiales y no materiales
que se les otorgan a los trabajadores y que derivan de su empleo y la calidad de su desempefio, que esta conformado
por dos componentes: la estimulacién material (sueldos, y otros incentivos) y la estimulacién moral o espiritual
(promociones, planes de desarrollo o carreras, participacion en la direccion, reconocimientos, estatus, etc.)” segun
Bohlander, 2008.

Ambos componentes (material y moral) son desglosados por Cuesta Santos, 2010 en tres grandes elementos: los
primeros dos relacionados directamente con lo material, que incluye los beneficios econdémicos que el empleado recibe
por su trabajo directo. Esta generalmente condicionado por una estructura, el cargo, la calidad y el desempefio de sus
competencias laborales, la productividad, los resultados de la organizacion, su magnitud, el valor creado, la participacion
en las utilidades, planes de seguro entre otras y en segundo lugar las condiciones de trabajo como confort, alimentacion,
ambiente laboral seguro, buen clima profesional, etc. El tercer elemento esta relacionado entonces con el aspecto
espiritual de las motivaciones del empleado e implican planes de carreras, horarios flexibles, buen disefio del puesto,
etc. Se representa en la figura No. 5 el sistema de compensacién laboral disefiado por Cuesta Santos, 2010, donde se

evidencia de forma clara la anterior afirmacion.
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Es evidente entonces que estimulacion, motivacion y trabajo van indefectiblemente de la mano y varios autores se han

referido a esta conexion.
1.2.1. El caracter motivador de la estimulacion del trabajo

La verdadera, eficiente y eficaz estimulacion que se quiere lograr hacia la actividad laboral en el mundo de hoy y muy en
especial en el socialismo, debe comprender la motivacidn, e incluir el logro de compromiso, responsabilidad, accién o
respuesta libre, consciente y voluntaria. El estimulo positivo 0 que provoca motivacion es considerado como un beneficio
por el individuo, pudiendo tener distintas expresiones, clasificaciones e interpretaciones como son: morales y materiales
para unos, tangibles e intangibles para otros, intrinsecos y extrinsecos... etc., por solo citar las mas usadas. Todos
tienen como caracteristica, que son externos al individuo y finalmente pueden tener un efecto mediato o inmediato; de lo
que se frata entonces es de dotar al ambiente laboral de aquellos beneficios que satisfacen las necesidades humanas
en cantidad y calidad tal que lo logren y establecer las vias para su distribuciéon tomando muy en cuenta en todo
momento la correspondencia entre necesidad y posibilidad y entre eficiencia y eficacia; el subsistema de gestion de
recursos humanos encargado en esencia de esto es el de estimulacion, los estimulos como ya se expresd anteriormente
son herramientas muy importantes para los dirigentes y su manejo eficaz forma parte importante del arte de los

verdaderos lideres (Alvarez, 2001).

Aunque no es objetivo de este estudio si es necesario resaltar a varios autores que han estudiado algunas importantes
tendencias de las motivaciones de los trabajadores referidas a ciertos aspectos en particular y que algunos las dividen

en:

1) La clasificacion mas clasica de Campbell, Dunnette y otros (1970) en teorias de contenido o de las
necesidades, que tratan de describir los aspectos y factores especificos que motivan a las personas a trabajar,
y reconocen que todas las personas tienen necesidades innatas, aprendidas o adquiridas, y teorias en proceso
o del comportamiento, que se centran en la descripcion de la forma de potenciar, dirigir y determinar la

conducta en el trabajo.

a. Teorias de contenido o de las necesidades: Se centran en la naturaleza de la motivacion y analizan

fundamentalmente qué es lo que motiva al empleado a trabajar, detallando los factores internos del
individuo que provocan su motivacién como sus intereses, actitudes y necesidades. Entre ellas cabe
sefalar las siguientes: la “teoria de las necesidades” de Murray (1938), la “teoria de las necesidades”
de McClelland (1961), la “teoria de la jerarquia de necesidades” de Maslow (1954) (Anexo No. 6), la
‘teoria X y la teoria Y” de McGregor (1960), el “modelo de Existencia-Relacién-Crecimiento” de
Alderfer (1969) y la teoria de los dos factores de Herzberg (1959) (Anexo No. 7).

b. Teorias del proceso o del comportamiento: Intentan comprender los procesos cognoscitivos que dan al

comportamiento una direccién y propésito definidos. Esto es, pretenden determinar “como se genera,

16
Tesis en opcion al titulo académico de Master en Ingenieria Industrial



Capitulo 1: Marco tedrico referencial de la investigacion

dirige y mantiene el mecanismo de un comportamiento determinado” (Gascé y Llospin, 1996). Aqui, en
lugar de destacar el contenido de las necesidades y su fuerza impulsora (perspectiva de contenido) se
hace referencia a las expectativas, los valores, las intenciones o las atribuciones que realizan las
personas sobre si mismas o sobre los otros. Entre ellas cabe destacar la “teoria de las expectativas”
de Vroom (1964) y Porter y Lawler (1968), la “teoria de la equidad” de Adams (1965) y la “teoria del

establecimiento de metas” de Locke y colaboradores (Locke y Henne, 1986; Locke y Latham, 1990).

2) La mas actual de Kanfer (1992), que propone un modelo heuristico de constructor y teorias motivacionales y
agrupa las distintas teorias en funcién de los constructor que cada una considera centrales para la motivacion
(por ejemplo: necesidades o intereses, motivos, elecciéon cognitiva, intenciones, objetivos, auto-regulacion),
ordenando estos constructor desde los mas distantes o alejados de la accion concreta a los mas préximos o

cercanos a esa accion.

Las teorias de contenido o necesidades indagan qué necesidades se tratan de satisfacer a través del trabajo. Las
teorias de proceso o del comportamiento explican cdmo se produce la motivacién. Los modelos mas actuales e

integradores relacionan ambas para dar una visién global de la motivacion.

El estimulo, percibido e interpretado de forma especifica, crea en el sujeto una necesidad que se materializa, segun su
cultura, en un deseo, lo que le espolea a iniciar un comportamiento determinado que tenga por objetivo satisfacer esta
necesidad. Asi pues, el comportamiento humano se puede entender, bien estudiando las necesidades que inician el
comportamiento para alcanzar un objetivo, bien examinando estos objetivos que busca alcanzar con ese
comportamiento, lo que, a su vez, lleva a entender las necesidades que desea satisfacer. Necesidades y objetivos son el
inicio y el fin del comportamiento; por tanto, conociendo uno de los dos se comprende el por qué del otro: “él actud asi
impulsado por esta necesidad o para alcanzar este objetivo”, de ahi la importancia de las teorias de la motivacién

basadas en la satisfaccion de necesidades (Rul — Lan Buades, 1996).

Basandose en el analisis del comportamiento humano, se desarrollaron numerosas teorias sobre la motivacion y se han
mencionado las mas relevantes en parrafos anteriores, que tienen en comun la bisqueda de aquella necesidad que se

considera fundamental en el hombre y que este busca satisfacer con su comportamiento.

¢,Como se relaciona la motivacion de los trabajadores, el sistema de estimulacién de la empresa y la gestion de la propia

organizacion?, esta pregunta no seria dificil de responder si estas tres categorias no estuvieran tan relacionadas.
1.2.2. Relacion de la estimulacion y la motivacion con la gestion empresarial

Chiavenato (2000) plantea que, a paso rapido, las organizaciones continuamente tienen cambios en sus desempefios, lo
complejo esta en encontrar a las personas que no sélo tengan habilidades relevantes, competencias, y experiencia sino

también que estén deseosos y sean capaces de aplicarlos en una variedad de situaciones y proyectos. Aqui, flexibilidad

17
Tesis en opcion al titulo académico de Master en Ingenieria Industrial



Capitulo 1: Marco tedrico referencial de la investigacion

y adaptabilidad son esenciales, y se ve a las personas como recursos cuyas habilidades contribuyen a las capacidades

del centro y la actuacion general de la organizacion.

En la actualidad es una realidad que las organizaciones de éxito traten a su personal como una fuente fundamental de
competitividad, al considerarse el factor humano como el activo mas importante de la misma; de ahi la necesidad de
atraer, desarrollar y retener a los trabajadores y directivos de que dispone 0 a que aspira y asi poder tener "ahora y en el
futuro” al personal mas calificado, motivado y competitivo posible. En ello es esencial “...la Estimulacién considerada en
su sentido integral como una inversion en los recursos humanos que permitira obtener mejores resultados globales en la
Organizacion en el presente y el futuro, ya que los recursos humanos son hoy dia el recurso estratégico a optimizar...”,
(Alvarez, 2001).

Segin Alvarez (2001), la estrategia de la organizacion para gestionar al personal abarca todas las cosas que tienen que
hacer, teniendo la mejor mano de obra y asegurando una cultura de la organizacion con altos valores, garantizando que
mediante el contrato entre empleados y empleadores se consigan beneficios mutuos. Incluye esta estrategia el como y
por qué criterios se reclutara al personal y como se contratara para trabajar en la empresa, como ellos se desarrollaran y

mantendran las habilidades necesarias y competencias, y como seran evaluados y dirigidos.

Es criterio de Salanova, et al (2002) que los principios mas importantes del aspecto del personal en la Gestién de la
Organizacion tienen que ver con disefiar un sistema que permita tener a las personas correctas, en el lugar correcto, en
el momento correcto, que anime y le permita a todos los empleados a hacer contribuciones significativas que agreguen
valor, y asegure su compromiso, tomen la iniciativa, y sean involucrados de forma significativa y motivados de diferentes

maneras.

La compatibilidad con la cultura organizacional es muy importante, porque la habilidad de que un empleado vea lo que
necesita ser hecho y hacerlo en un ambiente que tiene estabilidad en la estructura y en su funcionamiento agrega
valores. Bajo estas condiciones, un pensamiento adaptable, buena vista y hacer un camino donde no habia ninguno e
influir en otros, son las vias optimas del éxito para el individuo y la organizacién. El “como” se pueden aprovechar estas

capacidades esta influenciado directamente por la politica de compensacién de la empresa.

Refiere Mahapatro (2010) que, para desarrollar una mano de obra fiel y motivada, las empresas de todos los tamafios
deben crear sistemas de estimulacion competitivos. Esto es particularmente importante al empezar una nueva empresa.
En los afios recientes se han incitado muchas empresas a repasar sus sistemas de compensaciones y hacer los ajustes
en el disefio para aumentar al maximo su valor, minimizando sus costos. Monitoreando el desarrollo de programas de
estimulos més atractivos y respondiendo de acuerdo con sus intereses estratégicos, estas empresas han aumentado su
habilidad para reclutar y retener a los profesionales méas talentosos. Cuando la velocidad de incremento de las

ganancias en muchas empresas aumenta, las organizaciones empiezan a aumentar sus niveles de personal, éste es un

18
Tesis en opcion al titulo académico de Master en Ingenieria Industrial



Capitulo 1: Marco tedrico referencial de la investigacion

tiempo oportuno para que las empresas reevallen la efectividad de sus sistemas de estimulacién. La calidad de las

personas de una empresa es el factor més grande que determina su futuro.

Un sistema adecuado de compensaciones y estimulos es importante para potenciar la habilidad de una organizacion
para atraer y retener el talento. Las empresas necesitan establecer sistemas de la estimulaciéon que tengan en cuenta
las nuevas tendencias del mercado, necesidades de los empleados y sus prioridades. Creando estrategias previsoras,
las empresas equilibran lo que el empleado necesita con los resultados de la misma y sus necesidades
organizacionales. Independientemente del tamafio de la empresa, quien finalmente establece la estimulacién y su
estrategia de beneficios tiene que tener en cuenta todos los elementos importantes involucrados. La comprension plena
de los componentes del sistema de estimulacién ayudara a los empleadores a ir refinando sus estrategias de
reclutamiento de personal y acercarse a mejores sistemas de estimulos mas motivadores y beneficiosos en ambos

sentidos.

Estableciendo un sistema de estimulacion eficaz para la entidad deben abrirse las salidas hacia una filosofia de
estimulos estrechamente unida a la estrategia de negocio de la empresa. Esta filosofia debe reflejar la cultura de la
organizacion, asi como sus metas a largo plazo. Por ejemplo, las organizaciones deberian decidir si ellas quieren
establecer salarios equivalentes a otras empresas en su area o si ellos quieren posicionarse como los empleadores que
pagaran mas por el talento, vinculando todo esto directamente con sus resultados, llegando a un nivel de flexibilidad en
su labor que pueden ofrecer a sus empleados diferenciaciones de salarios y/o estimulos amparados en estos mismos
resultados, mas alld de lo que generalmente establecen las escalas y grupos salariales vigentes. Empresas que se
sienten que les falta la habilidad para competir en beneficios con otras, solo pueden escoger distinguirse ofreciendo
otros tipos de estimulos a los empleados con altos desempefios y habilidades extraordinarias. Una filosofia cuidadosa y
estratégicamente elaborada y manejada del sistema de estimulacion debe estar en el corazén de cada decisidn que se

tome.

Durante los Ultimos afios, las empresas del mundo han estado estableciendo politicas encaminadas a ayudar a los
empleados a equilibrar trabajo y problemas personales, métodos no utilizados en el pais pero que serian igualmente
efectivos. Normalmente llamados los beneficios del work/life, éstos incluyen atenciones tales como alojamientos, como
el flexi-tiempo, el telecommuting, trabajo compartido y arreglos de media jornada permanentes. Proporcionando a
obreros la flexibilidad para asistir a las prioridades personales pues muchas empresas han encontrado que asi sus

empleados se enfocan més y manejan mejor el trabajo.

Hoy las empresas que utilizan estos métodos de estimulacién enfrentan miradas desafiantes al desarrollar sistemas de

estimulacion més motivadores que no solo incluyen beneficios salariales o materiales, sino que estan a la vanguardia
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incorporando otros beneficios que ayudan a los empleados a incrementar su desempefio de formas mas creativas
(Mahapatro, 2010).

1.3. Los indices de gestion de los recursos humanos y su impacto en el desempeiio de las empresas

Globalizacién, desarrollo de tecnologias de la informacién, importancia del capital humano como apuesta diferencial,
fuerte innovacién y exigencia de la personalizacion y adaptacion al cliente, estan transformado la funcion de RH
poniendo encima de la mesa nuevos retos en la Direccion de Recursos Humanos como la exigencia de aportar valor y la

necesidad de alinear esta funcion con las necesidades de negocio.

A través de las politicas de seleccion, se capta el talento y savia necesaria para cumplir con los objetivos; con los
programas de formacién, se desarrolla a las personas y se convierten en fuentes de conocimiento y dominio técnico; y
gracias a las politicas retributivas se consigue retener v fidelizar a los empleados que se consideran clave para la
empresa. Pero, ;como se sabe que se va por el buen camino?, ;cémo se le toma la temperatura en la empresa para
diagnosticar y corregir las desviaciones en la funcién de recursos humanos que, indudablemente, repercutiran en la
cuenta de resultados? En este sentido, se hace imprescindible contar con un Sistema de Indicadores o indices de
Recursos Humanos con los que medir o tomar el pulso a la gestidn de personas, la figura No. 6, muestra graficamente la

una propuesta de proceso para la creacion de indicadores e indices para la actividad de RH.

eCompetencias laborales FINES eAlineacionala
eEstructuraTecnolégica s " estrategia delnegocio:
*Retencionde personal MAYOR GANANCIA.

esCompromiso y

participacion delequipo *Satisfacciéon del
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eProductividad del
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MEDIOS MISION - VISION

N_ _~

Figura No. 6: Proceso para la elaboracion de indicadores estratégicos en RH (Maya A, José Eduardo, 2012, disponible

en www.2.bp.blogspot.com)

1.3.1. Procedimientos para la valoracion de impactos de los sistemas de estimulacion del trabajo en la

gestion empresarial

Un Sistema de Indicadores o indices de Recursos Humanos sirve para medir y evaluar como se comporta y se gestiona
el talento en una empresa. Los Indicadores pueden ser medidas, numeros, hechos, opiniones o percepciones que

sefialen condiciones o situaciones especificas. Permiten medir cambios, facilitan mirar de cerca los resultados de
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iniciativas o acciones concretas. Son instrumentos valiosos para orientar cémo se pueden alcanzar mejores resultados

en determinados proyectos (Aldunate, 2004).

Una certera medicion del impacto del sistema de estimulacion del trabajo aporta informacion y permite la
retroalimentacion, sirve para mejorar las practicas, replantearse los principios, reformular de nuevo los objetivos, permite
ajustar el disefio de las propuestas, sustituir los métodos que no se correspondan con las exigencias, posibilita

determinar con precisién donde fue la falla del proceso y tomar las medidas que se correspondan.

Muchos autores coinciden en plantear que esta constituye una herramienta basica para la direccion de la empresa, cuyo
objetivo no es sdlo evaluar y cuantificar resultados, sino que adopta una visién mas amplia, aportando lineas de

actuacion futuras en materia de GRH (Cuesta Santos, 2005).

Es necesario para ello que existan los indicadores e indices y estos deben ser pertinentes, precisos, confiables y
econémicos o rentables en su medicidn. Sin mediciéon no se puede evaluar, planificar, disefiar, prevenir, corregir y

mantener e innovar con rigurosidad y sistematicamente las actividades vinculadas a la Direccién de Recursos Humanos.

Frente a las Empresas tradicionales donde la funcién de RH esta ligada a la administracion de personal y cuyos
indicadores planteados son por ejemplo gastos de personal, indices de ausentismo, gastos de formacién, gastos de
seleccion...etc., existen sistemas de indicadores e indices asociados al clima laboral, a las capacidades directivas, al
potencial de sus empleados, a la productividad, a la adecuacion persona-puesto...etc., donde las personas ya no son
consideradas como gastos inevitables que lastran la cuenta de resultados, sino como capital humano, palanca
indispensable para conseguir los resultados, tematica comentada ya en parrafos anteriores. En el anexo No. 8 se
muestran una serie de indicadores que estan relacionados a la actividad de RH y que persiguen objetivos concretos en

la gestién empresarial (http://www.thinkingpeoplerecursoshumanos.es) y en la figura No. 7 se muestra un ejemplo de

disefio de indices referidos a tres elementos importantes dentro de la gestion de los recursos humanos (Seleccion,
desarrollo y retencidén del talento) propuestos por Juan Fernando Varela, en el 2008 en un articulo del Boletin

informativo de DESISA Consultores, empresa de consultoria de gestion de Centroamérica.

Opina Armstrong, M. (2006) que las adecuadas practicas en la direccién de los recursos humanos afianzan la afirmacién
de que las personas son el recurso mas importante de la organizacién y esta depende grandemente de ellos. Por
consiguiente, con politicas de gestién de los recursos humanos apropiadas y su interaccién eficaz con el desarrollo de
los demas procesos, los RH impactaran sustancialmente en una actuacion positiva en el desarrollo de la organizacién.

Muchos estudiosos tratan de establecer cual es el eslabén positivo que existe entre las practicas en la gestién de los
recursos humanos y el desarrollo y desempefio de la empresa. Se ha investigado mucho durante los ultimos tiempos, y

estas han ido dirigidas a contestar esencialmente dos preguntas basicas:
1. ¢Hacen las buenas practicas de RH un impacto positivo en la gestion de la organizacién empresarial?
2. ¢Enese caso, como se logra este impacto?
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Proceso 1 Proceso 3

Dotacion de Talento Retencion del Talento

Figura No. 7: Disefio de indices referidos a la gestion de los recursos humanos (Seleccion, desarrollo y retencién del

talento). (Fuente: Tomado de Fernando Varela, Juan, 2008, disponible en www.desisa.com)

La segunda pregunta este autor considera que es la mas importante. No es suficiente justificar que la gestién de los RH
es positiva, hay que explicar mediante férmulas y ecuaciones matematicas como es ese impacto y por qué es positivo 0
no.

Purcell, et al (2003) ha lanzado las dudas en la validez de algunos de los esfuerzos a través de la investigacion para
lograr explicar la conexién mencionada en el parrafo anterior: “Nuestro estudio ha demostrado convincentemente de que
solo la pregunta por el nimero y magnitud de la practica de RH no es suficiente para entender el eslabdn entre la
gestion adecuada de RH y el comportamiento de la empresa. jCuanto nosotros hemos discutido que se esta
retrocediendo si se asume que simplemente porque las politicas de RH estan presentes la organizacién caminara de

forma intencional hacia delante!”.

En el anexo No. 9 se describen los diferentes estudios e investigaciones realizadas del tema en los Estados Unidos, en
relacién a la busqueda del vinculo existente entre la adecuada gestién de los recursos humanos y el desempefio

favorablemente positivo de la organizacidén o empresa.

En los proyectos de investigacion norteamericanos descritos en el anexo anteriormente citado la referencia se hace al

impacto hecho por las estrategias siguientes:

o Estrategia de compromiso — una estrategia, como describié6 Walton (1985), que promueva la mutualidad y

complementariedad entre los empleadores y empleados;
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Guest, et al (2000) modela la relacién entre HRM y desempefio empresarial como se ilustra en el anexo No. 10, el

de sus propias uniones;

en los procesos de direccion.

modelo desarrollado por Purcell, et al (2003) se describe en la figura No. 8.

Estrategia de control — como describié Walton (1985), el objetivo es establecer el orden, control del ejercicio y

lograr la eficacia en la utilizacion de la mano de obra pero donde los empleados no tienen voz excepto a través

Sistemas de trabajo de alto desempeiio — éstos apuntan a impactar en el desempefio a través de las
personas con el uso de practicas como: procedimientos de seleccion y contratacion rigurosos, entrenamiento

extenso y relevante, organizacién de actividades de desarrollo, sistemas de pago con incentivos y participacion
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Figura No. 8: Modelo de desempefio organizacional de Purcell, et al, 2003

Lo central en este modelo de Purcell y sus colegas, es que el desempefio de la organizacion es una funcion de
Habilidad + Motivacién + Oportunidad (AMO), once politicas o areas de la practica de RH se identifican para alimentar y
dar significado a AMO, el segundo rasgo crucial de este modelo es la caja central (linea de direccion) que atrae la
atencion al hecho de que casi todas las politicas de RH han terminado aplicadas por los directivos. ElI compromiso

organizacional, la motivacién y la satisfaccion del trabajo llevan a un desempefio que a su vez genera resultados en el

rendimiento de ellos mismos, contribuyendo a su incremento.
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Hay que sefialar como las estrategias de RH pueden impactar en el desempefio de la organizacién empresarial y se
describe bien en la tabla del anexo No. 11, en la que se muestra cuéles son las areas practicas de RH y de qué manera

impactan en los logros de la empresa (Armstrong, 2006).

Se relacionan a continuacion cuales son estas areas practicas en que se han estudiado los impactos de la gestion de los

RH por los investigadores:

¢ Reclutamiento, desarrollo y retencion de personal altamente calificado.

o  Gestion del talento.

e Entorno, valores del centro, liderazgo, equilibrio de trabajo - vida, direccion y seguridad laboral.
e Tareas y planes de trabajo.

o Aprendizaje y desarrollo.

e Administracién del conocimiento y del capital del intelectual.

e  Motivacién, compromiso y sentido de pertenencia.

o  Gestion del alto desempefio.

e Sistemas de compensaciones, salarios e incentivos.

Es importante lo que se sefiala en estas lineas anteriores ya que de ellas se desprenden cudles podrian ser los posibles
indices a disefiar en un futuro procedimiento que se pretende proponer con esta investigacion.

Los procesos de gestion realizados en capital humano, impactan significativamente en el logro de objetivos y metas
organizacionales como se demuestra de las investigaciones realizadas y referenciadas anteriormente. En otras
palabras, se expone cientificamente que son los trabajadores el eslabén clave y piedra angular para el alcance de

resultados efectivos, por lo cual, deben ser gestionados y potenciados estratégicamente.

En la actualidad las organizaciones empresariales consideran casi por consenso que su Capital Humano es el factor
fundamental que activa y hace sustentable su crecimiento (Saona, P. 2011). Ante esto, se pueden detectar
oportunidades de mejora, potenciando fortalezas y reduciendo incertidumbres y construir o disefiar indicadores o indices
estratégicos para optimizar procesos de gestion que impacten significativamente en logros de objetivos y metas

organizacionales, sumando valor a la fuerza de trabajo.

Si bien por muchos afios se vio en la literatura que el medir procesos de las acciones realizadas en Capital Humano, era
un analisis demasiado fino, siendo casi imposible realizarlo, en la actualidad, existe un nuevo paradigma y nuevos
desafios, donde las metodologias cuantitativas se adentran a los procesos de Capital Humano, buscando finalmente que
este departamento sea el estratégico de la compafia, ademéas de establecer conexiones directas entre las actividades
realizadas en esta area, con los resultados organizacionales como se mostré en los anexos No. 9, 10 y 11 de dos
autores Armstrong (2010) y Guest, et al (2000).
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La cuantificacion de los efectos resultantes de las practicas y politicas de Capital Humano, es lo que permitira reconocer,
por un lado; si los procesos estan cumpliendo los objetivos planificados, y por otro, las “palancas” que permiten efectuar

mejores gestiones acorde a la realidad de la empresa.

Disefiarlos para un subsistema especifico de la GRH, “el de estimulacién” es importante, si se tiene en cuenta que un
trabajador motivado y comprometido con la labor y con la organizacién, es un trabajador que tendra rendimientos
superiores, mejores desempefios y alta competitividad, que impactara positivamente en la gestién de la organizacién
aumentando su prestigio y competencia ya que es el capital que diferencia a la organizacion de otra y le aporta valor a la

gestion.

Uno de los problemas méas importantes a la hora de elaborar un Balance Financiero o Estado de Resultados es que
muchas veces los indicadores relevantes para confeccionarlo no forman parte de las prioridades y objetivos de las

diferentes areas funcionales de la empresa.

La mayoria de las organizaciones resuelven el proceso de recogida de informacion mediante el envio de hojas de
“Excel” que distribuyen por correo a las areas funcionales y geograficas para que sean completadas por los

responsables y reenviadas al director Econdémico para integrarlas en los Estados Financieros.

No hay que extrafiarse de que los responsables de compendiar los informes para los Estados Financieros se quejen de
la “locura” que supone elaborarlos mediante este procedimiento “artesanal” de busqueda y captura de una informacion
dispersa y fragmentada en las diferentes unidades y procesos de la empresa, que, en muchos casos, les llega a ocupar
el 50% de su tiempo. Ahora bien, si se habla de indicadores “relevantes’, lo natural seria que estén integrados en los
sistemas de gestion de las organizaciones (los relativos a los empleados en el sistema de recursos humanos, los de

proveedores en el sistema de compras, los de medio ambiente en el sistema de gestién ambiental y asi sucesivamente).

Pues bien, esa es la logica que siguen algunas de las empresas lideres que trabajan con indicadores de desempefio o
de gestién, en cada una de las tres dimensiones (social, econdmica y medioambiental), definiendo objetivos y planes
para alcanzarlos y realizando un seguimiento a lo largo del afio que les permite tomar decisiones en funcién de la

evolucion de los mismos.

Al final del afio elaboran el informe del Estado de Resultados, pero a diferencia de lo que ocurre con las otras empresas
(que encuentran muchas dificultades para “recopilar’ la informacién a final de afio), estas incluyen informacion de los
Indicadores que la entidad ha gestionado a lo largo del afio. La tendencia es presentar la informacién con una

periodicidad inferior a la anual, con caracter semestral o incluso trimestral, como ocurre con la informacién financiera.

Se reconocen los indices de la gestion empresarial como elementos importantes de todos los procesos de la Direccidn

de la Organizacién. Jefes y supervisores que dirigen los esfuerzos de una organizacién o un grupo, tienen una
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responsabilidad de saber como, cuando, y dénde instituir una gama amplia de cambios en funcién de mejoras de los

propios procesos, estos no pueden llevarse a cabo de forma adecuada sin el conocimiento de la informacién apropiada.

La implementacién de indices del desempefio para un proceso especifico debe involucrar a tantos empleados
conocedores como sea posible, estimulando las ideas y reforzando la nocion de que éste es un esfuerzo del equipo que
requiere involucrar a todos para tener éxito. Los beneficios sustanciales son comprendidos por organizaciones que
llevan a cabo programas de indices de gestién. Estos beneficios se comprenden casi inmediatamente a través de
entender cdmo mejorar los procesos por todos los empleados. Ademas, los individuos consiguen una oportunidad de
recibir una perspectiva mas amplia de las funciones de la organizacién, en lugar de la perspectiva méas limitada de su

propio espacio inmediato de control o esfera de trabajo (Anderson, Joe, et al. (1995).

Refiere Harrington (1991) que: “...como un proceso, los indices de desempefio o gestién no tienen relacion simplemente
con datos colectivos asociados con una meta de desempefio predefinida o una norma. Las medidas o indices del
desempefio o de la gestién se piensan como un sistema de direccién global organizacional que involucra la prevencion y
la deteccion, apuntados hacia lograr las metas previstas en los objetivos estratégicos de la organizacion.
Adicionalmente, se preocupan por la optimizacion del proceso a través del aumento de la eficacia y efectividad del
mismo...”. Estas acciones ocurren en un ciclo continuo cerrado, permitiendo que se descubran asi las opciones de

mejora necesarias como demuestra el algoritmo del anexo No. 12 planteado por Anderson, Joel, et al (1995).

Identificando el proceso, comprender lo que se quiere medir es de relevante importancia. Hay normalmente muchos
procesos y funciones, cada uno necesita indices de gestion o desempefio potencialmente. Si hay multiples procesos lo
mas conveniente es considerar los impactos que esos procesos tienen en el desarrollo de la organizacion, y
seleccionarlos como procesos claves tanto para clientes internos como externos, deben ser identificados por la direccién
como aquellos procesos con problemas a los que es necesario medir su desempefio 0 impacto dentro de la gestion para
a través de acciones lograr mejoras importantes, se puede deducir este proceder a partir de interpretar los pasos
necesarios para ejecutar el algoritmo planteado por Anderson, Joel, et al (1995) en su libro “Cémo desarrollar indices, un
libro de técnicas y herramientas”. Debe determinarse también qué datos son necesarios para calcular los indices, donde
se localizan, de donde se extraeran y como se almacenaran, es necesario entonces disefiar formularios para la

recoleccion de estos datos.

Para la mayoria de las actividades, es bueno manejar el cambio con un plan que incluya las metas y objetivos claros y
las indicaciones Utiles de avance hacia el estado deseado. Si los indices cuantifican resultados de una actividad, uno
s6lo necesita comparar los datos obtenidos con las metas deseadas o compararlos con periodos anteriores para saber
si se necesitan las acciones de mejora. En otros términos, los indices llevan el mensaje. Si se quiere poder identificar las
acciones correctivas eficaces para mejorar productos y servicios o lograr objetivos importantes en la organizacion, deben
medirse resultados de todos los procesos claves. De esta manera, se pueden identificar procesos o subprocesos

especificos en los que se necesita intervenir si los resultados no son satisfactorios. En fin si se instituyen en la
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organizacion para cada proceso importante los indices adecuados, las causas de los resultados no deseados pueden

encontrarse rapidamente y corregirse.

Jeffrey Pfeffer (1998), ha escrito en la revista Human Resource Management un resumen excelente de las trampas en
los indices de capital humano. Defiende que los indices de recursos humanos se enfoquen en los costos 0 se unan con
los sistemas de contabilidad existentes. Pues nota que cuando las personas son el denominador en una proporcién
como la productividad, la manera de incrementarla es disminuir el nimero de personas lo que constituye una manera
"perniciosa de hacer parecer a las personas mas productivas." Se necesitan medidas de eficiencia o efectividad que no

queden en el campo de la decision de los que las manejan.

Muchos profesionales de RH no entienden la necesidad de la medida en la gestién del personal. Ellos consideran como
algo innecesario y esencialmente inadecuado describir la gestién de las personas en numeros y plantean erradamente
que: debe ser evidente que las personas son el recurso mas importante que se tiene; no se necesitan los nimeros para
demostrarlo. Este pensamiento ha refrenado a los profesionales de RH de hacer de las medidas e indicadores o indices
una prioridad. A pesar de la preocupaciéon de muchos a que se vea la empresa como algo mas y mas integrado, esta
area no ha recibido la atencion que merece. Un defensor persuasivo e incansable, de este pensamiento es Dave Ulrich,

profesor en la Universidad de Michigan:

“La direccion de las empresas han insistido en que las medidas no son demandadas sino solo
aquellas que propician los contadores y los datos basados en los costos, raramente se han
preguntado por ejemplo en los calculos del retorno de la inversion en los procesos de RH y sus
iniciativas. Ha prevalecido la fe en lo que es correcto y ha triunfado por encima de los beneficios que
se logran, por ejemplo, ninguna empresa que se respete hoy en dia en el mundo invertiria en

capacitacion y entrenamientos sin la consideracion detallada del retorno de su dinero”.

Segun Dave Ulrich (1998), el promedio de trabajadores es la medida mas simple de las personas y normalmente se usa

como un denominador en las proporciones. Hay tres peligros que se corren con el uso de este nimero.

1°. Es raro hoy que la contribucion humana a la empresa sea confinada a los trabajadores fijos o contratados. El
personal temporal, por ejemplo, o contratistas y consultores podrian estar contribuyendo al rendimiento del

valor agregado.

2°. Un enfoque ventajoso para la empresa en las interpretaciones de las indicaciones para el célculo del promedio
de trabajadores con una tendencia a disminuirlo para mejorar los indices o proporciones. Muchos directivos
buscan la manera de redondear por defecto las personas y contratan a trabajadores o servicios que no laboran
fisicamente en la entidad, el resultado es que los costos de recursos humanos no se reducen y el capital de

personas realmente comprometido con la organizacion no puede contratarse o retenerse.
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3% Un hombre no es ciertamente igual que otro, en costo y capacidad. Por ejemplo, el costo de un especialista del
software en la India podria ser una vigésima parte del costo de uno en Silicon Valley, pero los contadores

contarian a cada uno por igual.

Frecuentemente se presentan las medidas o indicadores como niimeros estaticos y absolutos. De hecho, ellos tienen a
menudo un significado pequefio expresado de esta manera, y en un punto dado en el tiempo, pero las empresas son
dinamicas dependen de los diferentes escenarios en que de desempefian, el entorno, la competencia, el estado, etc., y
los datos y numeros que de ellas se extraigan deben serlo por igual para que las tendencias, comparaciones, y
direcciones proporcionen los informes mas significativos para la toma de decisiones necesarias para mejorar la gestion.
Algunas caracteristicas que deben tener los indices y que Dave Ulrich y otros autores plantean es que:

e Deben ser simples de entender.

¢ Se definen claramente para que las personas los interpreten de la mejor manera.

e Deben recolectarse de forma que se asegure que el esfuerzo requerido para ello es proporcional a los

resultados obtenidos con el indicador o indice.

o El proceso de medida tiene integridad: Los datos y resultados son hechos de una forma consistente y tienen

que ser fiables.
e No pueden ser el resultado del juicio de una persona.
¢ No pueden tener perjuicios incorporados.
o Tienen sentido en el mismo contexto de las otras medidas o indices.
e Tienen que se tan creibles.
e Se deben enfocar en lo que es importante y comprender esta importancia.
o Deben ser tan detallados que permitiran tomar la accion apropiada y poder usarse para llegar al cambio.
e Deben sentirse como propios por un individuo o equipo.

e Deben medirse en la frecuencia correcta, escogida para proporcionar tendencias Utiles y comparaciones

necesarias.

Los indices, indicadores o medidas, deben ayudar a entender si se tiene un recurso o una responsabilidad en las areas
de capital humano, y seran los que digan si se estd incrementando o disminuyendo el valor agregado de forma

aceptable por las partes interesadas, mencionadas quienes son en el modelo de Beer, et al de la Escuela de Harvard.

Es evidente en toda la literatura y autores antes referenciados o descritos de alguna forma que todos hablan de medir
de alguna forma el impacto mediante variables o indicadores que conviertan al sistema de gestion del capital humanos

en lago realmente medible pero ninguno habla de un sistema o procedimiento para ello, la literatura consultada y los
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autores de ella no mencionan nunca un proceso a seguir, un sistema de indicadores que arrojen resultados de impactos
y casi ninguno hace referencia a cuales serian los méas dptimos a utilizar, por lo que se puede concluir que hay un vacio
en los estudios realizados hasta hoy en cuanto al camino y la forma de estudiar los impactos de los sistemas de

estimulacion del trabajo en la gestion de las empresas.
1.3.2. Los indices de Empleo y Salarios en las empresas estatales cubanas

Las Indicaciones Metodoldgicas para la Elaboracion y Desagregacion (Ministerio de Finanzas y Precios, 2016; incluidas
indicaciones para la ejecucion) del Plan anualmente son objeto de revision en el pais, teniendo presente la necesidad de
que las mismas den respuesta a los cambios introducidos en la economia cubana y al escenario previsible para el afio a
planificar y desagregar, en atencién a la actualizacion del modelo econoémico y el proceso de implementacion de los
Lineamientos de la Politica Econdémica y Social del Partido y la Revolucion, aprobados en el VIl Congreso del Partido, se
fijan en ellas los indices e indicadores de la gestion de la economia cubana desde el nivel menor de la gestion

econémica hasta el nivel de pais.

La elaboracion del plan de la economia nacional deberd estar precedida por una evaluacion de la dinamica del
comportamiento de sus indices y cifras en afios recientes, de los efectos de la situacién econémica nacional e
internacional, asi como del impacto de otros elementos coyunturales, teniendo en cuenta a su vez los compromisos y

objetivos estratégicos a alcanzar en el mediano y largo plazo.

Una vez aprobada por el Consejo de Ministros la propuesta de Plan es emitida por el MEP y con ella, los indices e

indicadores a las entidades los que podran ser:
o Directivos (D), aquellos que deben cumplirse al cien por ciento,

o Directivos minimos (DMin), puede ser sobrecumplidos, por estar asociados a la eficiencia y mejor uso de los

recursos, tales como las exportaciones y las producciones entre otros.

o Directivos maximos (DMax), no pueden sobrecumplirse, entre ellos se encuentran las importaciones, el pago

de deudas y la demanda de compra de divisas.

Ademas, existen otros indicadores o indices en la planificacion y ejecucion de los presupuestos en la gestion
empresarial cubana que ademas de los directivos son indicadores limites méximos o minimos (ILim-max e ILim-min) y
entre ellos se encuentran:

e Ventas Netas Totales (DMin).

e Ventas con destino a la exportacion de bienes y servicios (DMin).

o Utilidad antes de impuesto (DMin).

e Valor Agregado Bruto (DMin).

o (Gasto de salario/VAB (ILim- max), este constituye un indice no un indicador
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o Utilidad antes de Impuesto/VAB (ILim- min), este constituye un indice no un indicador.

Estos indicadores se conforman segun lo normado en las Resoluciones No. 1173 y 1100 del 2015 del Ministerio de
Finanzas y Precios y sus modelos oficiales estan reflejados en los anexos a esta investigacion en los correspondientes
al No. 13y 14.

Como se puede deducir de estos modelos que son los que regulan en Cuba los indicadores e indices de eficiencia en la
gestion empresarial, no existen entre los indicadores de la gestion empresarial cubana indices que analicen las
dinamicas del desempefio de la organizacion, en los periodos estratégicos que les convengan a la alta direccién de la
empresa en materia propia de gestion de los recursos humanos y su impacto en la organizacién a no ser los referidos a
valor agregado bruto y su relacién con el gasto de salarios y las utilidades, que ayuden también a rectificar el actuar de
la entidad en cortos y medianos plazos, realizando acciones de mejora; solo se utilizan los que determina la legislacién
empresarial en el pais y son aquellos indices o indicadores comparativos entre diferentes periodos o los que fueron
planificados entre los reales obtenidos indicados en la metodologia de confeccién del plan de la economia ya

mencionados.
1.4. Conclusiones parciales

De la consulta realizada de lo que existe publicado en la bibliografia internacional y nacional, también de otras fuentes

estudiadas se extraen las conclusiones fundamentales siguientes:

1. Existe un importante proceso de cambios y transformaciones en las funciones de la gestién de los Recursos
Humanos, requeridas, principalmente, por la necesidad por alcanzar importantes niveles de competitividad en
un contexto econémico nuevo y que cambia también, representado, por un gran dinamismo y mercados
inestables, rapidos avances cientificos y tecnologicos y la expansion masiva de los adelantos de las
tecnologias de la informacion y las comunicaciones, lo que ha incidido claramente en un auge sin precedentes

en la Gestion de los Recursos Humanos en las organizaciones empresariales.

2. El progreso inevitable y necesario de la gestion de los Recursos Humanos se ha convertido en una importante
disyuntiva para las estructuras empresariales actuales, por la necesidad de enfocar la gestion hacia la
proactividad y la estrategia. Elementos como los calculos de indices e indicadores de gestion en procesos
claves dentro de la gestion empresarial son cada vez mas cotidianos en las nuevas practicas del area de los

recursos humanos y en general de la gestion organizacional.

3. Estudiando el “estado de la practica” en el pais, se ha comprobado que los indices de dinamicas de
comportamiento como herramientas de trabajo para medir impactos favorables o no en la aplicacién de los

sistemas estimulacién, en la gestién de las empresas cubanas es casi inexistente.

4. En la actualidad existen diferentes calculos que se realizan para conocer el estado del comportamiento de

determinados indicadores o indices de la gestibn de Recursos Humanos como proceso empresarial
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importante, aunque no existe un importante desarrollo desde el punto de vista metodolégico o de
procedimientos que a partir de numeros y el comportamiento de diferentes dindmicas de indices ayude a
entender, conocer y mejorar la funcion del sistema de estimulacién empresarial y convertirlo en una
herramienta que permita detectar sus debilidades y ajustarlo a los objetivos y metas de la organizacién y sus

necesidades, de forma anticipada y estratégica, constituyendo un problema cientifico por solucionar.
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CAPITULO 2. PROPUESTA DE PROCEDIMIENTO PARA LA VALORACION DE IMPACTOS DE LA ESTIMULACION
DEL TRABAJO BASADO EN iNDICES EN LA GESTION DE LAS EMPRESAS CUBANAS

2. Introduccion a la propuesta del procedimiento

El objetivo del presente capitulo es proponer un procedimiento metodol6gico para la valoracidn del impacto del sistema
de estimulacion del trabajo en la gestion empresarial y que de sus resultados se pueda definir el plan de mejoras, a
partir de indices, teniendo en cuenta la carencia que hoy existe en la bibliografia consultada de procedimientos para
estas mejoras a partir de la definicion y calculo de sus dindmicas de comportamiento (de crecimiento o de

decrecimiento) mediante estos indices que midan la gestion de una manera integradora.

2.1. Modelo conceptual para la valoracion de los impactos de la estimulacion del trabajo en la gestién

empresarial

Como se menciond anteriormente el objetivo del procedimiento es disefiar una herramienta que tanto desde el marco
tedrico — conceptual y desde el punto de vista metodolégico establezca indices que posibiliten medir y cuantificar el
impacto que en la gestion empresarial tiene el subsistema de estimulacién existente y que al evaluarlo periddicamente y
compararlo con escalas propuestas o resultados de periodos anteriores potencie de manera efectiva esta gestion. En la
figura No. 9 se muestra el modelo tedrico propuesto que sirve de base para el procedimiento metodoldgico a formular. El
diagrama se aprecia debe tener un sustento de sistema o proceso. El enfoque sistémico facilita el estudio de las
interrelaciones que ocurren entre la proyeccion estratégica de las empresas y el area de recursos humanos y su
subsistema de estimulacion. Ademas, la gestion por procesos ayuda a realizar la de recursos humanos de forma
integral entendiéndose como las relaciones que existen entre los diferentes subsistemas de Recursos Humanos a lo
interno como a lo externo con otros procesos de la gestion de la organizacién y no desde un area o departamento

sustituyendo cualquier otro tipo de enfoque.

Estos enfoques estiman que para evaluar el desempefio del sistema de gestion de recursos humanos y de su
subsistema de estimulacion tienen que estar presentes una serie de factores internos y externos del entorno
empresarial. En cuanto a los factores externos se pueden tener en cuenta: los competidores laborales (aquellos que
demandan las misma fuerza calificada o que la ofrecen) y los clientes, el comportamiento de la oferta y demanda de
productos o servicios de los que las otras organizaciones similares proveen, identificando aquellas oportunidades y/o
amenazas que existen en los mismos u otros nichos del desempefio de la organizacion en materia de estimulos mas
ventajosos y mejoras considerables en otros sectores que ofrezcan también la mejoria de las condiciones de trabajo,
entendiéndose todo lo anteriormente planteado como capital relacional (todos los contactos con el entorno externo de la
organizacion). Otro analisis importante es el de los factores internos como: el objeto social de la organizacion, su
estructura organizativa y su plantilla de cargos, la relacién entre los que crean la riqueza y los que no, la calidad de los

principales servicios y productos que se ofertan y el respeto por su desempefio profesional, la cultura organizacional que
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los represente como una entidad con identidad corporativa propia, ademas de los valores existentes en el personal y en
la institucion, identificdndose asi aquellas fortalezas y/o debilidades presentes en las organizaciones, si se definen los
términos que en capital representan se pudiera estar hablando de los siguientes términos y relaciones entre ellos: el

capital tecnolégico, econdmico y financiero; el capital estructural y el capital humano.

MISION, VISION Y OBJETIVOS ESTRATEGICOS DE LA ORGANIZACION

¢

DESEMPENO ACTUAL DEL SISTEMA DE GESTION DE CAPITAL HUMANO
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Figura No. 9: Modelo conceptual para la valoracion de los impactos de la estimulacion del trabajo en la gestion

empresarial (Fuente: Elaboracién propia)

Un estudio pormenorizado de los factores antes descritos, permite realizar una valoracion de la situacion actual de
cualquier organizacion y de su subsistema de estimulacion y, es importante para conocer como se imbrican la estrategia
organizacional y sus objetivos con los funciones y responsabilidades del sistema de gestion del capital humano y este a
su vez con el propio subsistema de estimulacién y cémo esta interrelacién es capaz de responder de manera adecuada
a los diferentes cambios que puedan existir o surgir y adecuarlos de forma eficiente a los intereses de todos los
implicados, entiéndase en este aspecto “empleados y empleadores” y con la definicion y el calculo de un sistema de
indices (que no deben ser muchos), evaluar la funcionalidad, cumplimiento de intereses y expectativas y los impactos en
el logro de los objetivos estratégicos del subsistema de estimulacion en las organizaciones. El procedimiento que se

propone ayuda a encontrar debilidades en el sistema existente de estimulacién, estudiar si la interrelacion planteada
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anteriormente entre Estrategia, Gestion de Recursos Humanos y Estimulacion es relevante y beneficiosa y si esta
relevancia y estos beneficios redundan en importantes resultados para la organizacion, delimitando también aquellas
politicas o practicas que no son necesarias, que no crean valores en la organizacion y que pueden convertirse en

potenciales destinos de mejoras

Obtenidos los resultados del estudio que se propone mediante el procedimiento, entonces le corresponde el turno a la
interpretacion de estos desde cualquier punto de vista que sea necesario (entiéndase econdmico, financiero, de sistema,
de estrategias, de disefio, legal) para a partir de ahi proponer las necesarias acciones que mejoraran el desempefio de
la organizacion con un mas eficiente subsistema de estimulacion en su relacion necesariamente directa con la estrategia

organizacional y el logro de sus objetivos, de forma tal que marque en su desempefio la distincidn y la excelencia.

2.2. Procedimiento metodoldgico basado en indices para la valoracion de los impactos de la estimulacion

del trabajo en la gestion empresarial

Con esta propuesta de procedimiento se proporciona una herramienta que mediante su ejecucion permite calcular
impactos, medirlos y tomar decisiones al respecto en cualquier organizacién empresarial cubana a partir de propuestas
de diferentes escenarios. Aunque las distintas empresas pueden tomar otros caminos para determinar si mediante su
sistema de estimulacion estan logrando los objetivos que se han propuesto, es importante sefialar que con este se ha
tratado de atemperar la situacion de las empresas a los momentos actuales del pais, con elementos que cualquiera de
ellas deberia tener en consideracion para mejorar sus estrategias. En correspondencia con el modelo propuesto se
propone un procedimiento metodolégico basado en indices para la valoracién de los impactos de la estimulacion del
trabajo en la gestién empresarial que consta de 4 etapas y 16 pasos, lo cual se muestra en el esquema de la figura No.
10.

2.2.1. Descripcion de las 4 etapas de la propuesta del procedimiento y sus 16 pasos

A continuacion, en este epigrafe, se describen los contenidos de cada etapa, como obtener los datos necesarios para
completar cada una de ellas y los 16 pasos necesarios a cumplimentar para ejecutar adecuadamente el procedimiento

propuesto.
2.2.1.1. ETAPA 1: Preparatoria

Esta etapa tiene por objetivo crear todas las condiciones necesarias para la aplicacion del procedimiento propuesto,
partiendo del cumplimiento de las premisas necesarias en la empresa para que sean validos los resultados hasta el
compromiso que se asume por la alta direccién y la aplicacion del procedimiento y sus resultados. En el Cuadro No. 1 se
presenta una propuesta de proforma para recolectar la informacién necesaria para dar cumplimiento a los 5 pasos de la

etapa 1 del procedimiento.
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\

1. Cumplimiento de las premisas del procedimiento.
] 2. Creacion del grupo de trabajo para el estudio.

3. Adiestramiento del grupo de trabajo.
4. Definir el periodo de tiempo de analisis.
5. Presentacion y aprobacion del plan de trabajo a la alta
direccion de la empresa.
/

[ ETAPA 1: Preparatoria

={ ETAPA 2: Caracterizacion de la empresa )

| I

/6. Caracterizacion de la empresa y la planeacion estratégica. \
7. Determinacion y analisis de la informacién contable sobre los resultados de

! la empresa.

| 8. Andlisis del sistema de recursos humanos.

9. Precision y andlisis detallado del sistema de estimulacion del trabajo.
10. Definicion de la aplicacion de los indices y encuestas.

11. Célculo de indices de la estimulacién del
1| trabajo y aplicacién y procesamiento de las

; encuestas (Incluye 2 tareas: Estimulacion Material y Moral) 4—[ ETAPA 3: Medicion de los impactos ]"
12. Célculo de indice general.

~

/13. Interpretacion y valoracion general de los
y indices calculados.
[ ETAPA 4: Evaluacion y mejora ]_, 14. Plan de accion para la mejora.

15. Analisis y aprobacién del plan de trabajo o
L o _| cronograma de actividades.
16. Implementacion de las medidas
aprobadas.

- )

Figura No. 10: Esquema del procedimiento metodoldgico para la valoracién de los impactos de la estimulacién del

trabajo en la gestion empresarial (Fuente: Elaboracion propia)
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Cuadro No. 1: Proforma para dar cumplimiento a los 5 pasos de la Etapa No. 1. (Fuente: Elaboracion propia)

INSERTAR EL , Pdgina No: ____
PROCEDIMIENTO PARA LA EVALUACION DE
LOGO DE LA IMPACTOS DEL SISTEMA DE ESTIMULACION DEL
TRABAJO ETAPA 1
EMPRESA PREPARATORIA
Empresa:
No. de Resolucion de Constitucion: Fecha:
Emitida por: Cargo:
Objeto social de la entidad:
Contabilidad certificada: Si: No:
Entidad certificadora:
Fecha de la certificacién:
6rupo de trabajo conformado por: Capacitado en: Si No
1 Cdlculo de dindmica de indices
2 Legislacién laboral
3 Legislacidon sobre estimulacién
. Interpretacion de:
4. Estado del rendimiento financiero
5. Estados A y B de resultados
Estado del Valor Agregado Bruto
Periodos de comparacion
Periodo anterior (PAN) Periodo actual (PAC)
Desde: Hasta: Desde: Hasta:
Cronograma de actividades
Actividad Fecha Actividad Fecha
1. 4,
2. 5.
3. 6.
Area de alcance del estudio
. Tamaho de la ¢Es un centro de costo
Cantidad de muestra para econémicamente independiente?
Alcance del estudio Trabajadores
(N) encuesta Si No
(n)
Empresa: Sii _ No:__
UEB: Si: __No: __
Area o Seccién: Si: __ No: __
Departamento: Si: ___ No: __
Brigada: Sii __No:__
Aprobacidn por el Consejo de Direccion del | Firma del Director de la entidad: Fecha:
plan de trabajo o cronograma de actividades. | Cufio:
Acuerdo No. Fecha:
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Paso 1. Cumplimiento de las premisas del procedimiento

Las premisas fundamentales para la utilizacién del procedimiento propuesto en cualquier organizacién se describen a

continuacion:

1. Ser una empresa estatal o unidades empresarial de base ( UEB) debidamente constituida en correspodencia

con la base regulatoria existe en Cuba.
2. Tener la contabilidad certificada.

En correspondencia con las premisas definidas se procede a la comprobacion de las mismas mediante las
acreditaciones y documentos oficiales existentes, con énfasis en la contabilidad certificada. Es importante destacar que
si el procedimiento se aplicaria en una UEB esta podra aplicarse siempre y cuando las premisas 2, 3 y 4 estén
desglosadas hasta ese nivel. En el caso que no se cumple una de las premisas se pasa al paso 5 para que la alta

direccion defina el plan de accién para que esa premisa este implementada y acreditada.
Paso 2. Creacion del grupo de trabajo para el estudio

Este grupo tendra la responsabilidad de aplicar el procedimiento propuesto en todas sus etapas y pasos. Este
procedimiento puede ser aplicado tanto por personal externo como interno de la empresa. En cualquier caso, en este
grupo de especialistas tiene que haber participacion de especialistas de al menos 3 areas fundamentales: recursos
humanos, auditoria interna y economia y contabilidad, entonces estara conformado como minimo por tres personas y

siempre seran en cantidades impares.
Paso 3. Adiestramiento del grupo de trabajo

Este paso consiste en el estudio y analisis del procedimiento por parte del grupo de trabajo creado para la aplicacién del
procedimiento propuesto con énfasis en el célculo de los indices, los datos primarios para su computo y las
interpretaciones que se derivan del analisis de los resultados. En el caso de que este procedimiento se aplique por
segunda o mas veces también se procede a analizar las informaciones y valoraciones sobre la implementacion de las
medidas aprobadas en esas ocasiones. De igual manera si el equipo de trabajo ha aplicado este procedimiento mas de

una vez este paso puede acortarse en el tiempo.

Es importante que el equipo de trabajo seleccionado asuma que, la preparacion, valoraciones y resultados de su trabajo
son de vital importancia y relevancia en la organizacién para su avance, para elevar en ellos el sentido de compromiso y

seriedad con la tarea que emprenden.
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Paso 4. Definir los periodos de tiempo para el anélisis

En este paso se define, por el grupo de trabajo creado o por la alta direccién, la propuesta de periodos de tiempos a
comparar (base y actual) para el andlisis de los impactos de la estimulacién del trabajo en la gestiéon empresarial,

teniendo en cuenta que:
v Debe coincidir en cualquier caso con los cierres contables de la empresa o la UEB.
v’ Intereses de la empresa o la UEB.
v Debe definirse cual sera el periodo base y el actual para los analisis de dinamicas de indices.

v" Hay que tener en cuenta si el procedimiento ya fue aplicado anteriormente y cuéles fueron los periodos

considerados para que, en esa ocasion se analice otras etapas que proyecten resultados provechosos.

v Debe quedar instituida la obligatoriedad de comparar periodos en que por cuestiones ajenas a la organizacion
hallan existido distorsiones importantes en el entorno interno o externo de la misma, como aplicacion de nuevas
legislaciones, cambios importantes en los planes de la empresa, implementacion de nuevos sistemas de
estimulacion, etc., para analizar expresamente como estos cambios han impactado en la organizacién mediante

su dinamica de indices.

v Se recomienda que ambos periodos deben ser de igual tamafio de extensién en el tiempo, aunque no

necesariamente.

Definida los periodos de tiempo (base y actual) para el analisis, el grupo hace una propuesta de plan de trabajo o

cronograma de actividades para la aplicacién del procedimiento propuesto.
Paso 5. Presentacion y aprobacion del plan de trabajo a la alta direccion de la empresa

En reunion del Consejo de Direccién de la empresa o la UEB el grupo somete a analisis y aprobacion el procedimiento
propuesto, las premisas, asi como los indices e interpretaciones de los mismos, dando los argumentos necesarios para
resaltar la importancia de esta herramienta y la validez de sus resultados. También se somete a consideracién, la
formacion del grupo y el cronograma de actividades o plan de trabajo para la aplicacion del procedimiento. Se precisan
ademas los periodos de tiempo de andlisis, las técnicas y herramientas a aplicar y los participantes en el estudio. Siendo
vital el apoyo absoluto de la direccion general y de sus areas subordinadas en la aplicacion del procedimiento. Al

término de esta aprobacion se informa a todos los trabajadores sobre la realizacion de dicho trabajo.
2.2.1.2. ETAPA 2: Caracterizacion de la empresa
Esta etapa permite precisar los detalles de los procesos de la empresa, su planeacion estratégica, el rol de la gestidn de

recursos humanos y en especial las particularidades de la estimulacion del trabajo implementada, asi mismo se precisa
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el grado de cumplimiento de la legislacion y se tendra en cuenta el resultado de las inspecciones o auditorias realizadas
por los érganos verificadores en la materia (MTSS, ONIT, etc.). Esta etapa sirve de base para el calculo de los indices
asociados al procedimiento propuesto. En el Cuadro No. 2 se muestra la propuesta de proforma con la informacién

necesaria para dar cumplimiento a la Etapa 2 y sus 5 pasos del procedimiento.

Cuadro No. 2: Proforma para recoleccion de datos de los 5 pasos de la Etapa No. 2. “ETAPA CARACTERIZACION DE
LA EMPRESA”. (Fuente: Elaboracion propia)

INSERTAR EL Pdgina No:
PROCEDIMIENTO PARA LA EVALUACION DE
LOGODELA | |MpACTOS DEL SISTEMA DE ESTIMULACION ETAPA 2
EMPRESA DEL TRABAJO CARACTERIZACION
DE LA EMPRESA
Empresa:
Mision: Visién: Valores compartidos:

Objetivos principales de la empresa:

1.
2.
3.

Sistema de objetivos de Recursos Humanos en la empresa
1. 3.
2. 4.
Principales legislaciones que amparan el sistema de estimulacion laboral en la entidad:
1. Fecha:
2. Fecha:
3. Fecha:
Resultados de la dltimas inspecciones realizadas por Organismos Rectores:
ONIT Fecha: Calif. B: _M:__R:_ | Deficiencias: DRASE*:
MTSS Fecha: Calif. B: __ M:__R:__ | Deficiencias: DRASE*:
OSDE Fecha: Calif. B: _M:__R:_ | Deficiencias: DRASE*:
OTROS | Fecha: Calif. B: __M:_R:_ | Deficiencias: DRASE*:

* DRASE: Cantidad de deficiencias relacionadas al sistema de estimulacién

éCudles?:

¢Existen en la entidad los siguientes reglamentos, procedimientos y programas?:

Reglamento, procedimiento o programa Si No | Reglamento, procedimiento o programa Si | No

Reglamento de la emulacién sindical Programa de capacitacidn y superacién

Procedimiento para la estimulacién moral Procedimiento de reclutamiento y seleccidn

Procedimiento de pagos adicionales Procedimientos de pagos por altos desempefios

Procedimiento para el periodo a prueba Procedimiento para el disefio de nuevos cargos
Procedimiento para la estimulacién de cuadros y dirigentes

De los periodos a comparar determinados en la Etapa de Premisas listar los siguientes elementos a partir de los estados
financieros, los del valor agregado, de resultados y de la estadistica empresarial.
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...continuacion del anterior

Indicadores referidos a la gestion econémica y UM Periodo anterior Periodo actual %
productiva o de servicios (RPAN) (RPAC)
Utilidades antes de impuestos (Ind. Directivo) Mp
Gastos totales Mp
Consumo intermedio Mp
De ellos en Gastos de materiales Mp
Gastos por servicios comprados a 3eros Mp
Gastos de reparacién y mantenimiento Mp
Gastos de salarios Mp
Ingresos totales por ventas (Ind. Directivo) Mp
Costo por peso de ingresos -
Ventas para la exportacidn (Ind. Directivo) Mp
Valor agregado bruto (VAB) Mp
Encargo estatal (Ind. Directivo) MU
Gasto de salario por peso de VAB (Ind. Limite) -
Utilidad antes de impuesto por peso de VAB (Ind.
Limite) )
Indicadores referidos a la gestién de personal UM Periodo anterior (PAN) Periodo actual (PAC)
Indice de fluctuacién laboral %
Por ciento de ausentismo %
Por ciento de aprovechamiento de la jornada laboral %
Promedio de trabajadores V)
Plantilla cubierta Y
Ndmero de altas V)
Nimero de bajas Y]
Salario medio P/T
Productividad por el Valor Agregado Bruto P/T
Informacion sobre las formas y sistemas de pago
Caracteristicas de los principales procesos de la empresa
Formas de pago (Afiadir el nimero de trabajadores abarcados)
Por Rendimientos (Pueden estar abarcados en mds de uno)
Procesos PA PC
A Tpo A Destajo
Por
Indv Ctvo Indt Prog Acdo Rstdos
1
2.
3.
4.
Tipos de Formas y sistemas de pago UM Periodo anterior (PAN) Periodo actual (PAC)
Abar- Benefi- Cuantia Abar- Bene- Cuantia
cados ciados media cados ficiados media

Cantidad de trabajadores a tiempo

Cantidad de trabajadores a destajo individual

Cantidad de trabajadores a destajo colectivo

Cantidad de trabajadores a destajo indirecto

Cantidad de trabajadores a destajo progresivo

Cantidad de trabajadores con pagos por acuerdo

c|Cc|Cc|Cc|Cc|C|C

Cantidad de trabajadores por resultados
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...continuacion del anterior

Informacion sobre la estimulacién moral
Cantidad de trabajadores estimulados Periodo anterior Periodo actual

moralmente mediante: (PAN) (PAC)
Emulacidn sindical
Trabajadores promovidos a cargos de superior jerarquia y/o
responsabilidad
Participacién en cursos de capacitacion y desarrollo
Reconocimientos en asambleas de afiliados
Invitaciones a los Consejos de Direccién
Pertenencia al Consejo Téchico, Asesor o miembro de
tribunales de expertos (Eventos cientificos, Forums, etc.)
¢Se realizan otras acciones que se puedan considerar como estimulos morales como:?

Periodo anterior (PAN) Periodo actual (PAC)
Si No Si No

Acciones realizadas

Mejoramiento de las condiciones de los puestos de trabajo

Reconocimientos en la comunidad de residencia

Estd instituida la flexibilidad de los horarios de trabajo

Existe trabajo en equipos

Existe flexibilidad en los planes de trabajo

¢Cudndo se realizan ventas a trabajadores existe
diferenciacién?

Otras (Describirlas)

1.

2.

3.

¢De las deficiencias relacionadas al sistema de estimulacion de revisiones anteriores cudles quedan pendientes de
resolver?

1. Ninguna 4,

2. 5.

3. 6.

Firma de J° Econémico Firma de J° Recursos Humanos Firma de J* Produccidén
Firma del Director de la entidad: Fecha:

Leyenda de la proforma:

PA: Plantilla aprobada
PC: Plantilla cubierta
Tpo: Tiempo

Indv: Individual

Ctvo: Colectivo

Indt: Indirecto

Prog: Progresivo
Acdo: Acuerdo
Rstdos: Resultados

Paso 6. Caracterizacion de la empresa y la planeacion estratégica
En este paso se precisan todos los elementos, procesos, tareas, recursos humanos disponibles y resultados de la
empresa o la UEB (organigrama, flujograma de procesos, plantillas, registros de trabajadores, etc.). En cuanto a la
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planeacion estratégica se analiza la mision, vision, valores, los objetivos y las areas de resultados clave destacando en
detalle el papel de los recursos humanos dentro de esta planeacion estratégica. En este paso es necesario enfatizar en

dos aspectos fundamentales con los que debe cumplir la entidad:
1. Tener implementado la planeacién estratégica en la gestién empresarial.

2. Disponer del sistema de gestion de recursos humanos y en especial de la estimulacion del trabajo acorde con

la legislacion vigente en Cuba en estas materias.
Paso 7. Determinacion y andlisis de la informacion contable sobre los resultados de le empresa

A partir de la definiciéon de los periodos de tiempo (base y actual) aprobados para el andlisis, los centros de costos
existentes y teniendo en cuenta el alcance del estudio (a nivel de empresa, UEB, por areas de trabajo, etc.) se buscan
los resultados que brinda el sistema contable debidamente certificados y los indicadores econémicos que se calculan
mediante los estados de resultados, los estados financieros y del valor agregado, con énfasis a los correspondiente a la
base de informacion para el calculo de la estimulacion salarial. De esta ultima informacién es importante precisar el
cumplimiento de la legislacion sobre este tema en materia de indicadores directivos o limites (Resoluciéon No. 6/2016 y
No. 1 del 2017 del MTSS).

Paso 8. Andlisis del sistema de recursos humanos

Se analiza en este paso el subsistema de recursos humanos dentro del sistema empresarial, el cumplimiento de la
legislacion al respecto, los subsistemas propios de RH (reclutamiento y seleccién, alto desempefio, capacitacién y
desarrollo, pagos adicionales, periodos a prueba, efc.) y sus relaciones entre si, en particular con el subsistema de

estimulacion del trabajo.
Paso 9. Precisiony analisis detallado del sistema de estimulacion del trabajo

Se precisa aqui la estimulacion del trabajo en todas las opciones aplicadas, su grado de cumplimiento y los detalles
principales de su ejecucién, asi como el cumplimiento de la legislacion existente en esta materia. También son
necesarios los resultados de estudios realizados con antelacion sobre la estimulacion del trabajo, principales problemas
y medidas asi como su cumplimiento. Se analiza aqui también el comportamiento de los principales indicadores de la

empresa y de los recursos humanos tratando de precisar la influencia de estos Ultimos en los primeros.
Paso 10. Definicién de la aplicacion de indices y encuestas

De acuerdo a los periodos de tiempo para el andlisis (base y actual) se resume y ordena la informacion primaria para el
calculo de los indices del procedimiento propuestos, asi como la forma, cantidad y trabajadores totales o por categoria a
los que se les aplicaran (ya sea 100 % de la poblacién y/o el célculo de una muestra representativa) las encuestas.

Precisamente estas Ultimas se preparan y editan en funcion de las cantidades a aplicar.
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2.2.1.3. ETAPA 3: Medicion de los impactos

Esta etapa tiene por objetivo el célculo de los indices que propone el procedimiento asi como la aplicacion y
procesamiento de las encuestas concebidas para su posterior anélisis, se propone una proforma para agrupar los datos

necesarios en el procedimiento y calcular los elementos necesarios (Cuadro No. 3).

Cuadro No. 3: Propuesta de proforma para el calculo de los indices propuestos de la Etapa No. 3 del procedimiento:
“ETAPA DE MEDICION DE IMPACTOS”. (Fuente: Elaboracion propia)

INSERTAR Pdgina No:
£LL0GO bE | . PROCEDIMIENTO PARA LA EVALUACION DE
LLOGO BE | \pACTOS DEL SISTEMA DE ESTIMULACION DEL ETAPA 3
TRABAJO MEDICION DE
LA EMPRESA IMPACTOS
Empresa:

Indices para el andlisis de los impactos de la estimulacion material
ler Indice: Relacion de la dindmica de comportamiento del gasto de salario y los ingresos
Formula GSRPAC GSRpAN DCGS IRPAC IRPAN DCI Indice IRGS/I

IRgs/1=DCqs/DCr
2er Indice: Relacién de la dindmica de comportamiento del gasto de salario y el valor agregado bruto
Fér‘mula GSRpAc GSRPAN DCGS VABRPAC VABRPAN DCVAB Indice IRGS/VAB

IR;s/vas=DCss/DCyas
3er Indice: Relacién de la dindmica de comportamiento del indice de satisfaccién laboral de la Est.
Férmula ISLEMATPAN ISLEMATPAC Indice AISLEMAT

AISLemat=ISLematran/ISLematrac

4to Indice: Subtotal para medir impacto de la Estimulacién Material
Férmula IR@S/]; IRGS/VAB IRGS/VAB Indice IEMT

TEmr=(IRss/1*+ IRss/vas. IRgs/vas)/3
Indice para el andlisis de los impactos de la Estimulacién Moral
5to Indice: Relacién de la dindmica de comportamiento del indice de satisf. laboral de la E.
Férmula ISLEMORPAN ISLEMoRPAC fndice AISLEMOR

ATISLemor=ISLemorran/ISLemorpac
Indice para el andlisis general del subsistema de estimulacion en la organizacion
6to Indice: Sumatoria de los indices de la dindmica de comportamiento para la Est. Material y Moral

Férmula IEmr ATSLenor Indice Tre
Ie = (IEwr + AISLemor)/2
Firma de J° Econémico Firma de J° Recursos Humanos Fecha
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Paso 11. Aplicacién y procesamiento de las encuestas, calculo de indices de la estimulacion del trabajo

La propuesta de indices para medir el impacto de la estimulacidn del trabajo contempla la valoracion del componente
material (en particular salarial) y moral. La dinamica de un indice (nUmero indice en lo adelante) es una medida
estadistica disefiada para estudiar las variaciones de una magnitud o de mas de una en relacién con el tiempo o el
espacio. Los indices son medidas construidas que tienen un consenso metodoldgico y son utilizados por instancias

nacionales e internacionales.
Tarea 11.1. indices propuestos para la estimulacion material

En cualquier escenario posible en el que se analice la estimulacion material, la relacién costo — beneficio estara presente
por lo tanto en el entorno empresarial, esta relaciéon hay que determinarla por los ingresos que percibe la entidad, el
valor que crea como riqueza y lo que gasta para lograrlo (en este caso en salario), cualquier otra interpretaciéon o
determinacién de otro interés en la organizacion, se apartaria del concepto basico y esencial de una empresa en

cualquier formacion econdmico social que es el logro de utilidades con la maximizacidn de la rentabilidad.

Las tres variables propuestas en este acapite para el andlisis de los impactos y/o su posible integracién al final en un
solo, comienza por tratar de relacionar los elementos mas importantes antes descritos en la gestion y funcionamiento de
las empresas siendo utilizadas dos expresiones a partir de los estados del rendimiento financiero y una tercera que
resultara de aplicar una encuesta que se propone de forma sencilla calcular un indice de satisfaccion laboral de la

estimulacién material.

El disefio de indices que a partir de los resultados econémicos relacione los gastos de salario, el valor creado y los
ingresos obtenidos como pardmetros de medicidn de la gestion del subproceso o subsistema de estimulacién material y
no como indicador limite para formar salario (en el caso del valor creado) resulta conveniente, ya que la relacion
dinamica entre el gasto de salario y, el valor creado y los ingresos obtenidos representa ademas el comportamiento de
estos indices en el tiempo y da una panordmica de hacia donde marcha la empresa en consonancia con sus objetivos
estratégicos. El comportamiento de esta relacién impulsa el direccionamiento estratégico hacia las diferentes areas o
procesos de la organizacion, se basa en la estrategia planificada internamente por la empresa, evalua los logros de las

metas y objetivos y por ultimo determina la planeacion, ejecucidn y sostenimiento de la gestion de la organizacion.

Con la aplicacién de estos indices se puede obtener el comportamiento de los recursos financieros utilizados en salario,
en el tiempo (cualquier periodo) y los resultados en valor creado e ingresos que se obtienen con los mismos, su relacion
permite ajustar la marcha del sistema de estimulacién de la organizacién en funcién de sus objetivos a corto y mediano

plazos.

También la satisfaccion laboral comprende parte importante del sentimiento que crea un adecuado sistema de

estimulacién en la organizacién y lo que esto genera en cuanto adecuacion del clima laboral, bienestar espiritual,
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responsabilidad, compromiso, etc., utilizar una encuesta para esto no es nada novedoso, pero calcular un indice que
demuestre hasta qué grado la satisfaccion de los trabajadores con la forma de estimularlos influye negativa o
positivamente en los resultados que la organizacién obtiene si es distintivo en este estudio y se propondra su utilizacion

en este capitulo como parte de los indices propuestos para la estimulacién material.

> 1er indice: indice de relacion de las dinamicas de comportamiento del Gasto de salario y los Ingresos
(IRes)

A veces no es posible establecer una relacién directa entre la gestion del capital humano y las utilidades de la empresa.
Por ejemplo, no es factible identificar cuantos centavos de utilidad fueron generados a raiz de la inversién realizada en
un taller de capacitacion especifico en determinada materia. Sin embargo, si se puede definir medidas o métricas que
permitan establecer una relacion congruente entre los gastos que genera la empresa en capital humano mediante la
aplicacion de su sistema de estimulacién y la generacion de ingresos para la organizacién. En este sentido el primer
indicador que se debe tratar es “Pesos de ingresos por ventas y relacionarlo con pesos de costo de capital humano (en
este caso solo salario, pues se trata de analizar el subsistema de estimulacién y su impacto en la gestion de la

organizacion, aunque pudieran ser otros de la gestién de personal)”.

En términos simples, este indicador permitira monitorear si los recursos financieros que se asignen para pagar la némina
mediante un determinado sistema de estimulacion material u otro método de pago que se utilice para estimular
mantienen una relacion proporcional con la empresa en términos de volumen de ingresos por ventas. Si se desea evitar
cualquier efecto inflacionario dentro de este indicador, y siempre que ello sea factible, también se pueden usar unidades
en lugar de pesos para representar el volumen de negocio (por ejemplo, clientes por sector), estratificando mas el
indicador. Ahora bien, no es factible definir un valor ideal para este indicador, es decir, dependiendo del tipo de empresa
este puede variar mucho. Lo importante es establecer una base y a partir de ello buscar mejoras razonables, y
sobretodo, no alejarse de esta base “gastos de salarios — ingresos”, su comportamiento en el tiempo rige su
dinamica.
Datos que se proponen como entradas:

» GSrpac = Gasto de salario real del periodo actual

» GSrpan = Gasto de salario real del periodo anterior

> Ireac = Ingresos reales del periodo actual

> Irean = Ingresos reales del periodo anterior

» DCgs = Dindmica de comportamiento del gasto de salario
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» DC, = Dinamica de comportamiento de los ingresos
> IRes = indice de relacion del gasto de salario y los ingresos

Formulas a desarrollar:

DC = GSRPAC DC = IRPAC IRGsn — DCGS
GS GS

RPAN RPAN Bl DCI
(1) (2) (3)

De donde obtener los datos necesarios:

> Ireac, Irran, SU expresion numérica se obtiene de los Estados de Rendimiento Financiero, Modelo 5926 — 04

“Estado del Valor Agregado Bruto” en la fila No. 1.

> GSgrpac, GSrrean, SU expresion numérica se cuantifica en el Modelo 5924 “Estado de Gastos por elementos” en

la fila No. 4 de los Estados del Rendimiento Financiero.

Ambos valores se deben ajustar a lo regulado por el Ministerio de Finanzas y Precios en la Resolucion No. 1100/2015 y

No. 1173/2015, para los periodos objetos de estudio.

> 2do indice: indice de relacién de las dinamicas de comportamiento del Gasto de Salario y del Valor

Agregado Bruto (IRcsivas)

Este indicador mide el comportamiento (crecimiento o decrecimiento) en distintos periodos de tiempo de la relacién entre
los gastos de salario y el valor agregado bruto real (VAB rea) 0 l0 que es lo mismo de la nueva riqueza creada, lo cual
indica la magnitud que podrian alcanzar los estimulos salariales a otorgar u otorgados. Por otro lado, también muestra,
si se escogen diferentes periodos de tiempo, el comportamiento relacional de ambas variables, lo que permitiria la
referencia necesaria para el andlisis de las causas de los éxitos y fracasos del sistema de estimulaciéon material en la
entidad.

Datos que se proponen como entradas:
» GSgpac = Gasto de salario real del periodo actual.
» GSgpan = Gasto de salario real del periodo anterior.
» VABRpac = Valor agregado bruto real del periodo actual.
> VABRpan = Valor agregado bruto real del periodo anterior.

» DCgs = Dinamica de comportamiento del gasto de salario.
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» DCyag = Dindmica de comportamiento del valor agregado bruto.
> IResvae = Indice de relacion del gasto de salario y el valor agregado bruto.

Formulas a desarrollar:

DC.. = GSenc DC = VAB eopc IR (. = DCos

GS GS VAB VAB

RPAN RPAN

DCVAB

(4) () (6)
De donde obtener los datos necesarios:

> VABreac, VABgrean, SU expresion numérica se obtiene de los Estados de Rendimiento Financiero, Modelo
592604 “Estado del Valor Agregado Bruto” en la fila No. 22.

» GSgreac, GSrean, SU expresion numérica se cuantifica en el Modelo 5924 “Estado de Gastos por elementos” en

la fila No. 4 de los Estados del Rendimiento Financiero.

Ambos valores se deben ajustar a lo regulado por el Ministerio de Finanzas y Precios en la Resolucién No. 1100/2015 y

No. 1173/2015, para los periodos objetos de estudio.

> 3er indice: indice para el anélisis de la dinamica de comportamiento en la satisfaccion laboral para la

estimulacion material (AISLewar)

La forma mas tradicional que han utilizado las empresas para retribuir el trabajo de sus empleados es el salario, unas
veces en formas monetarias y en otros momentos o tiempos en otras formas. La relacion existente entre las personas y
la organizacién se establece en la medida en que estas aportan su trabajo a cambio de algo valioso que esperan recibir
en retribucién, esto trae junto a ello una serie de interrelaciones ademas del mero trueque de ‘“te aporto y me aportas”, la
capacidad motivacional del salario para lograr mejores desemperfios, la satisfaccion laboral como estado de gracia
existencial necesario, un adecuado clima organizacional que se enfoque hacia las metas de conjunto, como fin comun,
relaciona al salario y la estimulacion material como subsistema, con una parte, sino la mas importante de una

organizacion que no es mas que el logro de la mision de la empresa.

Este indicador mide la satisfaccion de los trabajadores por el pago de la estimulacién salarial la cual expresa la
percepcién de estos por la magnitud que reciben en el periodo de analisis y otros aspectos como equidad, justeza y
responsabilidad y se valorara mediante una encuesta disefiada para ello (Cuadro No. 4). Esta encuesta se estructura en

tres niveles de satisfaccion con valores numéricos definidos, tales como:

¢ Negativo (No) con valor =0
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e Regular (Poco) con valor = 0,5

e Positivo (Si) con valor = 1

Su aplicacion puede realizarse por categorias ocupacionales o cargos o cualquier otro tipo de estratificacién, en toda la
organizacion o en cada unidad organizativa (UEB, taller, grupos, brigadas, etc.) en correspondencia de la disponibilidad
de informacion para cada nivel, referido en los periodos que se analizan los indices de la estimulacion material IRgsyag ¥
IRGs)!.

A continuacion, se muestra en el Cuadro No. 4 con la encuesta de satisfaccion de estimulacién material a aplicar.

Cuadro No. 4: Encuesta de satisfaccion de la estimulacién material. (Fuente: Elaboracién propia)

] No | Poco Si Valor
Item del

0 | (05 | (1) | item

1. El sistema de pago relaciona de forma positiva su aporte en ingresos a
la empresa con el salario que percibe.

2. La relacion salario por peso de valor agregado bruto no le resulta
dificil de entender.

3. Es el salario por peso de valor agregado bruto (VAB) un indicador
adecuado para medir la riqueza creada y vincularlo al sistema de pago.

4. La relacion entre sueldo y responsabilidad estd definida
adecuadamente.

5. El sistema de pago estimula el esfuerzo individual dentro de la
colectividad en la empresa.

6. Larelacion salario medio entre directos e indirectos es la adecuada.

7. Existe una relacion directa entre realizar bien el trabajo y la
remuneracidn recibida.

8. Entiende Ud. porque la Utilidad antes de impuesto en relacién con el
VAB es un limite para el sistema de pago

TOTAL
PROMEDIO TOTAL DE LA ENCUESTA ISLemar =
Férmula para el célculo del ISLemar
8 , .
Y (Puntos del item x Peso del item) ()
ISL =(EL /8
EMAT ( No. encuestas )

Para calcular el ISLemar se procede como explica Likert al momento de procesar una encuesta con su método, esto se

resume en pocos pasos:
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1. Calcular el peso de cada item multiplicando los puntos obtenidos por el valor asignado y sumando cada valor

por filas.
2. Sumar las puntuaciones recibidas de todos los items y calcular el total de las encuestas.
3. Dividir primero el valor total de las encuestas entre la cantidad de encuestas.

4. Posteriormente dividir el resultado anterior entre la cantidad de items y calcular asi el valor promedio de las

encuestas.

Es posible también analizar este indicador en el tiempo y calcularle una dinamica a su comportamiento, pues, a medida
que el valor del indice de satisfaccion laboral tiende a 1 con respecto al subsistema de estimulacion y especificamente a
la material existe mejora, entonces en una dinamica comparativa de dos periodos el indicador AlSLemar (ISLematean /
ISLemateac) (en este indice, para continuar con la filosofia de trabajar con el nimero 1 como valor limite se
invierten los términos: el periodo actual se ubica en el denominador y el periodo base o de comparacion en el
numerador), debe ser inferior a 1 para comprender que se avanza (no se debe interpretar como se hace con el indice
ISL aislado, ya que este se interpreta contrariamente a su dinamica), y que el impacto del sistema de estimulacién
material en la organizacion es favorable. Si el indice AlSLemar resulta igual a 1 no existira avance en el sistema de
estimulacion y los cambios operados entre un periodo y otro de comparacion no estaran resultando, pero mientras mas
cercano a 0 es el valor de la dindmica, mas aceptacién tendran entre los empleados las formas en que los satisfacen

salarialmente con respecto al periodo anterior y todo lo contrario si este es superior a 1.

AISLgmar = ISLematpan / ISLepatrac (8)

Donde:

AISLemar = Dinamica del comportamiento de la variable comparada en dos periodos.
ISLemareac = Indice de satisfaccion laboral de la estimulacion material del periodo actual.
ISLematean = Indice de satisfaccion laboral de la estimulacion material del periodo anterior.

> 4to indice: indice subtotal para medir el impacto de la estimulacion material en la gestion de la

organizacion (IEwr)

Integrar en un solo indice para la estimulacién material y mas adelante para todo el subsistema de estimulacion, daria
por resultado una consolidacion mas prometedora del procedimiento, porque estarian disponibles las herramientas del
todo y de las partes, para ser analizadas de forma separadas 0 no, seguin sean las prioridades de la organizacién, los
resultados obtenidos en el célculo de los indices de forma separada o de su conjunto en un solo indicador, con los

Cuadros de los posibles escenarios para los tres indices de la estimulacion material, puede reforzar el procedimiento,
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haciendo hincapié en aquellos resultados negativos que mas se desvien de la estrategia organizacional a medida que se

van calculando, que es el fin de este estudio.

IResvas TR TASLeyaT

By = 3 (9)

Es obvio que en esta ecuacion también pueden concurrir tres situaciones en que IEur pudiera ser igual a 1, menor que 1

0 mayor que 1, y la interpretacion de su comportamiento estaria en funcién de la conducta que manifiestan los indices
que lo componen y de cada uno de sus escenarios en particular, por lo que para este no se proponen escenarios sino
que se deja a la interpretacién de las partes que lo componen como se explica en el parrafo anterior, aunque pudiera

recomendarse pormenorizar en su interpretacion en estudios posteriores.
Tarea 11.2. indice propuesto para la estimulacién moral

Para ello se propone entonces un indice que mida cuanto de satisfaccion laboral existe en los empleados con el
subsistema de estimulacion aplicado en las organizaciones, propiamente aquellas acciones encaminadas en las
empresas a reforzar la parte espiritual del individuo, y la forma que esto logra potenciar los resultados de la

empleomania impactando favorablemente en la gestion organizacional.

> 5to indice: indice para el analisis de la dinamica de comportamiento en la satisfaccion laboral para la

estimulacion moral (AISLewmor)

Para ello se propone una encuesta (Cuadro No. 5) que se procesaré por el método de Likert del calculo del peso de los
items en las respuestas de los encuestados, determinando un indice de tendencia promedio de las mismas que de

forma facil asegura la opinién de la mayoria de los encuestados sin hacer grandes célculos estadisticos.

Esta encuesta también se estructura en tres niveles de satisfaccion con valores numéricos definidos anteriormente y que

aqui se recuerdan:
¢ Negativo (No) con valor=0
e Regular (Poco) con valor = 0,5
e Positivo (Si) con valor = 1

También se puede estratificar segun los intereses del estudio por la unidad minima de agrupamiento laboral: por

brigadas, UEB, Talleres, etc.
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Cuadro No. 5: Encuesta de satisfaccion de la estimulacién moral. (Fuente: Elaboracion propia)

ftem No Poco Si V:LTr
(0) (0.5) (1) item

1. Se reconoce el profesionalismo y calidad del trabajo en el

colectivo.
2. Las opciones de promociones en la empresa estan presentes.
3. Laemulacién sindical cataliza el rendimiento v la calidad.
4. Las condiciones de trabajo son adecuadas.
5. Larelaciéon con los companeros de trabajo es buena.
6. El jefe inmediato acepta las recomendaciones y sugerencias de

los subordinados.
7. Larelacion entre jefes y subordinados es positiva.
8. La capacitacion es incentivo y premio a la calidad.
9. Hay receptividad ante las sugerencias.
10. La carga de trabajo es adecuada.
11. El trato de los directivos es estimulante.
12. La experiencia y calidad promueven la deferencia en el trato

entre los compafieros.
13. Existe participacion colectiva en la toma de decisiones de la

empresa.
14. El jefe inmediato esta preparado para liderar un grupo de

personas.

TOTAL
Promedio total de la encuesta ISLemor
Férmula para el calculo del ISLemor
14 . i
Y (Puntos delitem x Peso del item)
_ (=1 1
Skemor = No. encuestas )/14 (10

Semejante al indice de satisfaccién laboral que se propuso para la estimulacion material, este también puede convertirse
en dindmico, si se incluye dentro de su analisis el comportamiento del mismo en el tiempo y por supuesto, esta relacién
que se calculara por la formula que se propone mas adelante, podria traer como consecuencias el estudio del avance o
retroceso en la satisfaccion laboral de la estimulacién espiritual entre los trabajadores de la organizacion y el logro de los

objetivos que en teoria, con ella deben lograrse.

AISLemor = ISLemorpan / ISLemorpAc (11)
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Donde:

AISLemor= Dindmica del comportamiento de la variable comparada en dos periodos.
ISLemoreac = Indice de satisfaccion laboral de la estimulacion moral del periodo actual.
ISLemorpan = indice de satisfaccion laboral de la estimulacién moral del periodo anterior.

Al igual que el indice AlSLemar, AlSLemor representa la variacion en el tiempo del indicador y mientras sea inferior a 1
mostrara un avance en la forma de estimular a los trabajadores moralmente, mucho mejor comprendidos y aceptados
por ellos los métodos utilizados cuanto mas cercano de 0 esté el indice; lo que resultaria positivo para la gestién y seria
sefial de que se transita por el camino correcto, resulta obvio que cuando es igual a 1 no existe avance en la materia o
no se percibe y si es superior a 1 existiria un retroceso evidente en este forma de estimulacion o en como los

trabajadores la observan.

Paso 12. Calculo del indice general propuesto para el andlisis integral del subsistema de estimulacion de las

organizaciones

Existen varios aspectos que caracterizan el modelo de la direccion estratégica de RH y uno de los mas importantes es
como se vincula el area con los resultados de la organizacion, para poder justificar, en qué medida afiade valor (Sastre
Castillo & Aguilar Pastor, 2003).

No es pertinente medir cada una de las cosas en una empresa. No todo lo que puede ser medido es importante y no
todo lo importante puede ser medido (de forma directa). Es comun querer empezar midiendo todo sin considerar qué se
esta registrando y porqué. Esta herramienta va a recolectar solo los datos que se le plantee en este procedimiento que

recolecte. Toda herramienta debe ser configurada de acuerdo a los indices que se identifiquen.

Al estar todos los involucrados en el funcionamiento de la organizaciéon, todos deben siempre participar en el proceso de
creacion de indices y apoyarlo en su evolucion, un error importante es pensar que una métrica aislada es un indicador.
Los indices de gestién o indicadores claves de rendimiento no son una simple cifra, es la combinacion de ellas y el
analisis cruzado lo que les dara el significado que impulse a generar acciones de mejora. Es mas facil y eficiente

manejar unos pocos indices, nadie puede interpretar efectivamente un tablero con 100 indices.

Por tanto, la importancia de medir y analizar esta relacionada con la capacidad de adelantarse a los problemas que
pudieran presentarse en una empresa, realizando ademas, de manera preventiva tareas que ayuden a detectar
situaciones potenciales antes de que tengan un impacto negativo en la organizacion, lo cual es siempre una mejor
opcion que tomar decisiones para corregir un problema. De igual manera el monitoreo y medicion permite contar con

informacién para una adecuada toma de decisiones mas acertadas con base en datos mas confiables.
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En el caso particular del area de recursos humanos es importante medir los resultados de la gestion ya que las personas
constituyen un activo muy valioso para que la empresa pueda lograr sus objetivos y se le considera un elemento
estratégico que aporta capacidad de diferenciacion frente a la competencia. Por esto, es importante poseer una
herramienta mas compacta que evalle la forma en que impacta el subsistema de estimulacion en la gestién de la
organizacion de forma mas integrada, que como se expresd en parrafos anteriores, retina al todo y a las partes de
manera tal, que segun los objetivos estratégicos de la empresa se puedan tomar decisiones a partir de su
comportamiento separadamente o de conjunto, que encaminen las necesarias correcciones hacia el logro de los

mismos.

> 6to indice: indice propuesto para el analisis general del subsistema de estimulacion de las

organizaciones (li)

IEMT + AISLMOR (12)
2

lIE =

Donde:

lie = indice de impacto del subsistema de estimulacion empresarial.
[Ewr = indice de impacto para el sistema de estimulacion material.
AlSLyor = indice de impacto para el sistema de estimulacién moral.

Por todo lo anteriormente expuesto se propone este indice general para el andlisis del impacto del subsistema de
estimulacion de las organizaciones empresariales cubanas en su gestion y el mismo se describe como el conjunto de
indices que se explicaron en parrafos precedentes cohesionando en uno solo el sistema de estimulacion material y el
moral o espiritual de forma tal que se obtiene con un indice el resultado y como se propuso anteriormente en la medida
en que se van calculando los que lo componen y segun los intereses y estrategias de la entidad analizar las
problematicas que existen y las posibles soluciones de mejora que se pueden proponer si su resultado no coincidiera

con los valores satisfactorios o0 esperados.

Después de planteadas las propuestas de todas las formulaciones necesarias para el procedimiento y la procedencia de
los datos, asi como, la forma en que se pueden calcular indices de satisfaccion laboral como complementos que
coadyuven en la interpretacion de los numéricos en ambas esferas del subsistema de estimulacion (moral y material),
corresponde entonces describir en la ldgica del procedimiento lo que se referird a la evaluacién y mejora a partir de los

resultados obtenidos.
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2.2.1.4. ETAPA 4: Evaluacion y mejora

En esta etapa se valoran los resultados de los indices propuestos y se elabora el plan de medidas para la solucidn de
los problemas criticos que se detectan. A medida que los objetivos estratégicos evolucionan, los indices deben cambiar
de acuerdo a ellos y por tanto deben estar constantemente actualizadas las herramientas de analitica que aqui se
ofrecen y que se les llamé “escenarios”, el entorno empresarial cubano cambia, la legislacion cambia y por tanto la

interpretacion de los resultados de los indices aqui propuestos debe ser actualizada conforme concurren estos cambios.
Paso 13. Interpretacion y valoracion general de los indices calculados

Para facilitar la interpretacion y valoracién de los resultados de los indices calculados en el paso anterior se proponen
los siguientes criterios expresados en Cuadros para cada uno, siempre teniendo en cuenta que el andlisis de los mismos
es comparativo en forma de dinamica para comprender que esta sucediendo en el momento de ejecutar el
procedimiento con respecto a un periodo anterior en que podria 0 no, haber existido otro comportamiento en la

organizacion que es uno de los objetivos también de esta investigacién.

> Para el indice de relacion de las dinamicas de comportamiento del Gasto de salario y los Ingresos
(IRes)

El resultado del desarrollo de las ecuaciones conllevaria a tres escenarios posibles, el primero cuando IRgs >1, €l

segundo cuando IRgsi =1y el tercero cuando IRgsi <1y las interpretaciones mas plausibles entre otras de lo que estaria

ocurriendo en la organizacion pudieran ser las que se describen a continuacién en el Cuadro No. 6:

Cuadro No. 6: Posibles escenarios de analisis del indice IRgssi. (Fuente: Elaboracién propia)

ESCENARIOS POSIBLES DE ANALISIS DE LOS RESULTADOS DEL IRgs

IResi> 1

IResn=1

IResi< 1

Existe un crecimiento del salario
mayor que el crecimiento de los
ingresos.

La empresa pudiera estar
operando con pérdidas.

Existe situacion financiera
desfavorable o al menos proxima
a serlo.

Los costos de produccion deben
estar deteriorados.

Posible descapitalizacion de la
entidad.

La estrategia de estimulacion
material no resulta motivadora
para incrementar los ingresos,
cobran sin eficiencia econémica.

Estan equilibrados ambos

indices, crecen a un mismo ritmo.

No existen reservas salariales
que soporten un incremento
grande de los niveles de
produccidn o servicios.

Debe analizarse la estrategia del
sistema de estimulacion material
(salarios)

Deben observarse de cerca las
utilidades y darle seguimiento
periédicamente.

El salario crece a un ritmo menor
que los ingresos.

Existen reservas salariales para
soportar incrementos
considerables de produccién o
servicios.

Los trabajadores perciben que
pueden esforzarse més para
obtener mayores beneficios
(Distribucion de utilidades).

Se percibe un mayor nivel de
compromiso con la organizacion.
No esta comprometida la utilidad
de la organizacién.
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> Para el indice de relacion de las dinamicas de comportamiento del Gasto de Salario y del Valor

Agregado Bruto (IRgsnas)

La definicién de los resultados de la aplicacién de estas férmulas también conllevaria a tres escenarios posibles, el
primero cuando IRgsvag>1, €l segundo cuando IRgsvas=1 y el tercero cuando IRgsvas<1, y los comentarios a las

situaciones mas probables entre otros de lo que estaria sucediendo en la entidad pudieran ser los que se describen

seguidamente en el Cuadro No. 7:

Cuadro No. 7: Posibles escenarios de analisis del indice IRgsvas. (Fuente: Elaboracién propia)

ESCENARIOS POSIBLES DE ANALISIS DE LOS RESULTADOS DEL IRgswag

IRgsvag > 1

IRgsvae =1

IRgsvae <1

» Existe un crecimiento del
salario mayor que el valor
creado.

> Estan agotadas las reservas
de productividad.

> El sistema de estimulacion
material puede dejar de ser
incentivo y motivador.

> Los trabajadores percibiran
que obtienen salario, aunque
no creen valores.

> Fallaria el nivel de compromiso
con la empresa.

» Podrian comprometerse las
utilidades de la organizacion.

Estan equilibrados ambos indices,
crecen a un mismo ritmo.

Se mantienen agotadas las reservas
de productividad.

Los trabajadores perciben que tienen
que esforzarse sobremanera para
lograr obtener el salario.

Se puede convertir en desmotivador
por agotamiento de los que generan
los ingresos.

Deben observarse de cerca las
utilidades y darle seguimiento
periddicamente.

El salario crece a un ritmo menor
que el valor creado.

Existen reservas de
productividad sin explotar.

Los trabajadores perciben que su
salario crece con el esfuerzo, lo
que resulta motivante.

Se percibe un mayor nivel de
compromiso con la organizacion.
No esta comprometida la utilidad
de la organizacion.

Los salarios devengados estan
soportados por los niveles de
valores creados.

> Para el indice que analiza la estimulacién material a partir de uno de satisfaccion laboral (AISLewar)

Este resultado tendra, dos posibles escenarios a analizar, que son cuando AISLemar > 1 (situacién en la cual los
cambios operados en el sistema de estimulaciéon material entre un periodo y otro no son percibidos por los trabajadores
como algo positivo) o cuando AISLemar < 1 (al contrario de cuando el indice es mayor que 1, cuando es menor que 1, los
trabajadores sienten que los cambios realizados entre un periodo y otro, al sistema de estimulaciéon material los ayudan
y si son positivos) y se describen a continuacion en el Cuadro No. 8 algunas de las posibles interpretaciones de lo que
pudiera estar aconteciendo en la empresa en el periodo actual en que se analiza la satisfaccion laboral con la

estimulacién material:
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Cuadro No. 8: Posibles escenarios de analisis del indice AlSLemar. (Fuente: Elaboracién propia)

ESCENARIOS POSIBLES DE ANALISIS DE LOS RESULTADOS DEL AISLewar
AISLgyat < 1 AISLgyat > 1
» El trabajador percibe que el salario esta soportado » El trabajador no distingue de forma positiva que es
por su gestion individual y aporte en la empresa. necesario que su salario esté soportado por su
» Los trabajadores deben estar motivados a obtener gestion individual y su aporte en la empresa, a la
altos desempefios pues ven reflejados estos en su vez que en la creacion de valores y en los ingresos,
salario. no tiene sentido de pertenencia, estara desmotivado
» Comprenden que la Unica forma de garantizar e insatisfecho.
incrementos en el salario es creando riquezas y » El desempefio laboral estaria lejos de la optimalidad,
valores al percibir que hay mejoras salariales al ya que los empleados no entenderian la importancia
incrementar los ingresos. de lograr desempefios superiores para que estos se
> Su salario esta respaldado de forma positiva vean reflejados en su salario.
ademas con los esfuerzos de los del grupo al que » No comprenden por qué los trabajadores indirectos
pertenecen. tienen salarios mas altos, sintiéndose desmotivados
» Al serlos que crean las riquezas los trabajadores a incrementar los ingresos con mayor esfuerzo.
directos se sienten motivados a incrementarla » El trabajador no observa de forma efectiva que su
siendo los que mas reciben del aporte de todos. esfuerzo individual importa y que con un grupo
» Lacalidad en la gestion también esta incluida al cohesionado se pueden lograr mejores resultados.
momento de tomar decisiones para remunerar mas | » No creen en la calidad como motor impulsor de la
a los mejores y mas capaces. gestion y del incremento de los ingresos, son
» Laresponsabilidad importa considerablemente al ser apaticos al término y no muestran interés de
mas beneficiados aquellos que ocupan cargos de producir o servir con calidad.
direccion u otra forma de mando, los que mas » Se deteriora el trabajo con los cuadros y sus
comprometidos estan con la gestion, la reserva de reservas, al no ver que se estimula la
cuadros debera estar completa o por completarse y responsabilidad, no se interesan por ser promovidos
los titulares de cargos estimulados a trabajar. como una forma mas de estimulacion espiritual y de
reconocimiento laboral dentro del colectivo, pues
sienten que la carga y la exigencia aumenta y no asi
el salario.

> Para el indice que analiza la estimulacién material (IEyr)

Interpretar de manera conjunta o separadamente los resultados que se proponen como escenarios posibles para los tres
indices que se exponen para la estimulacion material en este indice totalizador y adicionar aquellos que, mediante la
observacién directa situacional de la gestién empresarial, resulta muy conveniente. No planteando para este valor,
posibles escenarios, pues el mismo no es mas que el conjunto de las potenciales situaciones que anteriormente se
describieron y que son parte indisoluble de él, dependiendo de la estrategia o de los objetivos de la organizacién asi
seran las interpretaciones que de su resultado se obtengan, teniendo en cuenta también que estos escenarios no son
mas que aproximaciones o propuestas de situaciones posibles que pueden ser enriquecidas o diferentes en cada

entorno empresarial en que se aplique el procedimiento dependiendo de sus caracteristicas particulares.
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> Para el indice que analiza la estimulacién moral (AISLewor)

Una interpretacion simple de los resultados de una encuesta como la realizada para este tipo de estimulo puede reflejar
de manera obvia que existen importantes dificultades en la empresa por cémo los trabajadores perciben satisfaccion al
ser estimulados moralmente y esto por supuesto trae consigo un reflejo en otros procesos de la organizacién. Este
resultado tendrd, solo dos posibles interpretaciones o escenarios al compararlo dinamicamente en el tiempo, que son
cuando AlISLemor < 1 (los trabajadores perciben que ha habido mejoras entre una etapa de la comparacion y la
posterior) o cuando AlSLemor > 1 (en que perciben lo contrario, que no hay avances). Analizando los posibles
escenarios de lo que pudiera estar ocurriendo en la empresa en cuanto a la satisfaccion que sienten los empleados por
la forma en que los estimulan moralmente, se les pudiera citar entre otras las que a continuacion se relacionan en el
Cuadro No. 9.

Cuadro No. 9: Posibles escenarios de analisis del indice AlSLemor. (Fuente: Elaboracién propia)

ESCENARIOS POSIBLES DE ANALISIS DE LOS RESULTADOS DEL AISLewor

AISLemor < 1

AISLeyor > 1

Los trabajadores participan de las decisiones y lo
sienten, la forma de dirigirlos esta cerca de la
colegiada o participativa.

La promocion es una forma mas de reconocer sus
meéritos, se convierte en herramienta motivadora y
estimulante.

La calidad impulsa a la organizacion hacia el logro
de su misién.

La excelencia y distincién cobran importancia
relevante sintiendo orgullo de pertenecer al equipo y
contribuyendo al logro de sus objetivos.

La politica de cuadros es exitosa, es el cuadro que
dirige el més preparado, posee liderazgo y
ejemplaridad, impulsa a otros a seguirlo en el
alcance de la mision.

Los trabajadores no se sienten participes de las
decisiones, la forma de dirigirlos debe estar préxima
a la autocracia, la mision no es un objetivo a lograr.
La promocion dentro de la politica de cuadros de la
organizacion no es fundamento estimulante y
motivador.

No se percibe la calidad como un elemento que
mejora la competitividad de la empresa y su
excelencia y distincion.

El sentido de pertenencia a una organizacién de
excelencia y distintiva dentro del ramo no cobra
demasiada importancia entre la empleomania.

La politica de cuadros falla cuando el que dirige al
grupo no es el mas preparado y el mas capaz, el
liderazgo se resquebraja, y la ejemplaridad no
impulsa a seguirlo.

> Para el indice general propuesto que analiza el sistema de estimulacion del trabajo de las

organizaciones (li)

Como se ha enfatizado en los parrafos anteriores en que se plante6 el criterio sobre el indice total para al analisis de la
estimulacion material, en este caso también, en la interpretacion de los valores obtenidos de los cinco propuestos
anteriormente esta también la de los posibles escenarios en que la empresa se podria estar desempefiado en el
momento del calculo de cada uno y por lo mismo no se refieren otros en este estudio al conjunto (lig) cuando ya se ha

diferenciado de forma explicita el de las partes que lo componen, aunque este autor considera necesario hacer algunas
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aclaraciones adicionales para cuando este indice general muestre niveles aceptables (e < 1) (recordando siempre que
no es mas que la propuesta para un todo que integran varias partes) segun el comportamiento de sus fracciones
individualmente, podrian estar ocurriendo fenémenos importantes muy relacionados a los resultados, necesarios a tener
en cuenta, analizando de forma conjunta todo el sistema de estimulacién del trabajo de la entidad y se muestran en las

siguientes plecas:

» Aunque es premisa indispensable para ejecutar el procedimiento que se propone con esta investigacion que la
contabilidad esté certificada, es necesario e indispensable que se registren en tiempo y en forma oportuna las

operaciones contables no dejando asientos tanto de gastos como de ingresos para periodos mas favorables.

» La ejecucion de los presupuestos de gastos por conceptos de mantenimientos y reparaciones que inciden
directamente en el incremento o disminucion del VAB no deben dejarse de ejecutar como estrategia para
incrementar el indicador, pues traeria como consecuencia el deterioro de los procesos fabriles o de servicios y

ala larga se revertiria en perjuicios mas que en beneficios.

Es necesario explicar la respuesta a una pregunta ineludible en este apartado: ¢ Cual es el valor éptimo a obtener al
medir de forma integral en un solo indice el impacto del sistema de estimulacion a los trabajadores en la gestién

de una entidad?

Para responder a tan importante pregunta hay que partir del hecho de que este procedimiento que se propone es para
medir avances o retrocesos, mediante impactos en determinados indicadores de la gestién empresarial en los que
influyen decisivamente la fuerza laboral, 0 sea, los trabajadores, comparando periodos de tiempo, similares o no, por lo
que se propondran mas adelante un nimero de indicadores de la gestion empresarial (Cuadro No. 10) muy relevantes
que mostraran si existe un estadio superior 0 una regresién de la propia gestién y por supuesto que si lie < 1 ese avance
sera significativamente superior cuanto mas alejado esté del valor 1, con una tendencia hacia el cero, entre los tiempos
comparados, que se reflejara positivamente en esos principales indicadores que se mencionaron anteriormente y que se
relacionaran en el mencionado Cuadro, si ocurriera lo contrario en que lie > 1, deben manifestarse en forma inversa sino
en todos, al menos en los mas primordiales dependiendo de las caracteristicas particulares de cada entidad si, mediante
el procedimiento que se propone, los calculos de los indices estan realizados correctamente; no podria existir otra

posibilidad.
Paso 14. Plan de accion para la mejora

A partir de los resultados e interpretaciones de los indices calculados se definen los principales problemas de la
estimulacion del trabajo en todas sus variantes (material y moral) y para ello se pueden aplicar técnicas de definicion de
las problemas prioritarios como la de grupos nominales considerando el equipo de trabajo como expertos y profundizar
en los de mayor peso a través de un diagrama de causa y efecto o mediante una lista de control que a partir del analisis
de los resultados de los escenarios propuestos para el valor de cada indice y de aspectos adicionales que influyen en la
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estimulacion y en su relacion con la gestién empresarial, que es el método recomendado en esta investigacion,
simplifique y ayude en el trabajo de identificar las probleméticas existentes, se puedan sacar conclusiones a medida que

se va avanzando en el procedimiento, con resultados mas concretos. Para ello se ofrece una propuesta de lista de

control y de recopilacion de datos en el Cuadro No. 10.

Cuadro No. 10: Propuesta de lista de control para recopilar datos comparativos de los periodos estudiados en la Etapa
No. 4 del procedimiento y que ayuda en la interpretacion de los resultados: “ETAPA DE INTERPRETACION DE

RESULTADOS”. (Fuente: Elaboracion propia)

INSERTAR EL Pdgina No:
PROCEDIMIENTO PARA LA EVALUACION DE
LOGODELA | |\\5ACTOS DEL SISTEMA DE ESTIMULACION DEL INTE:;':E:A:WN
EMPRESA TRABAJO DE
RESULTADOS
Empresa:
Aspectos de la gestion econdmica y de personal a considerar Per|o<.:lo Periodo
anterior actual

1. Gasto de salarios (Mp)

2. Utilidades antes de impuestos (Mp)

3. Cuentas por cobrar (Mp)

a. De ellas envejecidas con mds de 30 dias (Mp)

Costo por peso de ingreso

Rendimiento econdmico (Mp)

Valor agregado bruto (Mp)

Gasto de salario por peso de VAB (Res. 6/2016)

4
5
6.
7. Utilidad antes de impuesto por peso de VAB (Res. 1/2017)
8
9

Ingreso medio por trabajador directo (p/Tq)

10. Ingresos por actividades secundarias (Mp)

11. Productividad por VAB (p/T)

12. Salario medio por trabajador (p/T)

13. Salario medio de los trabajadores directos (p/T4)

14. Salario medio de los trabajadores indirectos (p/ Ting)

15. Cantidad de cuadros en plantilla aprobada (U)

16. Cantidad de cuadros en plantilla cubierta (U)

17. Cantidad de reservas de cuadros (U)

18. Indice de fluctuacién laboral relativo

19. Por ciento de ausentismo (%)

20. Por ciento de aprovechamiento jornada laboral (%)
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...continuacion del anterior

21.Promedio de trabajadores (U)

22. Promedio de trabajadores directos (U)
23. Nimero de altas (V)
24. Numero de bajas (V)

Periodo Periodo

Ot t id Por el equipo de trabaj
ros aspectos a considerar (Por el equipo de trabajo) anterior actual

25. Trabajadores estimulados sindicalmente (V)

26. Promovidos a cargos de superior jerarquia (U)

27. Participacién en cursos de desarrollo (V)

28. Invitados a los Consejos de Direccion (U)

29. Pertenencia a Consejos, Tribunales, Asesorias o Expertos (U)

30. Reconocidos en asambleas de afiliados (U)

31. Trabajadores con horarios flexibles (U)

32. Beneficiados diferenciadamente con ventas a trabajadores (V)

33. Otras acciones

34. Otras acciones

Como se explicé en el parrafo anterior al evaluar estos elementos ademas de los escenarios propuestos y determinar
aquellas areas o actividades en las que se demuestra claramente que no se avanza o que hay un marcado retroceso, se

elabora el plan de accion y para ello se propone el Cuadro No. 11, que se muestra a continuacién:

Cuadro No. 11: Propuesta de acciones de mejoras al sistema de estimulacién de la organizacién. (Fuente: Elaboracién

propia)

No. Acciones Responsables Resultados esperados Tiempo Recursos
2
n
Aprobacidn por el Consejo de Direccién del plan de acciones | Firma del Director de la entidad: | Fecha:
de mejora. No. Acuerdo ___ Fecha: Cuiio:

Paso 15. Analisis y aprobacion del plan de acciones de mejoras

Este paso consiste en someter a la consideracion del Consejo de Direccion de la empresa el plan de accion propuesto

en el paso anterior, para que posteriormente a esto se proceda a su divulgacion entre todos los trabajadores.
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Paso 16. Implementacion de las medidas aprobadas

A partir del plan de accion aprobado el Consejo de Direccion de la empresa asume la responsabilidad del control de la
implementacién de las medidas acordadas en los plazos que se consideren oportunos para revertir la situacion
diagnosticada. En caso que sea pertinente este plan en su aprobacién, algunas de las acciones propuestas pueden ser
consideradas en un proximo periodo de aplicacion de este procedimiento, no se puede pretender una mejora total de
forma inmediata de un subsistema de la gestion de RH que tan vinculado esta a la motivacion y a la satisfaccion de los
empleados, elementos muy subjetivos del comportamiento humano, la cautela es recomendada al momento de aplicar

las acciones de mejora.

Es importante tener en cuenta lo siguiente en este aspecto: El programa de implementacién es el vehiculo que conduce
desde la situacion actual a una situacién futura deseada (Mejias Herrera, 2003). Establecer planes de accién o
programas especificos para mejora no es solo de lo que se frata, sino también se han de propiciar las mejores
condiciones para que se logre su ejecucion efectiva. Para que estas medidas, acciones o programas sean positivas,
debera entonces definirse también los recursos necesarios, los responsables de su ejecucion, el tiempo en que se

ejecutaran y qué se espera con su implementacion.
2.3. Conclusiones parciales

1. El procedimiento de estudio de impactos del sistema de estimulacién empresarial en la gestién organizacional
cubana propuesto en esta investigacion, como una solucién metodoldgica al problema cientifico planteado,
ofrece a los mandos empresariales cubanos el conocimiento y evaluaciéon de manera consecuente del sistema
de estimulacién en las empresas cubanas y su impacto en la gestién de la organizacion, de forma que se logren
identificar las principales deficiencias que inciden negativamente en esta y preparar un grupo de acciones que

logren revertir la situacion diagnosticada hacia escenarios positivos.

2. La herramienta resultante desarrollada, representa un importante instrumento de trabajo en la gestién de RH
pues su aplicacion puede ser generalizada en cualquier ambito empresarial, teniendo en consideracion la
relacién de integralidad que debe existir entre las estrategias de las organizaciones y los sistemas de gestién
de los recursos humanos, ademas de aportar indices, calculados a partir de sus propios resultados econémicos
y financieros o mediante encuestas, unos conocidos y otros no que evaltan en el tiempo el comportamiento de
los sistemas de estimulacion desde la dptica de la gestion empresarial y no como indicadores formadores,

limites o directivos de los sistemas de pago.

3. La evaluacion de los impactos de los sistemas de estimulacion en las empresas cubanas, a través del andlisis
de la situacién actual partiendo de periodos anteriores tomados como base para medir el avance o no de la
actividad mediante un conjunto de indices de dinamica de comportamiento permite identificar si los cambios

ocurridos son satisfactorios y propician la mejora de la gestién empresarial. Con la aplicacion del procedimiento
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desarrollado para ello, se determinan debilidades en el subsistema de estimulaciéon que a la vez lo son del

sistema de gestién de RH que se convierten, de hecho, en objetos potenciales de mejora.
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CAPITULO 3: ESTUDIO DE CASO: EMPRESA PROVINCIAL DE CONSULTORIA JURIDICA DE VILLA CLARA

Este capitulo se ha propuesto demostrar la validez del procedimiento que se expone en esta investigacion,
confeccionado para medir mediante calculos de indices y el estudio de escenarios el impacto que el sistema de
estimulacion empresarial tiene en el desempefio de las propias organizaciones, a través de su aplicacion experimental
en la Empresa Provincial de Consultoria Juridica de Villa Clara. La demostracion de la hipdtesis de la investigacion se
dirigié fundamentalmente hacia la factibilidad y efectividad de la herramienta metodoldgica propuesta, para demostrar
las debilidades que presenta el mencionado sistema de estimulacion, que impactan negativamente en la gestion,
proyectando y proponiendo mejoras que contribuyan con el objetivo de optimizar el desempefio de la gestion
empresarial a partir de un adecuado sistema de estimulacién en consonancia con los objetivos estratégicos de la

organizacion.

3. La Empresa Provincial de Consultoria Juridica de Villa Clara, un caso interesante para la aplicacion del

procedimiento

Como se explicd en el parrafo anterior, para poder demostrar la factibilidad y efectividad del procedimiento propuesto se
selecciond la Empresa Provincial de Consultoria Juridica de Villa Clara, una empresa de reciente creacion en el 2014,
que se dedica a la prestacion de servicios de asesoria legal en entidades estatales, perteneciente al Ministerio de
Justicia, no adscripta a ninguna OSDE (Organizacion Superior de Direccion Empresarial), que por sus caracteristicas es
Unica en el territorio, ya que presta un servicio que otras entidades dedicadas al mismo nicho comercial no hacen y por
ello resulta conveniente demostrar en esta empresa la validez del procedimiento de impactos que se propone en esta

tesis.
3.1. Ejecucion del procedimiento con sus etapas para el caso objeto de estudio

En la explicacion de las etapas del capitulo No. 2 se ofrecieron proformas de ayuda para cada una de las 4 etapas del
procedimiento que al ser llenadas ofreceran los datos necesarios que los 16 pasos y las 2 tareas de las etapas requieren

y seran comentados posteriormente aquellos que necesitan alguna explicacion.
3.1.1. ETAPA 1: Preparatoria.

En este caso referente a la etapa preparatoria se confecciona el Cuadro No. 1 (Anexo No. 15) del procedimiento, para

sus 5 pasos que se describen y se comentan seguidamente.

1. Cumplimiento de las premisas del procedimiento.
2. Creacion del grupo de trabajo para el estudio.

3. Adiestramiento del grupo de trabajo.

4. Definir los periodos de tiempo para el anélisis.

5

Presentacion y aprobacién del cronograma o plan de trabajo a la alta direccion de la empresa.
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En esta primera etapa hay que destacar varios aspectos, el por qué la eleccién de los periodos de comparacion y cémo

fue que se realizo:

1. Se escoge el cuarto trimestre del 2016 como periodo anterior (Pan) para comparar con el primer trimestre del
2017 como periodo actual (Pac) por haberse implantado en el pais la Resolucién No. 1/2017 que agrega un
indicador limite méas (Relacion “Utilidad antes de impuestos por valor agregado bruto”) a la formacion del salario
en los sistemas de pago lo que tiene un impacto en su desempefio, considerandose por este autor una causa

importante para elegir ambos periodos.

2. Los componentes del grupo de trabajo son maestrantes de la misma mencién que este autor y tienen una
importante experiencia en cargos de la actividad de Recursos Humanos que se adiestran y estudian los
materiales necesarios para realizar la labor durante cuatro dias, segun un cronograma que se muestra en el
anexo No. 16 y en el cual se resefian las tematicas a abordar, sus principales conceptos y la duracién del

adiestramiento. Al concluir este adiestramiento del grupo de trabajo, en esta etapa 1 se logra lo siguiente:

v Una adecuada capacitacion en cada una de las tematica, términos y legislaciones que se utilizaran en el
procedimiento, del grupo de trabajo y de todos los que en la organizacion estan implicados en la tarea de
medir el impacto que en la gestién de la empresa tiene el sistema de estimulacidén, ademéas de las

principales caracteristicas del procedimiento que se ensayara.

v Importante nivel de compromiso y pertenencia, agudeza con su papel y conveniente intercambio de

intereses de todas las partes involucradas.

3. Se define el cronograma de la aplicaciéon del procedimiento desde el diecisiete de Mayo hasta el primero de
Junio sus primeras 15 etapas, dejandose el resto del afio para la implementacion de las acciones de mejoras

que se propongan posteriormente en el paso dieciséis de la etapa 4, en las conclusiones del estudio.

4. Por las caracteristicas de la empresa de tener trabajadores dispersos en todos los municipios de la provincia se
decide aplicar las encuestas de satisfaccidn laboral al ciento por ciento de la plantilla cubierta para determinar
qué percepcidn tienen en cada territorio del asunto sobre el que se indaga, por lo que se dedica a este paso 15

dias del mes de Mayo, para ejecutar las encuestas y calcular los indices.

5. Queda aprobado por la alta direccidén de la empresa el 20 de Abril del 2017 ejecutar el procedimiento en
acuerdo de su Consejo de Direccion, en este mismo acto se somete a analisis y aprobacion el procedimiento
propuesto, resaltando su importancia, se aprueban los Especialistas que conforman el grupo de trabajo y
también el cronograma de ejecucidn de los 16 pasos y las 4 etapas, informandose en reunién posterior a todos

los trabajadores la realizacién de dicho estudio y la necesidad de su cooperacion para realizarlo con éxito.
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La aplicacion de las dos encuestas tiene dos etapas para calcular las dinamicas de los indices de satisfaccion laboral de
la estimulacién material y la moral, que son las que se aplican en el cuarto trimestre del 2016 y las del primero del 2017,
que aunque las encuestas no estaban disefiadas como las que se proponen en esta investigacion en el cuarto trimestre
del afo 2016, los items que se recogen en la misma forman parte de un estudio mas amplio de la gestién de la calidad
en la empresa implementado en el 2015 y que se realiza trimestralmente en la empresa por lo que se resumieron los
mismos, obteniéndose los resultados necesarios adaptados a los intereses de este trabajo. Ya en el primer trimestre el
afio 2017 estaban conformadas las encuestas como se proponen en este estudio, para el calculo de los dos indices de
satisfaccion laboral (material y moral), por lo que al principio del mes de Mayo del 2017 se realiza sin contratiempos la

mencionada indagacion.
3.1.2. ETAPA 2: Caracterizacion de la empresa

Con el completamiento del Cuadro No. 2 (Anexo No. 17) se muestra la informacién necesaria para dar cumplimiento a la

Etapa 2 y los 5 pasos del procedimiento que se describen a continuacion y que seran comentados mas adelante.

1. Caracterizacion de la empresa y la planeacion estratégica.
Determinacién y analisis de la informacion contable sobre los resultados de la empresa.
Andlisis del sistema de recursos humanos.

Precision y analisis detallado del sistema de estimulacion del trabajo.

o

Definicién de la aplicacién de indices y encuestas.

La entidad que posee una estructura organizativa que se muestra en el organigrama del Anexo No. 18 del tipo lineal.
Tiene estructurados y definidos 4 procesos y 8 areas de resultados claves, con una plantilla cubierta al 94.52 % de la
aprobada, de la cual 138 trabajadores laboran en el proceso mas importante que es el de Asesoria Legal lo que
representa que el 89.53 % de los trabajadores actuales estan vinculados directamente al servicio de asistencia y

asesoria legal que presta la empresa.

Tiene definida su mision, su visién y los valores que comparten y por las caracteristicas de la actividad que realizan, la
ética constituye uno de los mas importantes y asi esta definido en la estrategia empresarial que ademas consta de 5

objetivos estratégicos, en concordancia con los momentos en que se desenvuelve la actividad juridica en el pais.

Aunque la estrategia esta definida correctamente para toda la empresa, la del area de Recursos Humanos trabaja de
manera muy operativa, no obstante tiene determinados sus objetivos, estos estan centrados en aspectos formales de la
actividad no constituyendo metas reales a trazarse pues se basan en las cifras aprobadas en el plan de la economia
aquellos que reflejan numeros y los deméas son ambiguos y su criterio de medida en el plan de accion no esté definido

claramente ni se explica cdmo se alcanzara.
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Desde el punto de vista econdémico la empresa ha presentado una contraccidn en su nivel de actividad entre ambos
periodos de comparacion, disminuyendo aspectos tan importantes como las utilidades en un 93.39 %, el valor agregado
bruto en un 86.73 % y los ingresos en un 88.29 %, lo que trae como resultado que ambos periodos presenten

caracteristicas econémicas reales diferentes si se tiene en cuenta que ambos planes trimestrales son similares.

En una comparacion de los valores mas importantes de la gestion del personal se aprecia que el indice de fluctuacién
relativo se comporta entre un periodo y otro con una diferencia de 4.55 puntos porcentuales, con 7 bajas de trabajadores
no restituidos actualmente y el por ciento de ausentismo aumenta en 2 puntos entre ambas etapas, también se reduce
considerablemente el promedio de trabajadores entre ambos periodos (160 y 152 respectivamente), el salario medio en
un 75.76 % y la productividad por el VAB en 92.11 % de las cifras alcanzadas en el trimestre anterior, lo que evidencia
importantes problemas a identificar en la gestion de los recursos humanos en la empresa o en otros procesos de la

gestion empresarial que influyen en él.

La empresa no tiene aplicado un sistema de estimulacion moral que contribuya a la insercién de los trabajadores de
forma activa en la gestion de la entidad, solo existe su forma de pago que es por resultados para estimular
materialmente a los empleados y estan abarcados todos los trabajadores a esta y su sistema de pago esta elaborado de
forma que tiene total concordancia con lo refrendado actualmente en la legislacién vigente, se conocen y asi se pudo
comprobar en conversaciones que el equipo de trabajo sostuvo en esta etapa inicial con los trabajadores y directivos,
cuales son las legislaciones que amparan actualmente el disefio de los sistemas de pago en el pais y todas sus
particularidades aunque no se entienden muy bien entre los entrevistados los aspectos referidos a indicadores limites y

directivos.

De los abarcados en el sistema de pago aunque el 100 % de los trabajadores fueron beneficiados existe un marcado
descenso en el salario medio en 230.30 pesos por trabajador, debido principalmente a una disminucion del fondo de
salario utilizado y los indicadores limites que forman el salario de un periodo a otro, nétese también que el valor
agregado bruto disminuye en 194.7 Mp (debido principalmente al incremento del consumo intermedio hasta el 150.41 %
y la disminucion de los ingresos en un 88.29 %) y el gasto de salario por peso de VAB en 0.05, también la utilidad antes
de impuesto por peso de VAB se incrementa de una etapa a la otra en 0.05 pesos de utilidad por peso de VAB, estas
son las cifras principales que caracterizan la gestion de ambas esferas, la econdémica y la de recursos humanos en la
entidad.

Al estar incompleto el sistema de estimulacién del trabajo en la empresa por no tener un adecuado subsistema de
estimulacion moral, en una entidad en que el nivel educacional es mayoritariamente universitario (98.5 %), la parte de la
estimulacion que corresponde a la espiritualidad no existe, ya que, como la salarial, también es herramienta de

motivacion y satisfaccion laboral, la cantidad de trabajadores que fueron beneficiados con alguna accion que se pudiera
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considerar espiritualmente estimulante no representa ni el 10 % de la masa laboral considerando juntos a los dos

periodos que se comparan (5.81 % en el periodo anterior y 3.68 % en el periodo actual).

Las acciones de capacitacidn si tuvieron una participacién importante si se tiene en cuenta que el trabajo juridico en el
pais se ejecuta por capitulos de la legislacion y la no participacion en estos capitulos dejaria en desventaja en su
formacion a estos trabajadores, perderian idoneidad y por ende en su desempefio existirian lagunas juridicas de lo que

resulta casi una obligatoriedad su participacién.

En el periodo anterior ante una auditoria de la Oficina Nacional de Inspeccion del Trabajo (ONIT) se determiné que la
empresa no respetaba la relacion “Utilidad antes de impuesto por peso de VAB” (Resolucién No. 1/2017 del MTSS),
problematica resuelta hoy, ya que este indicador hubo de incorporarsele al sistema de pago como un limite para la

formacion del salario.

El Ultimo paso de esta etapa corresponde a la definicion de la aplicacion de los indices y encuestas que se defini6 en su
momento la aplicacién de las mismas al 100 % de los trabajadores. Se resumen sus resultados en la proforma de
encuesta que se propuso para ejecutarlas. Se obtienen del area econdmica los indicadores de la gestion empresarial
necesarios para calcular los indices que estan reflejados en el Cuadro No. 2 (Anexo No. 17) y se subrayan a

continuacion:

GSreac = Gasto de salario real del periodo actual (328.2 Mp)

GSrean = Gasto de salario real del periodo anterior (456.0 Mp)
VABreac = Valor agregado bruto real del periodo actual (1272.0 Mp)
VABrean = Valor agregado bruto real del periodo anterior (1466.7 Mp)
Ireac = Ingresos reales del periodo actual (1327.5 Mp)

Irean = Ingresos reales del periodo anterior (1503.6 Mp)

YV V.V V VYV V

Seguidamente a la definicidn de los valores que se van a utilizar de la gestién econémica se imprimen las encuestas que
se realizaran, observandose que en ambos periodos difieren la cantidad de trabajadores existentes en la empresa pues
en el periodo anterior se pudieron encuestar 160 faltando 3 que no se encontraban laborando en el momento en que se

encuestaron y en el periodo actual a 150 empleados pues 5 no estaban presentes por diferentes causas.
3.1.3. ETAPA 3. Medicion de impactos

En esta etapa que consta de 2 pasos que se describen a continuacion, se aplican y procesan las encuestas para el
calculo de los indices de satisfaccién y con la utilizacion del Cuadro No. 3 propuesto anteriormente cuando se describi6
la etapa, se agrupan y recogen los demas elementos necesarios quedando de esta forma calculados los indices que el

procedimiento de esta investigacion propone.
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El paso subsiguiente es el de calcular los indices de satisfaccion de las encuestas para con ello completar el Cuadro

Calculo de los indices de la estimulacion del trabajo, aplicacion y procesamiento de las encuestas.

organizaciones.

necesario para el calculo de los valores de los indices propuestos en el procedimiento.

Se relacionan los resultados de las encuestas aplicadas para el calculo de los indices de satisfaccion laboral de la

estimulacion material y moral al 100 % de los trabajadores y posteriormente de sus dindmicas.

Cuadro No. 12: Resultado de la encuesta para el indice de satisfaccién de la estimulacion material (calculo del ISLgmar)

aplicada para el cuarto trimestre del 2016 definido como periodo anterior (160 trabajadores en el periodo anterior).

(Fuente: Elaboracién propia)

2. Célculo del indice general propuesto para el andlisis integral del subsistema de estimulacién de las

) No | Poco | Si | Valor
Item del
0 | (05 | (1) | item
1. El sistema de pago reIacpna de forma positiva su aporte en ingresos 32 80 48 88.0
a la empresa con el salario que percibe.
2. Lg’ rglamon salario por peso de valor agregado bruto no le resulta 2 64 74 106.0
dificil de entender.
3. Es el salario por peso de valor agregado bruto (VAB) un indicador
adecuado para medir la riqueza creada y vincularlo al sistema de 75 40 45 65.0
pago.
4. La relacion entre sueldo y responsabilidad estd definida 75 45 40 625
adecuadamente.
5 El S|st.erpa de pago estimula el esfuerzo individual dentro de la 6 65 89 1215
colectividad en la empresa.
6. La relacion salario medio entre directos e indirectos es la 90 52 18 440
adecuada.
7. Existe unq'relac'lcl)n directa entre realizar bien el trabajo y la 20 95 45 925
remuneracion recibida.
TOTAL 579.5
PROMEDIO TOTAL DE LA ENCUESTA ISLemar = 0.52

Cuadro No. 13: Resultado de la encuesta para el indice de satisfaccion de la estimulacion material (célculo del ISLemar)

aplicada para el primer trimestre del 2017 definido como periodo actual (150 trabajadores en el periodo actual). (Fuente:

Elaboracién propia)

) No | Poco si | Valor
Item del
0 | (05 | (1) | item
1. El sistema de pago relaciona de forma positiva su aporte en ingresos
. . 27 82 41 82
a la empresa con el salario que percibe.
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...continuacion del anterior

2. Larelacion salario por peso de valor agregado bruto no le resulta
dificil de entender.
3. Es el salario por peso de valor agregado bruto (VAB) un indicador

30 70 50 85

adecuado para medir la riqueza creada y vincularlo al sistema de 81 35 34 51.5
pago.

4. La relacion entre sueldo y responsabilidad esta definida 75 38 37 56
adecuadamente.

5. El sistema de pago estimula el esfuerzo individual dentro de la
colectividad en la empresa.

6. La relacion salario medio entre directos e indirectos es la
adecuada.

7. Existe una relaciéon directa entre realizar bien el trabajo y la
remuneracién recibida.

8. Entiende Ud. porque la Utilidad antes de impuesto en relacidn con el
VAB es un limite para el sistema de pago

62 66 22 55

93 47 10 33.5

28 85 37 79.5

112 38 0 19

TOTAL 461.5
PROMEDIO TOTAL DE LA ENCUESTA ISLemar = 0.38

Cuadro No. 14: Resultado de la encuesta para el indice de satisfaccion de la estimulacion moral (calculo del ISLemor)
aplicada para el cuarto trimestre del 2016 definido como periodo anterior (160 trabajadores en el periodo anterior).

(Fuente: Elaboracion propia)

item No Poco Si V:‘I:;r
(0) (0.5) (1) item
1. Se reconoce el profesionalismo y calidad del trabajo en el 79 50 38 63.0
colectivo.
2. Las opciones de promociones en la empresa estan presentes. 98 42 20 41.0
3. Laemulacion sindical cataliza el rendimiento y la calidad. 145 15 0 7.5
4. Las condiciones de trabajo son adecuadas. 101 59 0 29.5
5. Larelacién con los compaieros de trabajo es buena. 45 90 25 70.0
6. El jefe mmedlato acepta las recomendaciones y sugerencias de 82 50 28 530
los subordinados.
7. Larelacién entre jefes y subordinados es positiva. 53 40 67 87.0
8. La capacitacion es incentivo y premio a la calidad. 115 25 20 32.5
9. Hay receptividad ante las sugerencias. 121 25 14 26.5
10. La carga de trabajo es adecuada. 70 55 35 62.5
11. El trato de los directivos es estimulante. 85 52 23 49.0
12. La experiencia y calidad promueven la deferencia en el trato 75 48 37 610
entre los compafieros.
13. Existe participacion colectiva en la toma de decisiones de la 132 23 5 165
empresa.
14. El jefe inmediato esta preparado para liderar un grupo de 125 2 13 2.0
personas.
TOTAL 623
Promedio total de la encuesta ISLemor = 0.28
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Cuadro No. 15: Resultado de la encuesta para el indice de satisfaccion de la estimulacién moral (célculo del ISLemor)
aplicada para el primer trimestre del 2017 definido como periodo actual (150 trabajadores en el periodo actual). (Fuente:

Elaboraci6n propia)

item No Poco Si V:Lclar
(0) (0.5) (1) item
1. Se reconoce el profesionalismo y calidad del trabajo en el 69 47 34 575
colectivo.
2. Las opciones de promociones en la empresa estan presentes. 95 39 16 35.5
3. Laemulacion sindical cataliza el rendimiento y la calidad. 138 12 0 6.0
4. Las condiciones de trabajo son adecuadas. 94 56 0 28.0
5. Larelacién con los companeros de trabajo es buena. 42 87 22 65.5
6. El jefe mmedlato acepta las recomendaciones y sugerencias de 79 47 24 475
los subordinados.
7. Larelacidn entre jefes y subordinados es positiva. 50 37 63 81.5
8. La capacitacion es incentivo y premio a la calidad. 1M1 22 17 28.0
9. Hay receptividad ante las sugerencias. 118 22 10 21.0
10. La carga de trabajo es adecuada. 67 51 32 57.5
11. El trato de los directivos es estimulante. 82 49 19 43.5
12. La experiencia y calidad promueven la deferencia en el trato 79 45 33 555
entre los compafieros.
13. Existe participacion colectiva en la toma de decisiones de la 129 19 9 15
empresa.
14. El jefe inmediato estd preparado para liderar un grupo de 199 19 9 185
personas.
TOTAL 557
Promedio total de la encuesta ISLemor = 0.27

A continuacion, y con todos los elementos necesarios se procede a calcular los indices del procedimiento, sus dindmicas

individuales y el indice general con el auxilio de la proforma propuesta para ello en el capitulo anterior (Cuadro No. 3).

Cuadro No. 16: Completamiento del Cuadro No. 3: “ETAPA 3: MEDICION DE IMPACTOS”. (Fuente: Elaboracion
propia)

INSERTAR Pdgina No:
c PROCEDIMIENTO PARA LA EVALUACION DE
ELLOGO BE | |\vpACTOS DEL SISTEMA DE ESTIMULACION DEL ETAPA 3
TRABAJO MEDICION DE
LA EMPRESA IMPACTOS
Empresa:

Indices para el andlisis de los impactos de la estimulacion material
ler Indice: Relacion de la dindmica de comportamiento del gasto de salario y los ingresos

Férmula GSRpAC GSRpAN DCGS IRPAC IRPAN DCI fndice IR@S/I
IRee/1=DCos/DC; 328.2 | 456.0 | 0.72 | 13275 | 15036 | 0.88 0.82
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...continuacion del anterior

2er Indice: Relacién de la dindmica de comportamiento del gasto de salario y el valor agregado
bruto

Formula GSRpAC GSRpAN DC@S VABRPAC VABRPAN DCVAB fndice IRGS/VAB
IReerng=DCos/DCvas | 3282 | 4560 | 0.72 | 1272.0 | 1466.7 | 0.86 0.84

3er Indice: Relacién de la dindmica de comportamiento del indice de satisfaccién laboral de la
Estimulacion Material

Férmula ISLematpan ISLematpac Indice AISLemar
AISLemar=ISLematran/ISLematrac 0.52 0.38 1.37
410 Indice: Subtotal para medir impacto de la Estimulacién Material ]
Férmula IRss/1 IRgs/vas AISLepar | Indice IEwt
IEmr=(IRss/r* IRss/vap. IRgs/vas)/3 0.82 0.84 137 101

Indice para el andlisis de los impactos de la Estimulacién Moral
5to Indice: Relacién de la dindmica de comportamiento del indice de satisfaccién laboral de la
Estimulacién Moral

Fér'mula ISLEMORPAN ISLEMORPAC fndice AISLEMOR

ATSLemor=ISLemorpan/ISLemorrac 0.28 0.27 1.04

Indice general para el andlisis del sistema de estimulacién del trabajo en la organizacién
6to Indice: Sumatoria de los indices de la dindmica de comportamiento para la Estimulacién
Material y Moral

Férmula IEwT AISLemor Tndice I
TIre = (IEur + AISLenor)/2 1.01 1.04 103
Firma de J° Econémico Firma de J* Recursos Humanos Fecha

Después de calculados todos los indices, corresponde entonces pasar a la etapa 4 de evaluacion de los resultados y las

propuestas de mejoras.
3.1.4. ETAPA 4: Evaluacién y mejora.

La etapa No. 4 y final del procedimiento propuesto consta de 4 pasos que se relacionan nuevamente en los puntos

siguientes:

1. Interpretacion y valoracion de los indices calculados.
2. Plan de accién para la mejora.

3. Andlisis y aprobacién del plan.
4

Implementacion de las medidas.
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Para empezar a comprender como funcionan los indices propuestos en este procedimiento hay que utilizar y relacionar
en el Cuadro sugerido en el Capitulo No. 2 (Anexo No. 19) los resultados recopilados de los dos periodos comparados
(3er trimestre del 2016 y 1er trimestre del 2017) de los indicadores de la gestion empresarial y ver como se refleja en
estos, los valores obtenidos en los indices de impactos calculados y asi comenzar a analizar para llegar a conclusiones

a partir de estos elementos.

Naturalmente el analisis en el tiempo mediante este procedimiento, esta indefectiblemente ligado a los resultados que se
quieren obtener de él, o sea, impactos en la gestién empresarial de cambios acontecidos tanto internos como externos
en los sistemas de estimulacion de las entidades y en este caso se analizara la situacion empresarial para validar cémo
es que se refleja en ella el cambio ocurrido a partir de aquellos indices que presentan valores mas alla de los
recomendados en este procedimiento (resultados mayores o iguales a 1), este procedimiento propuesto es posible
utilizarlo en las dos vias, una primera para calcular impactos en la gestion empresarial a partir de cambios acontecidos
tanto internos como externos que afecten el sistema de estimulacién de las entidades y también en otro sentido que, a
partir de los indicadores de gestién de dos periodos a estudiar y comparados se pueda llegar a conocer mediante los
indices propuestos cuales son las deficiencias o puntos criticos que existen y atafien al sistema de estimulacion de las

entidades y proponer cambios y acciones de mejora.

En este caso en particular, de la Empresa objeto de estudio, mediante el procedimiento propuesto se evidencia que ha
existido de una etapa a la otra una contraccién importante de los mas relevantes valores de los indicadores de la gestién
econdmica y de recursos humanos, y se describen en los acapites siguientes de forma clara interpretando algunos de
los resultados del Cuadro anterior con el auxilio de varias de las problematicas de situacion propuestas en los
escenarios que en este estudio se sugieren, para aquellos indices que presentan valores por encima de los
recomendados como normales (resultados menores que 1), y son aquellos que tienen que ver con la satisfaccion laboral

por la estimulacion material (AlSLemat) y moral (AISLemor).

Aquellos indices propuestos que no tienen que ver con la opinidn de los trabajadores y su satisfaccion (IRgsvag € IRasn)
y que si reflejan el comportamiento de los indicadores de eficiencia, eficacia y efectividad de la gestidon no presentan
valores superiores a los que en este estudio se proponen como aceptables por lo que no serdn analizados en estos
resultados, sus ritmos de comportamiento fueron similares en ambos periodos de comparacion y su dinamica no resulta
conflictiva en términos de indicadores economicos al disminuir mas el gasto de salario que el ingreso y el VAB en ambas
etapas comparadas, evidentemente producida por la contraccién en términos econdmicos (entiéndase VAB, Ingresos y

otros), otra situacion a analizar hubiera sido si estos indicadores obtuvieran valores iguales o superiores a la unidad.

Es desde el punto de vista de la motivacién y la satisfaccion que los trabajadores presentan inconformidades con la

forma en que son estimulados tanto material como moralmente y como resultado de esto se aprecia una alteracion de
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forma importante (resultados mayores a 1) del valor de los indices que de ellos dependen (AlSLemat = 1.37 y AISLemor =

1.04), reflejados en el analisis de las siguientes situaciones:

v Andlisis situacional del comportamiento del indice AlSLewar a partir de lo explicado anteriormente (mediante la

propuesta de posibles escenarios y la lista de control):

1.

Se demuestra que los trabajadores disminuyeron su motivacién si se compara una etapa con la otra, al recibir
menos remuneracion en el periodo actual (Pac) con respecto al periodo anterior (Pan) pues los indices de
satisfaccion laboral de la estimulacién material disminuyen entre ambas etapas (ISLematpac < ISLematean Y por
consecuencia AlSLewar = 1.37), una de las causas pudiera estar centrada en la incorporacién del indice
“Utilidad antes de impuesto por peso de VAB” como una limitante mas que no se debe deteriorar al momento
de pagar, si entre un periodo y el otro no han existido otros cambios ni en la legislacién ni en el disefio del
sistema de pago, es evidente que esta pudiera ser una de las causas de esta insatisfaccion, si ya le resultaba
complejo a los trabajadores entender que el VAB es el indicador formador de riquezas y su relacién con el
salario, limitante a no deteriorar (Resolucién No. 6/2016), pues en la segunda etapa 81 encuestados
respondieron no entenderlo de 75 en la primera, el asunto se complica més al incorporarle otro nuevo indice, el
de utilidad antes de impuesto por peso de VAB, al reflejarse en la encuesta de la segunda etapa que 112
trabajadores no entienden que esta relacion implica no convertir en salario lo que en utilidad se genera
haciendo un uso adecuado de los presupuestos planificados, elemento no incorporado en la encuesta de la
primera etapa por no haberse puesto en vigor la Resolucién No. 1/2017 del MTSS, suméandole también un
importante incremento en el consumo intermedio (18.6 Mp) y un decrecimiento de los ingresos (176.1 Mp) que
afect6 al valor agregado entre una etapa y la otra con una disminucién de 194.7 Mp obviamente no planificados

o erréneamente planificados.

Aunque ya estaba instaurado asi en la etapa anterior, es obvio que mantener el salario medio de los
trabajadores indirectos superior al de los directos, que crean la riqueza, se convierte en un elemento también
importante a la hora de analizar causas posibles del decrecimiento de los valores creados (86.73 %) y del
ingreso (88.28 %) y por consiguiente el alto numero de bajas que posee la entidad (7 mas de un periodo a
otro), lo que incrementa la fluctuacion relativa (hasta el 5.16 % de un 0.61 % del periodo anterior), el
ausentismo (un 2 % entre una etapa y la otra) y disminuido el aprovechamiento de la jornada laboral entre
ambos periodos de tiempo (hasta el 78 % de un 82 % que venia alcanzando la empresa en el trimestre base de

comparacion) y es causa de desmotivacién para estos.

Existe también en el ingreso medio por trabajador directo (Abogado Consultor) un decrecimiento de 227.1
pesos, lo que significa que aunque los Abogados que solicitaron la baja se fueron de la empresa con sus

clientes, también hubo pérdidas entre ambos periodos de los clientes que quedaban, llevando esto al supuesto
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de que existe desinterés por la adquisicion de nuevos y retencién de los que existen, no estimulados a realizar
esfuerzos superiores para incrementar los ingresos y por ende la creacion de valores para que se vea reflejado
en el incremento del salario, pudiendo adentrarse en la prestacion de servicios legales a otras formas de

gestion no estatal como las cooperativas no agropecuarias.

4. En el segundo periodo analizado en la encuesta de satisfaccion laboral de la estimulacion material se puede
apreciar que se deteriora el concepto “esfuerzo individual dentro de la colectividad”, al disminuir el peso del
item que lo analiza de 121.5 a 55 de una etapa a la otra, lo que demuestra una pérdida importante del sentido
de pertenencia y de la necesidad de trabajar en grupos cohesionados para lograr mayores resultados,

pudiéndose crear grupos especializados en varias ramas del derecho segun campos de aplicacién.

5. También la calidad muestra insatisfacciones no reflejandose en el sentir de los encuestados que este
importante tema, en una empresa de servicios juridicos tiene el peso suficiente a la hora de verse reflejado en
el salario, pues aducen que la correspondencia entre un salario acorde con la calidad que se logra y
desempefios superiores, no tienen un impacto significativo en el salario percibido, al menos entre ambas

etapas.

6. La importantisima labor con los cuadros y sus reservas en la entidad tiene muy poca relevancia para los
encuestados, en la necesaria relacion que debe existir entre salario y responsabilidad, si se observa que entre
los periodos comparados se muestra un retroceso en el trabajo con los cuadros, pues de una plantilla de 10
cuadros aprobada y cubierta en el periodo anterior, resulta incompleta en dos menos en el periodo actual y la
reserva se reduce en menos siete de los diez necesarios, para como minimo tener una por cada cuadro, es
importante destacar que de las siete bajas entre la etapa anterior y la actual que se comparan, 3 fueron cuadros

y dos fueron reservas.
Se pudieran agregar ademas otras consideraciones:

1. La relacion Utilidad antes de impuesto con el VAB (Res. 1/2017), indicador limite minimo también de los
sistemas de pago se incrementa de una etapa a la otra en 0.05 puntos al contraerse también el nivel de

utilidades en 60.8 Mp por varias de las causas expuestas anteriormente.

2. Existe entonces, una reduccién del fondo de salario disponible para pagar de 127.8 Mp, lo que representa un

28.03 % menos de salarios para néminas que en el trimestre anterior.

3. Las cuentas por cobrar vencidas ascienden a 100.8 Mp al cierre del periodo de comparacion actual (1er
Trimestre del 2017), considerando que las gestiones de cobro con los clientes las realizan directamente los
Abogados que les prestan el servicio, comprometiendo la situacion financiera de la organizaciéon en cuanto a

liquidez.
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4.

El rendimiento econdmico desciende en 6.79 Mp, para un 6.62 % inferior al trimestre anterior por lo que el
aporte por el rendimiento de la inversién estatal, obligacion tributaria de las empresas estatales socialistas
cubanas, sera inferior que en el trimestre anterior y compromete también la creacién de reservas voluntarias
para afrontar el pago de las utilidades (“Mes 13”), inversiones no nominalizadas y otros usos de estas reservas

segun establece la legislacion.

Es un punto de comparacién visual importante que se muestra en el Anexo No. 20, como se comportaron los items de la

encuesta para el calculo de ISLemar (AlSLemar = 1.37) en cada etapa y su peso ordenado entre cada una, que muestra

una disminucién cuantitativamente significativa entre ambos periodos:

v" En el siguiente analisis situacional del comportamiento del indice AlSLemor también a partir de lo explicado

anteriormente (mediante la propuesta de posibles escenarios y la lista de control), es importante destacar que en

este indice las variaciones entre una etapa y la otra que se comparan son minimas (0.28 a 0.27), lo que trae como

resultado que algun cambio o medida positiva realizada en este sentido no ha surtido ningin efecto, no se ha

realizado ninguna o pudiera no estarse realizando acciones que contribuyan a un incremento en el indice en la

etapa actual (o periodo a analizar) y se expresa su analisis como sigue:

3.

No se utilizan las herramientas que pueden catalizar el rendimiento en la empresa como instrumentos para
lograrlo; pues la emulacién sindical no funciona o al menos oido el criterio de los encuestados no tienen un
sistema emulativo distintivo donde el profesionalismo y la calidad del trabajo sean valorados, pues en ambos
periodos no se distingui6 a ningun trabajador y el 92 % de los encuestados en la segunda etapa la consideran
nula, no siendo muy distinto el valor del item en la primera (90.63 % la consideran nula también), creen ademas
que las condiciones de trabajo no son las adecuadas, algo que igualmente estimula el rendimiento y el alcance

de objetivos mayores.

Se manifiesta un desinterés importante por la promocién dentro de la politica de cuadros y como forma de
estimulacion moral y reconocimiento dentro de la organizacion no siendo fundamento motivador ya que se
considera en ambas etapas que la forma de dirigir en los periodos actual y anterior, es autocratica (ademas de
que no invitan a trabajadores simples a los Consejos de Direccion) y que el que los dirige no es el més
adecuado para liderar al grupo, ya que en las encuestas de los dos periodos, estos item son los que menor

peso alcanzan.

Aunque los encuestados refieren que existe una buena relacion entre los subordinados y los cuadros que los
dirigen y entre los propios trabajadores, estos razonan que los métodos de direccion son bastante autocréticos,
porque los dirigentes no son receptivos al no escuchar las sugerencias y recomendaciones de los
subordinados, desestimulando asi la participacion colectiva en las decisiones y el logro de metas superiores,

encaminadas hacia la misién de la organizacion.
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4. De una etapa a la otra se evidencia que la calidad también disminuye en importancia dentro de los encuestados
(de 61 a 55.5 puntos de un periodo de analisis al otro) al considerarse que no es premisa para diferenciar el

trato y el reconocimiento entre los compafieros.

5. Aunque la capacitacion es casi obligatoria en el sector juridico para mantener la idoneidad y la imprescindible
actualizacion en temas legales, no se ha logrado una forma de convertirlo en estimulo al participar en sus
acciones, si se tiene en cuenta que segun la cantidad de los capacitados de un periodo a otro existe un ligero
decrecimiento (120 y 105 respectivamente), lo que pudiera demostrar cierto desinterés en mantenerse

actualizado y por ende en lograr un salto cualitativo en el servicio de asesoria legal que se presta en la entidad.

6. No se utilizan tampoco de forma general y si excepcional (crea diferencias poco motivantes) la flexibilidad en
los horarios de trabajo o las ventas a trabajadores de forma diferenciada y estimulante, pues estas solo estan

recogidas en el procedimiento de estimulos a los cuadros y no a la generalidad de los empleados.

También se evidencia en el Anexo No. 21 cémo se comportaron los items de la encuesta para el calculo de ISLemor
(AISLemor = 1.04) en ambos periodos y su peso ordenado entre cada etapa que expresan un comportamiento similar

entre uno y otro periodos pero de muy bajo peso para varios de los items.

Es asi, a partir de este comentario anterior de la situacion econdmica y laboral de la entidad que se puede comprender
qué sucedi6 con el calculo de los indices de impacto calculados para estos periodos que se compararon, y que en la
“Etapa No. 1 de Preparacion de este Procedimiento” se habian escogido por haberse modificado el articulo séptimo de
la Resolucién No. 6/2016 incorporandole mediante la Resolucion No.1/2017 un indicador limite mas a los sistemas de
pago, y resulta conveniente recordar que se encuentran recopilados en el Cuadro No. 16 de esta trabajo de

investigacion.

Como se aprecia en las explicaciones aportadas en los parrafos anteriores de este capitulo, se demuestra que son
medibles los impactos a partir de los indices totalizadores y parciales propuestos, que generan los sistemas de
estimulacion del trabajo en las empresas y su relacion directa mediante el analisis situacional y detallado del
comportamiento de los indicadores de gestion de la organizacién tanto desde el punto de vista de la propia gestién

econémica como de la gestion de personal.

Al medir mediante este procedimiento propuesto los indices de impacto se puede llegar a resultados que pueden ir en

tres direcciones:

1.- Es 6ptimo el sistema que la organizacion tiene para estimular a los trabajadores pues su impacto es siempre
creciente o al menos estable en el tiempo, al comparar varios periodos siempre precedentes unos de otros (se

recomienda no realizar acciones de mejora).
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2.- Es posible mejorar mediante acciones, el impacto que sobre la gestidn de la organizacion tiene el sistema de
estimulacion del trabajo, para lograr ascensos o revertir descensos en algunos indicadores importantes de la
misma como los ingresos, los gastos, el VAB, el salario, etc. (se recomienda realizar algunas acciones de

mejora dirigidas a optimizar estos indicadores de gestion).

3.- Es necesario revertir o redirigir hacia otra direccién, con un cambio de filosofia, el sistema, mediante el que
se estimula a los trabajadores en la organizacidn, pues el que estd no resulta adecuado al impactar
desfavorablemente, ya que, decrece la empresa desde la gestion de personal hasta la econémica, pasando
consecuentemente por los demas procesos de la organizacion (se recomienda realizar cambios importantes
en el sistema de estimulacion del trabajo y acciones de mejora que reviertan completamente este

panorama).

Consecuente con estas tres direcciones y dado por los resultados obtenidos en el célculo primero y en el andlisis
posterior de los obtenidos, es que en el Anexo No. 22 y a partir de la propuesta de la proforma del Cuadro No. 11 de
esta investigacion se elabora el plan de acciones para la mejora que se recomiendan y que van encaminadas a cumplir

con la pleca No. 3 de las propuestas enunciadas anteriormente.

Aunque en el modelo propuesto para la presentacion y aprobacion por el Consejo de Direccién del Plan de Acciones de
Mejora los factores “TIEMPO y RECURSOS” son parte de la propuesta, en este caso no se incluyen ni se determinan
por ser solo un experimento o prueba; obtener resultados y ejecutar de forma completa el procedimiento presentado
para validar su comportamiento y factibilidad, se deja a criterio de la entidad en que se prob6 el procedimiento estos dos

elementos.

También es necesario acotar que no todas las medidas de este plan pueden o deben ser implementadas
simultaneamente, este plan de acciones de mejora propuesto puede escalonarse en el tiempo e irse analizando a partir
de la implantacion de las acciones que mas pueden impactar en la gestién y mas urgentes como va comportandose (con
la aplicacién de los indices) y como se van obteniendo los resultados esperados que aqui se describen, teniendo en
cuenta lo que se refirid por este autor en la definicion del paso 16 de la etapa 4 de este procedimiento en lo referente a
la implementacién de las acciones de mejora y que en el cronograma de tareas aprobado por el Consejo de Direccién

para esta prueba se defini6 terminarla el 31 de Diciembre del 2017.
3.2. Conclusiones parciales

1. Mediante el célculo de los indices de impactos propuestos en el procedimiento desarrollado para ello, es
posible diagnosticar apropiadamente el desempefio y cdmo inciden en las entidades estatales cubanas los
Sistemas de Estimulacion del Trabajo, identificando sus principales debilidades, evidenciandose, en la

intervencién realizada al objeto de estudio practico, aquellas probleméticas que en lo fundamental determinan
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desaceleracion y contracciones en la gestién, por problemas asociados fundamentalmente en este caso, a una

deficiente satisfaccion.

2. Al ejecutarse el procedimiento propuesto con el uso de las herramientas que se exponen como los indices y
sus resultados al comparar periodos o etapas y los escenarios posibles para analizarlos, se identifico e
incorpord a partir de las deficiencias detectadas con su aplicacion, las acciones de mejora, que se pueden
relacionar con cambios o adecuaciones viables en las politicas y practicas de las actividades de recursos
humanos, economia, comercial, de calidad y otras, en las empresas cubanas de prestacion de servicios o
productoras, que adecuadamente gestionadas, motivaran el mejoramiento gradual de la gestion empresarial y

su misién, coherente con sus estrategias, con lo que se puede validar la hipétesis de la investigacién.
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CONCLUSIONES GENERALES
Con el resultado de esta investigacion se logro arribar a las siguientes conclusiones generales:

1. La funcion de los Recursos Humanos y en especial de la estimulacién del trabajo se ha ido enriqueciendo con
el tiempo a partir de los aportes tedricos, de estudios e investigaciones en este campo, pero las técnicas y
procedimientos necesarios para medir cdmo es que esta funcién hoy en las empresas cumple sus objetivos, el
tema se torna escaso y son relativamente incipientes y aisladas las propuestas que existen en la actualidad por

lo que el problema cientifico de esta investigacion resulta oportuno y novedoso.

2. Desde la perspectiva metodoldgica este procedimiento brinda una herramienta que resuelve el problema
cientifico planteado, permitiendo al empresariado asumir, desplegar e implantar filosofias orientadas

estratégicamente hacia los métodos en que gestionan los recursos humanos.

3. Su prueba practica en una empresa cubana, permiti6 comprobar la existencia de numerosos elementos que
determinan que el desempefio del sistema de estimulacién del trabajo impacta de forma importante en la
gestion de las organizaciones, demostrandose la existencia de significativos problemas en los necesarios

vinculos entre los sistemas de estimulacion del trabajo y la estrategia empresarial.

4. El procedimiento propuesto y validado en el objeto de estudio seleccionado permitié constatar la utilidad de los
indices propuestos, de los andlisis situacionales de la organizacién a partir de escenarios expuestos
preconcebidos, obtenidos por la experiencia que pueden ser de gran provecho en el momento del andlisis y de

la formulacién de acciones de mejoras y que su consecucion en el tiempo presenta ventajas importantes.
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RECOMENDACIONES

A partir de la investigacion realizada y de las conclusiones obtenidas del estudio, es pertinente recomendar:

1.

Aplicar una prueba de expertos con la utilizacion de estadigrafos al procedimiento planteado para reafirmar,
también mediante esta técnica, que el mismo resulta factible, conveniente y Util, ademas de enriquecer

mediante nuevos estudios las propuestas de indices y escenarios mas abarcadores y completos.

Generalizar las practicas propuestas y resultados alcanzados con esta investigacion, mediante los diferentes
medios que estén al alcance como revistas y publicaciones, sitios especializados de internet asi como eventos

y otros programas cientificos.

Proponer la utilizacion del procedimiento propuesto a las organizaciones, como un instrumento de andlisis del
sistema de estimulacion del trabajo que es de facil utilizacion, para ser aplicado por empresarios y otros
especialistas para ajustar con exactitud la necesaria coherencia entre este sistema y la estrategia

organizacional.
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ANEXOS

Anexo No. 1: Modelo conceptual de GRH de Chiavenato. Fuente: Tomado de Chiavenato (1988)
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Anexo No. 2: Modelo conceptual de GRH. Fuente: Tomado de Werther & Davis, (1996, edicion 5ta)

MODELO DE GRH
(WERTHER Y DAVE)

Fundamentos
¥
dezafios \

Preparaci -:'»{:l

elaciones con el

personal ¥ Objetivos: ¥
E\'ﬂlll-'l'll'lﬂﬂ Saociales seleccion
dela vida *Organizmtivos

laboral *Funcionales

sPerzonales il Fomroslimentscion entre

actividadesy oljetivos.

Deszafics a8 ks actividades
de PH genemdas laciay
desde el entormo

Dezarrolls
v
evaluacion

Compenzacion
-

proteccion

Werther v Davis, EE UL 5ta. Ed. 1996



Anexos

Anexo No. 3: Modelo de Gestion de Recursos Humanos. Fuente: Tomado de Beer, et al. (1992)
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Anexo No. 4: Mapa del modelo de Gestion de los Recursos Humanos de Beer y sus colaboradores. Fuente:
Tomado de Beer, et al. (1992)

SISTEMAS DE
TRABAJO

Influencia
de los

/ empleados \

FLUJO DE RH SISTEMAS DE
RECOMPENSA




Anexos

Anexo No. 5 Mapa de GRH de Beer, et al, modificado por Cuesta Santos (Incluye la auditoria como novedad).
Fuente: Tomado de Cuesta Santos (1999).
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Anexo No. 6: Grafico de la Piramide de las necesidades, Teoria de jerarquia de las Necesidades. Fuente: Tomado
de Maslow (1954)
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Anexo No. 7: Modelo de la Teoria de los dos factores de Herzberg. Fuente: Tomado de Herzberg (1959)
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Anexo No. 8: Tabla de ejemplo de indicadores claves de gestion relacionados a la actividad de recursos

humanos y que tienen objetivos definidos. Fuente: Tomado del sitio http://www.thinkingpeoplerecursoshumanos.es

[blog-thinking-people/los-sistemas-de-indicadores-como-procedimiento-de-medicion-en-la-nueva-funcion-de-rrhh/
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Anexo No. 9: Resultados de diferentes investigaciones que buscan el vinculo entre RH y el desempefio

organizacional. Fuente: Tomado de Armstrong, M. (2006)

Investigadores

Metodologia

Resultados

Arthur (1990, 1992, 1994)

Los datos de 30 molinos de
descortezar madera americanos
para evaluar el impacto en la
eficacia de la labor y proporcionar el
rango de referencia para una
estrategia de alto compromiso o una
estrategia de control.

Las empresas con una estrategia de
alto compromiso tenian niveles
significativos mas altos de
productividad y calidad que aquéllos
con una estrategia de control.

Huselid (1995)

El anélisis de las respuestas de 968
empresas americanas a una
encuesta que explora el uso de
practicas de trabajo de alto
desempeiio, el desarrollo de
sinergias entre ellos y la alineacion
de estas practicas con la estrategia
competitiva.

La productividad es influenciada por
la motivacion de los empleados; las
finanzas se influencian por las
habilidades del empleado,
motivacion y estructura
organizacional.

Huselid and Becker (1995)

Un indice para los sistemas de RH
en 740 empresas fue creado para
indicar el grado en que cada
empresa adopto un sistema de
trabajo de alto desempefio.

Las empresas con los valores altos
en el indice tenian econdmica y
estadisticamente altos niveles de
rendimiento.

Becker, et al (1997)

Se analizaron resultados de varios
proyectos de investigacion para
evaluar el impacto estratégico en el
valor de las acciones de empresas
con sistemas de trabajo de alto
desempefio.

Los sistemas de trabajo de alto
desempefio hacen un impacto
grande con tal de que ellos sean
incluidos en la infraestructura de
direccion.

Patterson, et al (1997)

La investigacion examin el eslab6n
entre comportamiento de la empresa
y la cultura organizacional y el uso
de varias practicas de gestion de
RH.

Las préacticas de RH explicaron las
variaciones significativas en la
rentabilidad y productividad (19% y
18% respectivamente). Dos
practicas de RH eran
particularmente importantes: 1) la
adquisicion y desarrollo de
habilidades de los empleados; y 2)
el plan del trabajo incluyendo
flexibilidad, responsabilidad,
variedad y la formacion de equipos
de trabajo formales.
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...continuacion del anterior

Investigadores

Metodologia

Resultados

Thompson (1998)

Un estudio del impacto de practicas
de trabajo de alto desempefio tales
como equipos de trabajo, rotacion
del personal, estructuras de alta
flexibilidad y compartir informacion
de la empresa en 623
establecimientos aeroespaciales del
Reino Unido.

El nimero de préacticas de RH y la
proporcion de la mano de obra
cubierta parecen ser los importantes
factores que diferencian a las
empresas mas y menos exitosas.

En 1998 encuesta sobre las
relaciones entre los empleados en el
trabajo analizada

Guest, et al, 2000)

Un analisis de una encuesta en unos
2,000 lugares de trabajo y obtuvo la
opinién de aproximadamente 28,000
empleados.

Una asociacion fuerte existe entre
GRHy actitudes del empleado y su
desempefio en el trabajo.

El futuro de la encuesta de trabajo
Guest, et al (2000)

La encuesta cubri6 835
organizaciones del sector privado, y
las entrevistas se llevaron a cabo
con 610 profesionales de RH y 462
ejecutivos principales.

Un uso mejor de adecuadas
practicas de RH es asociado con los
niveles mas altos de compromiso del
empleado y contribucién y se une a
su vez a los niveles mas altos de
productividad y calidad de los
Servicios.

Purcell, et al (2003)

Un estudio longitudinal de la
Universidad de Bath de 12
compafiias para establecer cémo la
direccién de personal impacta en
desempefio de la organizacién.

Las compafiias mas exitosas tenian
lo que los investigadores llamaban
la gran idea . Las compafiias tenian
una visién clara y un juego de
valores integrados que eran
inclusivos, resistentes, colectivos,
medidos y administrados. Ellos se
preocupaban por sostener el
desempefio y la flexibilidad
empresarial. Existia una clara
evidencia de conexién entre las
actitudes positivas hacia las politicas
y practicas de RH, niveles de
satisfaccion, motivacion y
compromiso, y desempefio
operacional. La implementacién de
politicas y practicas (no el nimero
de préacticas de RH adoptadas) es el
ingrediente vital, unidas a la
direccion del personal en el
desempefio exitoso de la empresa.
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Anexo No. 10: Modelo de enlace entre HRM y desempefio organizacional. Fuente: Tomado de Guest, et al (2000)

Business
strateqy

I

HR strateqy

HR
effectiveness
Quality of
HR outcomes goods and
Employee: services

HR practices —® competence
commitment

flexibility Productivity

4

Financial
performance




Anexos

Anexo No. 11: Tabla de relaciones entre areas practicas de RH y sus impactos en la gestion empresarial. Fuente:

Tomado de Armstrong, M. (2006)

Area de Recursos Humanos

Como impacta

Reclutamiento, desarrollo y retencién de
personal altamente calificado.

Las personas igualan sus necesidades a las necesidades
estratégicas y operacionales de la organizacién. Mantiene el
reclutamiento, desarrollo y retencion de empleados talentosos
que pueden entregar un desempefio superior, productividad,
flexibilidad, innovacion y niveles altos de servicios
personalizados y retiene a quien “encaj6” en la cultura y los
requerimientos estratégicos de la organizacion.

Gestion del talento

Gana "una guerra del talento" asegurando que el personal
talentoso y mejor motivado requerido por la organizacién para
satisfacer sus necesidades presente y futuras esté disponible.

Entorno, valores del centro, liderazgo, el
equilibrio de trabajo - vida,
direccion y seguridad laboral

Desarrolla “la gran idea” (Purcell, et al, 2003), logra una vision
clara y un nivel de valores integrados. Logra que la organizacion
sea “un gran lugar para trabajar’.

Tareas y planes de trabajo

Provee a los individuos con estimulos y trabajos interesantes y
les da autonomia y flexibilidad para realizar bien sus labores.
Refuerza la satisfaccion del trabajo y flexibilidad que animan un
alto desempefio y productividad.

Aprendizaje y desarrollo

Agranda las habilidades y desarrolla los niveles de competencia
requeridos en la fuerza de trabajo. Anima al aprendizaje cuando
los individuos buscan adquirir el conocimiento y habilidades que
promueven los objetivos de la organizacion activamente.
Desarrolla un clima de aprendizaje como un medio de
crecimiento en que él mismo organiza su desarrollo,
monitoreando el progreso de su entrenamiento.

Administracion del conocimiento y del capital
intelectual

Los enfoques en el aprendizaje organizacional e individual y en
proporcién a las oportunidades de compartir el conocimiento de
una manera sistematica. Asegura la retencion de esos stocks
vitales de conocimiento y se trata de mejorar el flujo de
conocimientos, informacion y aprendizaje dentro de la
organizacion.

Motivacién, compromiso y sentido de
pertenencia

Anima a las personas para identificarse ellos mismos en el
actuar y los valores del centro y de buena gana contribuyen al
logro de metas organizacionales. Desarrolla un clima de
cooperacion y confianza.

Gestion del alto desempefio

Desarrolla una cultura que anima al alto desempefio en areas
como la productividad, la calidad, altos niveles de servicios al
cliente, el crecimiento, las ganancias y, finalmente, la creacion
de valor. Empodera a los empleados para exhibir sus
desempefios muy estrechamente asociados al alto
desenvolvimiento de la empresa en esferas tales como la
innovacion, el conocimiento compartido y estableciendo
confianza entre directivos y subordinados.

Sistemas de compensaciones, salarios e
incentivos

Desarrolla motivacion, compromiso, sentido de pertenencia,
valorando y premiando a las personas de acuerdo con su
contribucion.
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Anexo No. 12. Diagrama necesario a aplicar para disefar indicadores o indices de gestiéon Fuente: Tomado de

Anderson, Joel, et al, (1995).
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Anexo No. 13: Estado del Rendimiento Financiero. Fuente: Tomado de Ministerio de Economia y Planificacion,

Indicaciones metodoldgicas para la elaboracion y desagregacion del Plan (2017)
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Anexo No. 14: Estado del Valor Agregado Bruto. Fuente: Tomado de Ministerio de Economia y Planificacién,

Indicaciones metodoldgicas para la elaboracion y desagregacion del Plan (2017)
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Anexo No. 15: Cuadro No. 1 para dar cumplimiento a la Etapa 1: Preparatoria. Fuente: Elaboracién propia

Cuadro No. 1: Etapa 1: Preparatoria

INSERTAR EL Pdgina No: ____
PROCEDIMIENTO PARA LA EVALUACION DE
LOGODELA | |MPACTOS DEL SISTEMA DE ESTIMULACION DEL ETAPA 1
EMPRESA TRABAJO PREPARATORTA

Empresa: Empresa Provincial de Consultoria de Villa Clara

No. de Resolucion de Constitucion: 149/2013 Fecha: 20/11/2013

Cargo: Presidente de la Asamblea Nacional del

Emitida por: Esteban Lazo Herndndez Poder Popular

Objeto social de la entidad: Prestacion de servicios de asesoria legal a personas juridicas

Contabilidad certificada: Si: X  No:__
Entidad certificadora: CANEC
Fecha de la certificacion: Octubre del 2015

6rupo de trabajo conformado por: Capacitado en: Si | No

1. X Cdlculo de dindmica de indices X

2y Legislacién laboral X

3 7 Legislacién sobre estimulacion X

. Interpretacion de:

4 Estado del rendimiento financiero | X

5. Estados A y B de resultados X
Estado del Valor Agregado Bruto X

Periodos de comparacion

Periodo anterior (PAN) Periodo actual (PAC)

Desde: 01/10/2016 Hasta: 31/12/2016 Desde: 01/01/2017 Hasta: 31/03/2017

Cronograma de actividades

Actividad Fecha Actividad Fecha

1.Cumplimiento de las premisas 9.Precisién y andlisis detallado 27,

del procedimiento 17/4/2017 del sistema de estimulacion del | 28/4/2017

trabajo

2.Creacion del grupo de trabajo 17/4/2017 10.Defln|§|on de la aplicacion de 1/5/2017

para el estudio los indices y encuestas
3.Adiestramiento del grupo de 11.Cdlculo de indices de la

trabajo 17 al estimulacién del trabajo y 2al

20/4/2017 aplicacién y procesamiento de 17/5/2017
las encuestas

4.Definir el periodo de tiempo
de andlisis

12. Cdlculo de indice general

20/4/2017 18/5/2017
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...continuacion del anterior

5.Presentacion y aprobacién del

13.Interpretacién y valoracion

plan de trabajo a la alta 20/4/2017 general de los indices 24/159/31.)17
direccion de la empresa calculados

6.Caracterizacion de la ’ 21y 14 Plan de accién para la mejora 25 gl
empresay la planeacion 22/4/2017 31/5/2017
estrategica

7. Determinacién y andlisis de 22y 15.Andlisis y aprobacion del plan
la informacién contable
sobre los resultados de la 24/4/2017 1/6/2017
empresa

8.Andlisis del sistema de 25y 16.Implementacion de las 1/6/2017 al
recursos humanos 26/4/2017 medidas aprobadas 31/12/2017

Area de alcance del estudio

Tamatio de la

¢Es econémicamente independiente?

Cantidad de muestra bara
Alcance del estudio Trabajadores P .
(N) encuesta Si No
(n)
Empresa: Sit X No:___ 155 155 X
UEB: Sit___No: __
Area o Seccién: Si: __ No:

Departamento: Si: __ No:

Brigada: Sit __No:

Acuerdo No. Fecha:

Aprobacidn por el Consejo de Direccidn del
plan de trabajo o cronograma de actividades.

Cufio:

Firma del Director de la entidad:

Fecha:
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Anexo No. 16: Cronograma de capacitacion y adiestramiento del grupo de trabajo para ejecutar el procedimiento

propuesto. Fuente: Elaboracion propia

Tematica

Conceptos a abordar

Cantidad de horas que se
le dedicardn a la temdtica

SISTEMAS DE PAGO Y v Pagos a Destajos
OTRAS REMUNERACIONES v" Pagos por Rendimientos
e Resolucién No. 6/2016 v Sistemas y formas de pago 8 Horas
e Resolucion No. 1/2017 v" Indicadores directivos
e Resolucién No. 138/2017 v" Indicadores limite
v'_Plan econémico empresarial
INDICADORES E INDICES | v Indicadores claves de
CLAVES DE RENDIMIENTO rendimiento (KPI)
(KPI) v' Efectividad, eficiencia 'y
¢ Desempefio de procesos gestion
¢ Formas de medir el v Necesidad de medir
desempefio mediante indices mediante indices el 8 Horas
¢ Diferentes tipos de indices o desempefio.
indicadores. v La importancia de la
¢ Beneficios de la utilizacién de comparacion con un
KPI. pardmetro para medir el
avance.
LEGISLACION LABORAL v' Contratos de trabajo
e Relaciones laborales v" Nombramientos
e Facultades para aprobar v Responsabilidad 4 Horas
sistemas de pago v" Evaluacién del desempefio
e Desempefio laboral v’ Satisfaccién laboral
ESTADOS FINANCIEROS, v" Valor agregado bruto
DEL RENDIMIENTO Y DEL v" Cuentas por cobrar y pagar
VALOR AGREGADO BRUTO v' Liquidez financiera
e Rendimiento econdmico v' Capital de trabajo
empresarial v" Inversiones en proceso
¢ Estados de resultados v' Servicios comprados a
e Indicadores econdmicos de la terceros
gestién empresarial v Rendimiento 12 Horas
e Cdlculo del Valor Agregado v Costo por peso total
Bruto v Utilidad o pérdida
econdmica
v Ingresos por ventas
v Encargo estatal
v Gasto de salario por VAB
v Utilidad antes de

impuestos por VAB
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Anexo No. 17: Cuadro No. 2 para dar cumplimiento a la Etapa 2: Caracterizacion de la empresa. Fuente:

Elaboracion propia

Cuadro No. 2; Etapa 2: Caracterizacion de la empresa

INSERTAR EL Pdgina No:
PROCEDIMIENTO PARA LA EVALUACION DE
LOGODELA | |MpPACTOS DEL SISTEMA DE ESTIMULACION ETAPA 2
EMPRESA DEL TRABAJO CARACTERIZACION
DE LA EMPRESA

Empresa: Empresa Provincial de Consultoria de Villa Clara

Mision: Ofrecer asesoria legal | Vision: Prestar servicios de Valores compartidos:

de calidad a las personas asesoria legal a todos los » Sentido de pertenencia.

juridicas con un estricto apego | interesados, de forma rdpiday * Responsabilidad.

a la legislacion vigente en el oportuna, con calidad, = Etica.

pais, con un alto compromiso convirtiendo la legalidad en su * Calidad y excelencia en el

ético y con especialistas mayor valor y la especializacion servicio.

capaces y preparados. de sus trabajadores en sumejor |= Compromiso con la
virtud. legalidad.

Objetivos estratégicos de la empresa:
1. Incrementar la asesoria legal hasta cubrir a todas las personas juridicas del fterritorio provincial
de forma que estén debidamente preparadas en la legislacidn juridica vigente.
2. Especializar el servicio por estratos econdmicos, creando grupos de trabajo de especialistas en
las diferentes materias (Salud, Educacién, Agricultura, etc.)
3. Lograr una gestién econémica eficiente, aumentando la rentabilidad, las ganancias y los ingresos
con un costo por peso de 0.35.
4. Utilizar la capacitacion como herramienta fundamental de preparacion, ante un sistema legislativo
cambiante y que se perfecciona en el pais junto con su modelo econdmico.
5. Consolidar la gestién del capital humano como la riqgueza mds importante de la empresa,
cumpliendo con los indicadores planificados, con un gasto de salario por peso de VAB de 0.47, con un
personal calificado y comprometido en un ambiente de trabajo seguro.

Sistema de objetivos de Recursos Humanos en la empresa

1. Completar la plantilla al 100 % para las | 4. Capacitar al 100 % de los trabajadores segtn el

necesidades de la empresa. diagndstico de sus necesidades personales.
2. Lograr una relacion de gasto de salario por | 5. Obtener un indice de ausentismo inferior al 3
peso de VAB de 0.47. %.

3. No tener accidentes del trabajo en el afio.
Principales legislaciones que amparan el sistema de estimulacion laboral en la entidad:

1. Resolucion No. 6 "Sobre formas y sistemas de pago” Fecha: 23/03/2016
2. Resolucién No. 1 "Modifica la Resolucién No. 6/2016" Fecha: 13/01/2017
3. Resolucion No. 138 “Procedimiento para el sistema de relaciones | Fecha: 05/04/2017
financieras entre las empresas estatales, las sociedades mercantiles de
capital ciento por ciento (100%) cubano y las organizaciones superiores
de direccion empresarial, con el estado." (Creacién de reservas
voluntarias y distribucion de utilidades "Mes 13")
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...continuacion del anterior

Resultados de la dltimas inspecciones realizadas por Organismos Rectores:

ONIT Fecha: 3/3/2017 | Calif. B: __ M: X R:__ | Deficiencias: 10 DRASE*: 1
MTSS Fecha: Calif. B: __M:__R:__ | Deficiencias: DRASE*:
OSDE Fecha: Calif. B: __M:__R:_ | Deficiencias: DRASE*:
OTROS | Fecha: Calif. B: __M:_R:_ | Deficiencias: DRASE*:

* DRASE: Cantidad de deficiencias relacionadas al sistema de estimulacién

¢Cudles?: Incumplimiento de la relacidn Utilidades antes de Impuesto por peso de Valor Agregado Bruto.

¢Existen en la entidad los siguientes reglamentos, procedimientos y programas?:

Reglamento, procedimiento o programa Si No | Reglamento, procedimiento o programa Si | No
Reglamento de la emulacién sindical X | Programa de capacitacién y superacién X
Procedimiento para la estimulaciéh moral X | Procedimiento de reclutamiento y seleccidn X
Procedimiento de pagos adicionales X Procedimientos de pagos por altos desempefios X
Procedimiento para el periodo a prueba X Procedimiento para el disefio de nuevos cargos X
Procedimiento para la estimulacidn de cuadros y dirigentes | X

De los periodos a comparar determinados en la Etapa de Premisas listar los siguientes elementos a partir de los estados
financieros, los del valor agregado, de resultados y de la estadistica empresarial.

Indicadores referidos a la gestion econémica y UM Periodo anterior Periodo actual %
productiva o de servicios (RPAN) (RPAC)
Utilidades antes de impuestos (Ind. Directivo) Mp 919.7 858.9 93.39
Gastos totales Mp 583.9 468.6 80.25
Consumo intermedio Mp 36.9 55.5 150.41
De ellos en Gastos de materiales Mp 6.3 11.4 180.95
Gastos por servicios comprados a 3eros Mp 23.4 27.6 117.95
Gastos de reparacién y mantenimiento Mp 7.2 16.5 229.17
Gastos de salarios Mp 456.0 328.2 71.97
Ingresos totales por ventas (Ind. Directivo) Mp 1503.6 1327.5 88.29
Costo por peso de ingresos - 0.39 0.35 89.74
Ventas para la exportacion (Ind. Directivo) Mp - - -
Valor agregado bruto (VAB) Mp 1466.7 1272.0 86.73
Encargo estatal (Indicador Directivo) MU - - -
Gasto de salario por peso de VAB (Ind. Limite) - 0.31 0.26 83.87
UITI|.IdOd antes de impuesto por peso de VAB (Ind. ) 063 068 107.94
Limite)
Indicadores referidos a la gestion de personal UM Periodo anterior (PAN) Periodo actual (PAC)
Indice de fluctuacién laboral relativo % 0.61 5.16
Por ciento de ausentismo % 3 5
Por ciento de aprovechamiento de la jornada laboral %o 82 78
Promedio de trabajadores V) 160 152
Plantilla cubierta v 163 155
Nimero de altas V) 1 0
Nimero de bajas Y] 1 8
Salario medio P/T 950.0 719.7
Productividad por el Valor Agregado Bruto P/T 3055.6 2814.47
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Informacion sobre las formas y sistemas de pago

Caracteristicas de los principales procesos de la empresa

Formas de pago (Afiadir el nimero de trabajadores abarcados)
Por Rendimientos (Pueden estar abarcados en mds de uno)
Procesos PA PC
A Tpo A Destajo
Por
Indv Ctvo Indt Prog Acdo Rstdos
1.Administrativo 0 0 0 0 0 0
2.Servicios 0 0 0 0 0 0
3.Supervisién 4 0 0 0 0 0 0
4.Asesoria legal 146 138 0 0 0 0 0 0 138
Tipos de Formas y sistemas de pago UM Periodo anterior (PAN) Periodo actual (PAC)
Abar- Benefi- Cuantia Abar- Bene- Cuantia
cados ciados media cados ficiados media
Cantidad de trabajadores a tiempo V] 0
Cantidad de trabajadores a destajo individual U 0 0 0 0 0 0
Cantidad de trabajadores a destajo colectivo U 0 0 0 0 0 0
Cantidad de trabajadores a destajo indirecto U 0 0 0 0 0 0
Cantidad de trabajadores a destajo progresivo U 0 0 0 0 0 0
Cantidad de trabajadores con pagos por acuerdo U 0 0 0 0 0 0
Cantidad de trabajadores por resultados U 163 163 93251 155 155 705.80
Informacion sobre la estimulacion moral
Cantidad de trabajadores estimulados Periodo anterior Periodo actual
moralmente mediante: (PAN) (PAC)
Emulacidn sindical - -
Trabajadores promovidos a cargos de superior jerarquia y/o 1 )
responsabilidad
Participacién en cursos de capacitacién y desarrollo 120 105
Reconocimientos en asambleas de afiliados 5 3
Invitaciones a los Consejos de Direccién - -
Pertenencia al Consejo Téchico, Asesor o miembro de 3 3
tribunales de expertos (Eventos cientificos, Forums, etc.)
¢Se readlizan otras acciones que se puedan considerar como estimulos morales?:
. . Periodo anterior (PAN) Periodo actual (PAC)
Acciones realizadas - -
Si No Si No
Mejoramiento de las condiciones de los puestos de trabajo X X
Reconocimientos en la comunidad de residencia X X
Estd instituida la flexibilidad de los horarios de trabajo X X
Existe trabajo en equipos X X
Existe flexibilidad en los planes de trabajo X X
¢Cudndo se realizan ventas a trabajadores existe X (Solo X (Solo
diferenciacion? Cuadros) Cuadros)
Otras (Describirlas)
1.
2.
3.
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...continuacion del anterior

¢De las deficiencias relacionadas al sistema de estimulacién de revisiones anteriores cudles quedan pendientes de

resolver?

1. Ninguna 4.
2. 5.
3. 6.

Firma de J* Econémico

Firma de J* Recursos Humanos

Firma de J* Produccién

Firma del Director de la entidad:

Fecha:
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Anexo No. 18: Organigrama de la estructura de la Empresa Provincial de Consultoria Juridica de Villa Clara.
Fuente: Planeacion estratégica, Empresa Provincial de Consultoria Juridica, Villa Clara (2017)

[ DIRECTOR ]

L

[ Seguridad Interna ] ( Asesoria Juridica ]

Subdireccién
Econdémica

Subdireccién de
Recursos Humanos

Subdireccién
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Subdireccion Técnica
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UEB Camajuani UEB Sagua
Santa Clara Santa Clara Camajuani Sagua la Grande
Manicaragua Santo Domingo Caibarién Quemado
Ranchuelo Placetas Encrucijada Cifuentes
Remedios

Corralillo
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Anexo No. 19: Completamiento del Cuadro No. 10 del procedimiento para dar cumplimiento a la Etapa No. 4:

Interpretacion de resultados. Fuente: Elaboracién propia

Cuadro No. 10: Resultados de los indicadores de la gestién empresarial mas relevantes propuestos en la Etapa No. 4
del procedimiento para comparar los periodos de interés seleccionados (3er trimestre del 2016 y 1er trimestre del 2017).

(Fuente: Elaboracién propia)

INSERTAR EL Pdgina No: ____
LOGODELA | y/7C 08 DEL SISTEMA DE ESTMULACION DEL | ETAPA 4
EMPRESA TRABAJO INTERPRDEETACION
RESULTADOS
Empresa:

Aspectos de la gestion economica y de personal a considerar :::;:::: P::;::r
Gasto de salarios (Mp) 456.0 328.2
Utilidades antes de impuestos (Mp) 919.7 858.9
Cuentas por cobrar (Mp) 5.4 151.2

a. De ellas envejecidas con mds de 30 dias (Mp) 0 100.8
4. Costo por peso de ingreso 0.39 0.35
5. Rendimiento econémico (Mp) 102.59 95.80
6. Valor agregado bruto (Mp) 1466.7 1272.0
7. Utilidad antes de impuesto por peso de VAB (Res. 1/2017) 0.63 0.68
8. Gasto de salario por peso de VAB (Res. 6/2016) 0.31 0.26
9. Ingreso medio por trabajador directo (p/Td) 3504.9 3277.8
10. Ingresos por actividades secundarias (Mp) 0 0
11. Productividad por VAB (p/T) 3055.6 28145
12. Salario medio por trabajador (p/T) 950.0 719.7
13. Salario medio de los trabajadores directos (p/Td) 744.1 6159
14. Salario medio de los trabajadores indirectos (p/Tind) 894.2 715.03
15. Cantidad de cuadros en plantilla aprobada (V) 10 10
16. Cantidad de cuadros en plantilla cubierta (V) 10 8
17. Cantidad de reservas de cuadros (U) 8 3
18. Indice de fluctuacién laboral relativo 0.61 5.16
19. Por ciento de ausentismo (%) 3 5
20. Por ciento de aprovechamiento jornada laboral (%) 82 78
21. Promedio de trabajadores (V) 160 152
22. Promedio de trabajadores directos (U) 142 135
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23. Numero de altas (V) 1 0
24. Ndmero de bajas (V) 1 8
Otros aspectos a considerar (Por el equipo de trabajo) Pel"iO(.iO Periodo
anterior actual
25. Trabajadores estimulados sindicalmente (U) 0 0
26. Promovidos a cargos de superior jerarquia (U) 0 0
27. Participacion en cursos de desarrollo (V) 120 105
28. Invitados a los Consejos de Direccion (U) 0 0
29. Pertenencia a Consejos, Tribunales, Asesorias o Expertos (U) 3 3
30. Reconocidos en asambleas de afiliados (V) 5 3
31. Trabajadores con horarios flexibles (U) 2 2
32. Beneficiados diferenciadamente con ventas a trabajadores (U) | 10 (Cuadros) | 8 (Cuadros)
33. Otras acciones 0 0
34. Otras acciones 0 0
35. Otras acciones 0 0
36. Otras acciones 0 0
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Anexo No. 20: Comparacién ordenada por el peso de cada item en la encuesta realizada para determinar el

indice de satisfaccion laboral por la estimulacién material (ISLemar). Fuente: Elaboracion propia

Periodo Periodo
anterior actual
item IV Trimestre | Trimestre
2016 2017
Valor del item | Valor del item
8. Entiende Ud. porque la Utilidad antes de impuesto en relacién con
o . - 19
el VAB es un limite para el sistema de pago.
6. La relacion salario medio entre directos e indirectos es la
44 33.5
adecuada.
4. La relaciéon entre sueldo y responsabilidad estd definida
62.5 56
adecuadamente.
3. Es el salario por peso de valor agregado bruto (VAB) un indicador
adecuado para medir la riqueza creada y vincularlo al sistema de 65 51.5
pago.
1. El sistema de pago relaciona de forma positiva su aporte en 88 82
ingresos a la empresa con el salario que percibe.
7. Existe una relacion directa entre realizar bien el trabajo y la
- o 925 79.5
remuneracion recibida.
2. La relacion salario por peso de valor agregado bruto no le
o 106 85
resulta dificil de entender.
5. El sistema de pago estimula el esfuerzo individual dentro de la
L 121.5 55
colectividad en la empresa.
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Anexo No. 21: Comparacién ordenada por el peso de cada item en la encuesta realizada para determinar el
indice de satisfaccion laboral por la estimulacion material (ISLemor) y su variacion en el tiempo (AISLemor).

Fuente: Elaboracion propia

Periodo Periodo
anterior actual
item IV Trimestre | Trimestre
2016 2017
Valor del item | Valor del item

13. Existe participacién colectiva en la toma de decisiones de la 16.5 15
empresa. ' ‘
14. El jefe inmediato esta preparado para liderar un grupo de 24.0 185
personas. ' '
9. Hay receptividad ante las sugerencias. 26.5 21.0
4. Las condiciones de trabajo son adecuadas. 29.5 28.0
8. La capacitacion es incentivo y premio a la calidad. 325 28.0
2. Las opciones de promociones en la empresa estan presentes. 41.0 35.5
11. El trato de los directivos es estimulante. 49.0 43.5
6. Eljefe inmediato acepta las recomendaciones y sugerencias de

. 53.0 47.5
los subordinados.
12. La experiencia y calidad promueven la deferencia en el trato 610 555
entre los comparieros. ' '
10. La carga de trabajo es adecuada. 62.5 57.5
1. Se reconoce el profesionalismo y calidad del trabajo en el 63.0 575
colectivo.
3. Laemulacién sindical cataliza el rendimiento y la calidad. 7.5 6.0
5. Larelacion con los compaiieros de trabajo es buena. 70.0 65.5
7. Larelacion entre jefes y subordinados es positiva. 87.0 81.5
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Anexo No. 22: Completamiento del Cuadro No. 11: Plan de acciones de mejora propuestas para resolver las

deficiencias detectadas. (Fuente: Elaboracion propia)

No. Acciones Responsables Resultados esperados
Lograr que los recursos planificados no se
utilicen por encima de sus presupuestos Equipo de Direccion y Incremento del VAB al no utilizarse recursos
1 aprobados y/o se destinen a otras cuestiones Especialistas en que afecten la creacion de valores y la
que afecten la creaciéon de VAB y la formacion Economia formacion del salario.
del salario.
Motivar el incremento de los ingresos y por
Redisefiar el sistema de pago de forma tal que Equipo de Direccion, consecuencia de la creacion de valores
5 resuelva la problemética de que el salario medio Sindicato y deteniendo la fluctuacién laboral, el alto
de los directos deje de ser inferior al de los Especialistas en namero de bajas, incrementando el
indirectos Recursos Humanos aprovechamiento de la jornada laboral y
disminuyendo el ausentismo.
Captar clientes en las formas de gestién no Equipo de Direccion y Incremento de los ingresos totales, del
3 estatal o a personas naturales diversificando el Especialistas del area | ingreso medio por Abogado, del Valor
objeto social. técnica agregado, del salario y las utilidades.
. - - . Lograr reconocimiento y deferencias, con
Crear grupos de trabajo especializados en las Especialistas de area - 9 .
4 - . o cohesion en funcién de una tarea comun o
distintas ramas del derecho empresarial. técnica s RN
de la mision de la organizacion.
Equipo de Direccion , . -
. - A Incrementar la calidad en el servicio, la
Incorporar la calidad como indicador de Sindicato y . - .
5 T ] o . excelencia, el profesionalismo y el respeto,
penalizacion en el sistema de pago. Especialistas de area p oL . ;
o asi como la competitividad y la idoneidad.
técnica
Afadir en la modificacién del sistema de pago Equino de Direccion Reconocer la responsabilidad de los
algln plus salarial para aquellos trabajadores Siqnd![():ato ' dirigentes y estimular su buen desempefio,
6 que desempefien cargos de direccion con Es ecialis¥as en lograr reservas de cuadros preparadas y
resultados satisfactorios o alguna otra forma de p completas, sentido de pertenencia y
e - . Recursos Humanos S
distincion salarial y/o material. reconocimiento.
Contratar el servicio adecuadamente con los . . .
b A g e Equipo de Direccion y
clientes, previendo indemnizaciones por ruptura L . . . .
7 : N, Especialistas de area Retencién de los clientes y de los ingresos.
de contratos sin causas justificadas o de fuerza o
técnica
mayor.
Agregar en la modificacion del sistema de pago Equipo de Direccion , . Lo
greg I L . pag quip Ampliar la liquidez de la empresa y el
alguna bonificacion por la inexistencia de Sindicato y i A
8 . - . aumento del capital de trabajo, no afectar el
cuentas por cobrar vencidas para los Especialistas de area . .
o o patrimonio del estado.
responsables de lograrlo. técnica y econémica
. . i Incrementar los ingresos y potenciar el
Equipo de Direccion , ) > Y POl
A ahorro. Aumentar la motivaciéon y la
. . T Sindicato y . S .
9 Siempre que sea posible, distribuir utilidades a Especialistas en satisfaccion laboral, con mayor sentido de
partir de la creacion de reservas voluntarias. Economia v de pertenencia, responsabilidad y calidad,
Y mejorando los indicadores de gestion
Recursos Humanos i .
actuales, con mayor competitividad y calidad.
Desarrollar la competitividad, la excelencia,
Implementar un sistema de emulacién sindical Equipo de Direccion y la idoneidad y la satisfaccién por el logro de
10 . ; - A resultados superiores, estimulando el
que reconozca el profesionalismo y la calidad. Sindicato . p
rendimiento y el alcance de nuevas y
mayores metas.
Incorporar | rticipacion rabajador nl .
corporar la partic pacio de trabajadores en los Democratizar la forma de dirigir,
Consejos de Direccion, escuchando sus . . L - :
; . - Equipo de Direcciony | reconociéndose por los trabajadores que sus
11 recomendaciones y debatiendo su conveniencia, Sindicato opiniones son escuchadas v tenidas en
implicandolos y preparandolos en la toma de P y
- cuenta.
decisiones.
Realizar ejercicios de mando real con la reserva :
. . . i Conseguir completar y mantener preparada
12 en las vacaciones de los cuadros o en otros Equipo de Direccion nseg P y prep y
. estimulada la reserva de cuadros.
periodos.
Estimular a que las reservas de cuadros sean Lograr que los que dirigen sean los que
13 completadas por personas preparadas, de Equipo de Direccion estan mejor preparados y los mas
prestigio y respetadas por el colectivo. respetados del colectivo de trabajadores.
Incorporar al Consejo Técnico Asesor a los Equipo de Direccién Diferenciar y reconocer mediante esta accion
Especialistas mas preparados y de mayor Sindicato ' a aquellos trabajadores con conocimientos,
14 prestigio, también como jurados de eventos ato y . experiencia y prestigio dentro del colectivo,
L " P Especialistas de area :
cientificos del derecho y de capitulos juridicos de técnica para estimularlos y reconocer sus
derecho empresarial. cualidades.




Anexos

Enviara a los eventos relevantes que se efectien
en la empresa aquellos trabajadores que

Equipo de Direccion y

Estimular a los participantes y reconocer la
importancia de la capacitacién como una via

esta accion a aquellos trabajadores y cuadros
con desempefios superiores y mejores
resultados

Aseguramiento

15 manifiesten el interés de hacerlo en funcién de Especialista en de elevar la excelencia y calidad en el
compartir los conocimientos adquiridos con los Capacitacion servicio y comprometer a todos a mejorar su
demas en acciones de capacitacién posteriores. desempefio.

Elaborar un procedimiento de ventas a Motivar a todos por igual, eliminando
trabajadores que sea inclusivo para todos y no Equino de Di L diferencias que resten en lugar de sumar
exclusivo de los cuadros, diferenciando mediante quipo de PITecclony 1 oluntades y empefios, reconociendo a los

16 Especialistas de

mejores y mas capaces y a los cuadros y
funcionarios sobresalientes por su
desempefio y el de sus subordinados.

Aprobacidn por el Consejo de Direccién del plan de acciones de mejora.
Acuerdo No.

Fecha:

Firma del Director de la entidad: | Fecha:
Cufiio:




