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RESUMEN

La mejora continua ofrece ventajas en el desempefio a partir del mejoramiento de sus
capacidades y recursos, por lo que mejorar la gestion de recursos humanos a través del
mejoramiento de las actividades que la conforman contribuye a una gestion eficaz en las
organizaciones. En este sentido, la presente tesis muestra un procedimiento para la
mejora continua, a partir del andlisis de indicadores de desempefio, que permite definir
acciones de mejora en el proceso de gestion de recursos humanos, lo que da solucién al
problema de investigacion planteado. Se ofrece la validacion parcial de la propuesta en el
Centro de Informacion y Gestidén Tecnoldgica, (CIGET) de Villa Clara, lo que permitié
definir las acciones de mejora a aplicar para resolver las insuficiencias detectadas. Para
desarrollar esta investigacién se utilizaron métodos que partieron de un analisis tedrico
critico de las concepciones generales sobre el tema, utilizando ademas el andlisis y
sintesis, la observacion, el método de expertos, asi como otros métodos matematicos
para la toma de decisiones. Ellos permitieron arribar a conclusiones y emitir
recomendaciones que, ademas de tener utilidad y aplicabilidad inmediata, sientan pautas

para continuar las investigaciones cientificas en el tema.



ABSTRACT

Continuous improvement offers advantages in the performance from the improvement of
its capacities and resources. For what to improve the management of human resources
through the improvement of activities that comprise it contributes to an effective
management in the organizations. In this sense, the present thesis shows a procedure for
continuous improvement, based on the analysis of performance indicators. This allows
defining actions for improvement human resources process management, which gives
solution to the research problem raised. It also offers a partial validation of the proposal in
the Center for Information and Technology Management (CIGET) Villa Clara allowing to
define the improvement actions to be applied to solve the shortcomings detected.
Methods that started from a critical theoretical analysis of the general conceptions on the
subject were used to develop this research. Among them, analysis and synthesis,
observation, expert method, as well as other mathematical methods were used for
decision making. These allowed the author to reach conclusions and issue
recommendations that, besides being of immediate utility and applicability, set guidelines

for further scientific research on the subject.
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Introduccion

INTRODUCCION

La Gestion del Capital Humano es un proceso integrado que debe aportar valores a la
organizacion.

En Cuba, se presenta hoy un contexto favorable para el cambio en la Gestion Integrada
de los Recursos Humanos (GIRH) motivado entre otras causas por el proceso de
perfeccionamiento empresarial, el redimensionamiento de la economia cubana, las
nuevas normativas en materia de capital humano, en especial el nuevo cédigo de trabajo
recién aprobado en al afio 2014, asi como la formalizacion de la Red Nacional de Capital
Humano, la cual se potencia en los diferentes territorios del pais.

En correspondencia con investigaciones llevadas a cabo por Gonzalez-Alvarez, Pérez-De
Armas y Varela-Izquierdo (2012) en el modelo cubano de Gestion Integrada de Capital
Humano, se establecen pautas sustancialmente diferentes de trabajo para la empresa en
esa materia. Asi, esta el trabajo con las competencias organizacionales, de procesos e
individuales como centro y mecanismo rector de la actividad de gestién del sistema; la
concepcion de procesos de capital humano y su gestion, la identificacion explicita de
procesos como: comunicacion organizacional, competencias laborales y autocontrol.
Investigaciones realizadas por Calzadilla-Calzadilla (2011) aportan indicadores de
medidas disefiados para cada uno de los procesos que conforman el sistema de GIRH, lo
gue permiten el monitoreo de cada uno de los subsistemas, a partir de criterios
cuantitativos y cualitativos.

Otra de las investigaciones es la llevada a cabo por Silva-Chiquet (2012) cuyo proposito
es el disefio de un procedimiento para el perfeccionamiento del sistema de GIRH. El
estudio toma como base las normas cubanas, y parte de los resultados del proceso de
implementacion, realizando cambios técnicos y metodol6gicos que contribuyen a la
mejora del sistema. Esta autora propone la realizacion de un diagndstico lo que servira de
base para introducir los cambios esenciales que conduzcan a la mejora del sistema.
Torres Ordofies (2005) realiza un analisis de cémo realizar un salto del enfoque
tradicional basado en las actividades (medir lo que se hace) a un nuevo enfoque centrado
en los resultados (medir lo que se logra y el efecto que se genera).

Reyes-Jardines (2009), propone un procedimiento para el perfeccionamiento del sistema
de GIRH, partiendo del andlisis del entorno, tanto interno como externo, evaluando los
diferentes subsistemas a partir de indicadores propuestos por De Miguel (2006).

El ambito del perfeccionamiento del sistema de GIRH también ha sido escenario de
estudio mediante varias investigaciones Hernandez-Darias, Fleitas-Triana y Salazar-

Fernandez (2011) y reflejan su empleo en el estudio y perfeccionamiento del sistema
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Introduccion

integrado de gestion teniendo aceptacion en empresas de diferentes sectores, sobre todo
en aguellas que aplican el sistema de direccion y gestién empresarial cubano.

Capo- Pérez, Castillo-Calderin y Gonzélez-Perdigén (2013) han enfocado sus estudios en
universidades cubanas, especificamente la Universidad Agraria de la Habana, con el
objetivo de perfeccionar el sistema y propiciar su ascenso continuo.

Todos los estudios realizados han demostrado la importancia que para el negocio y el
logro de los objetivos organizacionales tiene el perfeccionamiento de la gestion integrada
del recurso humano. EI modelo cubano, referenciado en la familia de las NC 3000:2007
de acuerdo con estudios realizados por Hernandez-Darias, Salazar-Fernandez,
Rodriguez Airosa y Fleitas Triana (2010) esta en franco proceso de evolucion, por lo que
necesita fortalecerse a partir de la gestion del conocimiento sobre esta materia,
impulsando el desarrollo de las tecnologias de apoyo, promoviendo la certificacién en las
organizaciones de avanzada y el desarrollo de las investigaciones que realizan las
diferentes empresas y organizaciones.

Los procedimientos referenciados, sin lugar a dudas permiten la mejora del sistema de
GIRH, pero en su gran mayoria se centran en ajustes de la documentacion del mismo,
teniendo en cuenta los resultados de los diagnésticos realizados en la organizacién; asi
como del analisis del entorno empresarial, tanto interno como externo, por lo que se
aprecia una carencia en dichos procedimientos de la necesidad que para la empresa
tiene definir objetivos para la mejora del sistema de GRH apoyados en herramientas que
permitan evaluar el desempefio, identificando por tanto oportunidades de mejora. Por otra
parte se aprecian vacios en las organizaciones de herramientas que permitan la mejora
continua del sistema de gestién de recursos humanos.

La mejora del sistema y su evaluacion a partir de indicadores de desempefio constituyen
por lo tanto una via para medir la GRH lo que permitira enfocarse en uno o varios de ellos
con el fin de incrementar diversos indicadores de eficiencia de las organizaciones.

El Centro de Informacion y Gestidon Tecnoldgica, en lo adelante CIGET, es una entidad
dedicada a la prestacién de servicios cientifico-técnicos, perteneciente al Ministerio de
Ciencia, Tecnologia y Medio Ambiente. En el afio 2011 la entidad realiz6 el disefio y la
implementacion del sistema de GRH teniendo en cuenta los diferentes subprocesos que
conforman el mismo a partir de lo establecido en las normas cubanas del grupo 3000:
2007. Durante todo el proceso de implementacién han ocurrido cambios sustanciales en
el entorno empresarial. Por otro lado en el afio 2014 fue aprobado el decreto ley 116
nuevo codigo de trabajo, que sin lugar a dudas introduce cambios en las formas de hacer

dentro de la actividad de Capital Humano y conllevé a la revision de las citadas normas.
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Con su aprobacion queddé abolida en el pais gran parte del cuerpo legal que soportaba la
actividad, con énfasis en las nuevas formas y sistemas de pago por resultado aprobadas.
Ha sido una fortaleza para el CIGET la integracion del sistema de GRH al Sistema de
Gestién de Calidad, puesto que ha sido posible unificar actividades y documentacion, no
obstante, no existe una herramienta que permita evaluar el estado en que se encuentra el
sistema implementado, mostrando insuficiencias durante todos éstos afios en el
desempefio de cada uno de los subsistemas que lo conforman, asi como en la
documentacion especifica que forma parte del mismo. Por otro lado, no estan disefiados
indicadores que permitan medir la gestion del mismo de manera integral, siendo mas
comun en la practica la medicion a través de indicadores enmarcados en cada uno de los
procesos que conforman la GRH. Todos estos aspectos identificados; asi como la
ausencia en la bibliografia de experiencias que muestren la medicion de la eficacia de
manera integral y partiendo de la elevadisima importancia que tiene la GRH para las
empresas en la actualidad, constituye la situacién probleméatica que sustenta la
presente investigacion.

Teniendo en cuenta la situacién anterior el problema de investigacién a tratar en el

presente trabajo es: ¢ CoOmo garantizar la mejora del sistema de GRH y su evaluacion, a

partir de la integracion de indicadores de desempefio?

Para dar solucion a este problema de investigacion se plantea como hipétesis de la

investigacion: “Si se disefia un procedimiento metodoldgico para la mejora continua del

sistema de GRH basado en la integracién de indicadores de desempefio entonces sera
posible la evaluacién del mismo realizando los ajustes en cada uno de los procesos que
lo conforman”.

En consecuencia con el problema formulado el objetivo general de la investigacion

consiste en: “Disefiar un procedimiento para la mejora continua del sistema de GRH

basado en indicadores de desempeno.”

Para el cumplimiento del objetivo general se desglosan los siguientes objetivos

especificos:

1. Construir un marco tedrico que tenga en cuenta las diferentes aristas de la gestion
integrada del recurso humano, asi como los procedimientos de mejora, y sistemas de
indicadores para medir su eficacia, partiendo de la revision detallada de la
bibliografia.

2. Disefiar un procedimiento para la mejora del sistema de GRH, que incluya la
evaluacion integral del mismo a partir de indicadores de desempefio.

3. Aplicar y validar de forma parcial el procedimiento propuesto en el CIGET Villa Clara.
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El valor que ofrece la investigacion desde el punto de vista teérico consiste en que
enriquece la perspectiva teorica relacionada con la gestion integrada de los recursos
humanos y su proceso de mejora continua. En el orden metodolégico se dota de un
procedimiento para la mejora continua del sistema de GRH, a partir de la evaluacién de
indicadores de desempefo, ofreciendo una herramienta metodolégica que permita
evaluar el estado del mismo y por tanto realizar los ajustes que procedan al sistema
implementado, contribuyendo a mejorar los procesos de gestidén de recursos humanos.
El valor practico que aporta es que a partir de la validacion del procedimiento en el
CIGET de Villa Clara se dota a ésta organizacion de una herramienta para la mejora
continua del sistema de GRH, lo que permite la evaluacién del estado actual del sistema,
pudiendo comprobar ademas la gestion de los diferentes procesos que lo integran, siendo
aprovechada esta ventaja en funcion de la gestion de la organizacion.
Se utilizaran métodos empiricos y tedricos. Entre los métodos empiricos se encuentran
los basados en la recopilacion de datos, observaciones cientifica y entrevistas. En cuanto
a los métodos tedricos empleados se encuentran el andlisis y sintesis, asi como la
deduccién e induccién, los cuales seran aplicados fundamentalmente en la construccion
del marco teérico referencial y en la interpretacién de los resultados obtenidos en la
investigacion.
El trabajo de investigacion se desarrolla con la siguiente estructura:

e Introduccion.

e Capitulo I. Marco teorico referencial de la investigacion.

e Capitulo Il. Procedimiento para la mejora continua de sistema de GRH basado en

indicadores de desempefio.

e Capitulo Ill. Validacion del procedimiento propuesto en el CIGET Villa Clara.

e Conclusiones y Recomendaciones.

e Bibliografia.

e Anexo.



Capitulo I: Marco teorico referencial

CAPITULO I
MARCO TEORICO REFERENCIAL

El objetivo del siguiente capitulo es presentar la revision bibliografica que sustenta el
presente proyecto de investigacion, a partir del estudio de la literatura especializada tanto
nacional como internacional. Para su desarrollo se analizaron diversas concepciones
tedricas, filosofias y herramientas, para facilitar la comprension de las tematicas utilizadas
a lo largo de la investigacion y justificar el problema abordado y su solucién.

La elaboracion de este andlisis se realiz6 a partir de la confeccion de un hilo conductor
gue permitiera el conocimiento del tema desde los aspectos mas generales hasta los mas

especificos, el que aparece reflejado en la figura 1.

Gestion de los
Modelos conceptuales de la

Recursos o . B
Humanos Gestidn de Recursos Humanos Sistema de Gestion de
Recursos Humanos en el
< Instituto de Informacién
v < Cientifica Tecnolégica (IDICT).
Procesos de la Caracteristicas de |
Gestion de los procesos de la
Recursos Humanos GRH )
Normas ISO Procesos de
- A 4 sobre los mejora del
Mejora continua W procesos de Sistema GRH
del Sistema de < Y mejora. en IDICT
GRH J
N AW
Indicadores Procedimientos
de Gestion para la mejora del

~— Sistema de GRH

[ Estado de la Préactica ]

v

[ Estado del Arte ]

} !

Necesidad de un procedimiento parala mejora continua del
Sistema de Gestion de Recursos Humanos.

Figura 1. Hilo conductor de la investigacion. (Fuente: elaboracion propia)



Capitulo I: Marco teorico referencial

1.1 La gestion de los recursos humanos: modelos conceptuales.

Considerando los estudios realizados por Cuesta Santos (2005), la ventaja competitiva
basica de las empresas radicard en el nivel de formacion y gestibn de sus recursos
humanos, por lo que se hace necesario adoptar un sistema para la GIRH, en interaccion
constante con los procesos de la organizacién asi como el entorno.

En los siguientes subepigrafes se analizaran diferentes modelos conceptuales por los

gue ha transitado la gestién de los recursos humanos.

1.1.1 Modelos conceptuales de la gestion de recursos humanos.

A lo largo de la historia la gestion de los recursos humanos ha evolucionado
progresivamente de ser un area instrumental a ser un area de caracter estratégico,
motivado por los cambios histéricos, politicos, sociales y culturales a los que no esta
ajena dicha gestion.

En los ultimos tiempos se han desarrollado diversos modelos en el &mbito de la GRH,
gue tienen como fin comun, lograr la competitividad de las organizaciones ante diversos
factores condicionantes. Todos ellos exigen, de alguna forma, cambiar los enfoques
tradicionales de tratamiento a los RH, otorgandole el significado que, por su aporte a los
resultados de la empresa, requieren. Estos han sido aplicados en diferentes
organizaciones (Bessevere, 1989; Beer, et.al, 1989; Quintanilla, 1991; CAF, 1991,
Werther & Davis, 1992; Harper y Lynch, 1992; Hax, 1992; Chiavenato, 1993; Sikula,
1994; Louart, 1994; Puchol, 1994; CIDEC, 1994; Bustillo, 1994; Rodriguez, 1999; Zayas
Aglero, 2002; Cuesta Santos, 2005)1. En todos ellos se pueden encontrar puntos en
comun en cuanto a los subsistemas que los conforman y los factores que intervienen en
el sistema.

Las caracteristicas principales que los diferencian estan en el caracter estratégico con
gue proyectan el sistema (Besseyre, Hax), o la importancia que conceden a la auditoria
de GRH como medio de control (Werther y Davis, Harper y Lynch, Chiavenato) o la
necesidad de establecer politicas de RH adecuadas (Beer, Chiavenato) en el papel que
confieren al entorno, como base para establecer el sistema de GRH (Werther y Davis,
Beer, et. al), en el grado de integracion interna del SGRH (Beer, et. Al, Harper y Lynch,
Chiavenato, Bustillo, Zayas Aguero, Morales Cartaya, Cuesta), asi como si manifiesta el
enfoque por procesos en la gestion del sistema. Los modelos descritos poseen

limitaciones y (0) valores, de ahi la necesidad de su andlisis, para determinar cuél de

! Citados por, Morales Cartaya, 2003 y Sanchez Rodriguez, 2007.
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Capitulo I: Marco teorico referencial

ellos o que elemento especifico de cada uno se puede emplear en la situaciéon especifica
de cada organizacion.

Gran parte de estos modelos estratégicos surgen por la agudizacion de la competencia
en los paises industrializados, en los cuales las empresas para subsistir, se han visto
obligadas a encontrar nichos de mercado empleando como principal ventaja competitiva
el desarrollo de los RH. De ahi, que son modelos para contribuir a la obtencién de
ganancias, disefiados para asegurar la estrategia empresarial y el posicionamiento de la
empresa en el mercado y, por ende, no son de plena integracién estratégica, ni se les
concibe para contribuir a la satisfaccién de las necesidades de la sociedad (Morales
Cartaya, 2006). En estos modelos se hace énfasis en los procesos, la tecnologia, las
funciones, las estructuras y los contenidos, pero no son de una plena integracion y el
recurso humano no aparece proyectado como principal sujeto de los procesos
organizacionales.

El autor de esta investigacion realiza un andlisis y caracterizacion de algunos de los
sistemas 0 modelos.

Idalberto Chiavenato (1988), presenta el modelo que define la administracion de los
recursos humanos constituida por cinco subsistemas interdependientes para la provision,
aplicacién, mantenimiento, desarrollo y el control de recursos humanos ofreciendo una
secuencia para la aplicacion de estos. Enfocar la actividad de recursos humanos bajo
estas Opticas gerenciales permite fortalecer las organizaciones y las prepara
integralmente para enfrentar el entorno agresivo y competitivo que tienen ante si. A partir
de lo planteado, los objetivos de la gestibn de recursos humanos en cualquier
organizacion deben centrarse en el trabajo de actividades claves de la GRH que permitan
a la organizacion convertir a dichos recursos en una fuente de ventajas competitivas
sustentable.

Beer y colaboradores (1989) definen cuatro politicas de GRH: influencia de los
empleados, flujo de recursos humanos, sistemas de trabajo y sistemas de recompensa,
otorgando un peso decisivo a la influencia de los empleados, la cual ubican en el centro
de un triangulo, y en los vértices sitlan el resto de las politicas, las que permitiran obtener
resultados a corto plazo tales como la existencia de concordancia y congruencia, entre
los intereses del hombre, y de la organizacion, la competencia de ambos y la obtencion
de costos eficaces en el negocio y otros resultados a largo plazo tales como el logro del
bienestar individual, social y la eficacia de la organizacion.

Posteriormente Harper y Lynch (1992) vinculan el desarrollo de las actividades del area

de recursos humanos al proceso de planeacién estratégica, durante el cual se definen los
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requerimientos y necesidades de personal para el cumplimiento del plan, mientras que
paralelamente se desarrollan un grupo de actividades claves de la gestion de recursos
humanos, encaminadas a lograr la calificacion, motivacion y desempefio adecuados en
los trabajadores, que permiten finalmente, contar con la plantilla 6ptima en la
organizacion. Las actividades claves definidas en el modelo son: el inventario del
personal, la evaluacién del desempefio, la formacion del personal, la valoracién de
puestos de trabajo, los sistemas de recompensa, los planes de carrera, la evaluacion del
potencial humano, el analisis y descripcion de los puestos de trabajo y la seleccién del
personal. La accidn coherente, e integradora de estas actividades en correspondencia
con el plan estratégico de la organizacién, permitira a la misma la definicion de plantillas
Optimas para enfrentar las tareas programadas.

Fleitas-Triana (2002), realiza un estudio de multiples modelos de gestion de recursos
humanos y del talento humano disefiados por diferentes autores y organizaciones,
haciendo un andlisis sobre las concepciones clasicas de estudiosos representativos de la
tematica en diferentes regiones del mundo: Beer y colaboradores de los Estados Unidos,
Harper y Lynch de Espafa, Idalberto Chiavenato de Brasil, Linda Gratton, consultora de
la escuela superior de Londres y Pilar Jeric6 de México.

Otros modelos conceptuales que han sido objeto de estudio son los expuestos por
William B. Werther y Keith Davis (2001) de EE. UU, donde establecen la relacién entre
las actividades de recursos humanos y los objetivos personales, funcionales, sociales y
corporativos, aunque adolece de proyeccion estratégica.

Otros autores han trabajado la temdtica, entre ellos, Linda Gratton (2001) define que los
principios basicos de los recursos humanos en la filosofia de la estrategia viva son que
funcionan en el tiempo, buscan significados y tienen alma, por tanto, determina que es
necesario trabajar en funcion de satisfacer las necesidades humanas que se desprenden
de la existencia de dichos principios. En el modelo del proceso humano define como
elementos claves de la creaciébn de una estrategia viva: una vision de la empresa,
examen de la capacidad actual y un conjunto de impulsores de procesos humanos. Entre
los impulsores a corto y largo plazo existen un conjunto de acciones, técnicas,
organizativas y de comportamiento humano que deben facilitar el desarrollo de la
estrategia.

Pilar Jericd, (2001) define al profesional con talento como un profesional comprometido
gue pone en practica sus capacidades para obtener resultados superiores en un entorno
y organizacion determinados, es la materia prima que constituye el talento organizativo.

Plantea que crear talento organizativo equivale a gestionar el talento y que hay dos
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maneras principales para crear talento organizativo que son: seleccionando a
profesionales con capacidades, potencial de accion y compromiso acorde con lo que la
empresa necesita y pueda gestionar, es decir, a través de politicas de captacién y la otra
es generando un entorno organizativo, que cree valor al profesional, y que le motive a
aportar y a continuar en la empresa. Define ademas los facilitadores organizativos que
refuerzan el compromiso, como facilitadores de la gestién del talento. Estos son el
liderazgo, el clima laboral, la cultura y los valores, los sistemas de direccion, los procesos
de selecciodn, la organizacion, los sistemas de relaciones y la retribucién. Los facilitadores
tienen un objetivo claro: satisfacer las motivaciones de los profesionales y articular el
paso del talento individual al organizativo, todos ellos medidos y gestionados
adecuadamente refuerzan el compromiso de los profesionales. No gestionarlos los
convierte en auténticas barreras y en causas de rotacion. Las organizaciones deben
disponer de herramientas adecuadas para medir y mejorar los facilitadores de la gestiéon
del talento.

En el afio 2005, Cuesta Santos propone el modelo de diagndstico, proyeccion y control

estratégico de la GRH que ubica en el centro de sus subsistemas y politicas a la persona

manifiesta en su educacion y desarrollo. Este modelo parte de los factores de base que
determinan las manifestaciones de los grupos de interés y sus contradicciones, y estas
manifestaciones a su vez determinan la direccién estratégica que ocupa el lugar cimero.

Se integran los elementos que conforman la GRH en su interaccién interna y considera

las interacciones con todas las areas funcionales del interior organizacional y con el

entorno. Presenta enfoque sistémico, multidisciplinario, participativo, de procesos y de
competencias laborales.

El modelo de GRH DPC tiene en el centro los subsistemas de RH donde quedaran

incluidos todos los procesos o actividades claves a comprender por el sistema GRH que

contempla ese modelo de GRH DPC, guedando concentradas todas las actividades
claves de GRH en los cuatro subsistemas de GRH que ahi se reflejan:

* Flujo de recursos humanos: que incluye el inventario de personal, seleccién del
personal, colocacién, evaluacién del desempefio, evaluacién del potencial humano,
promocién, democién, recolocacién outplacement.

» Educacién y desarrollo: comprendido por la formacién, planes de carrera, planes de
comunicacion, organizacion que aprende, participacion, promocion, desempefio de
cargos y tareas.

» Sistemas de trabajo: comprenden la organizacién del trabajo, seguridad e higiene

ocupacional, exigencias ergonémicas, optimizacion de plantillas, perfiles de cargo.

9



Capitulo I: Marco teorico referencial

= Compensacion laboral: con los sistemas de pago, sistemas de reconocimiento social,
y sistemas de motivacion, entre otros.
En Cuba, durante el periodo de recuperacién econémica, y a partir de la realizacién de
controles gubernamentales, auditorias, inspecciones laborales, entre otras, se sefialaban
incoherencias entre las actividades claves de la GRH, los objetivos y resultados
productivos, asi como, la falta de prioridad manifiesta a esta funcién en la empresa
cubana.
Todos estos elementos, unido a la necesidad de un sistema autdctono en
correspondencia con el sistema econémico y social cubano y al auge del concepto de
procesos, trabajando con una vision de objetivo en el cliente, sirvieron de base para la
elaboracion un modelo de gestion integrada e integradora de los RH basado en la
realidad, concepciones y experiencias cubanas y dirigido a alcanzar la maxima eficiencia
y eficacia de las empresas, con el objetivo fundamental de producir bienes y servicios
gue satisfagan las necesidades de la sociedad, mediante un desempefio laboral superior
y el incremento de la productividad del trabajo; para lo cual, el factor clave son los RH, el
modelo para un SGICH (Morales Cartaya, 2006).
En el afio 2007, es presentado en las normas cubanas 3000, el modelo cubano de
requisitos para la implementacion del sistema de gestion integrada de los recursos
humanos, el que asume nueve médulos o procesos claves, ubicando a las competencias
laborales como centro de todos los proceso de la gestion de recursos humanos que se
ejecutan en la organizacion.
Como criterio de la autora de la presente investigacion, todos estos modelos convergen
en la necesidad de trabajar en el desarrollo del hombre, como fuente principal que aporta
valores a la organizacion.
Frank E. Hernandez Silva y Yohannis Marti Lahera (2006), consideran que del capital
humano parten el conocimiento, las habilidades, los valores y el potencial innovador de la
organizacion, entre otros elementos, por lo que la gestion de dicho capital requiere de
una atencion muy especial, que supone la capacidad de los directivos de identificar,

medir, desarrollar y renovar el activo intangible para el futuro éxito de la organizacion.

1.2 Procesos de la gestion integrada de recursos humanos (GIRH).

Segun cita Velazquez Zaldivar (2002), en los diferentes autores consultados se aprecia
una percepcién comun acerca de las actividades claves que forman el flujo de recursos
humanos, el cual se inicia por el inventario de personal y la evaluacion del potencial

humano (Harper& Lynch, 1991), seguido del analisis y descripcibn de cargos u
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ocupaciones, planeacion de recursos humanos, reclutamiento, seleccién e integracion

inicial, evaluacién del desempefo, formacion-desarrollo y estimulacion (Dessler, 1996;

Chiavenato, 1993; Cuesta, 1997; Gomez-Mejia, 1999). Entre estas actividades y la

gestion de la seguridad y salud del trabajo (SST) debe existir un alto nivel de integracion

gue permita la garantia de condiciones de trabajo 6ptimas, contribuyendo de esta forma a

gue el recurso humano sostenga la competitividad de la organizacién. Los principales

vinculos que garantizan la integracion son los siguientes:

» El disefio de los cargos incluye como elemento importante las condiciones de trabajo
necesarias para el buen desempefio.

» Para la seleccion del personal es necesaria la consideracion de los riesgos a que
estard expuesto el trabajador y se realizan los exdmenes pertinentes.

» En la evaluacion del desempefio debe constituir un factor a evaluar el cumplimiento
de las funciones y responsabilidades con respecto a la SST.

» La actividad de formacion-desarrollo debe asegurar la adquisicion de las
competencias necesarias en materia de SST.

»= El sistema de compensacion debe considerar las mejores actitudes en cuanto a la
SST, ademés que la mejora continua de las condiciones de trabajo constituye una
recompensa dentro del enfoque sistémico de esta actividad (Cuesta Santos, 1997).

Fleites Triana y Vinega Fonseca (2001), definen tres subprocesos fundamentales que

componen la gestién de los recursos humanos: organizar el area de trabajo, disefar el

puesto de trabajo y desarrollar los recursos humanos.

En opinion de la autora de la presente investigacion, han sido excluidos procesos

importantes como son la evaluacion del personal, los procesos de seleccion, la

recompensa por los resultados del trabajo y un aspecto elemental, que si bien no es un
proceso propiamente dicho sin lugar a dudas tributa al mejor desarrollo de la gestiéon y es
la evaluacion, medicion y control que sobre el mismo se haga.

Prendes Gutiérrez (2005) define que el sistema de GRH de una empresa tiene como

objetivo fundamental proveer a la empresa de personal suficiente tanto en cantidad, como

con la calidad requerida (competencias) en el momento adecuado y con la motivacién
suficiente.

Cuesta Santos (2005), define cuatro subsistemas de la GRH en los que se concentran

todas sus actividades: flujo de recursos humanos, la educacién y desarrollo, los sistemas

de trabajo y la compensacion laboral.
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1.2.1 Caracteristicas de los procesos de la GICH.

Para la caracterizacion de los procesos principales de la GIRH, la autora realiza la
revision de los mismos a partir de los subsistemas que contempla el modelo de GRH
DPC, de Cuestas Santo (2005).

1.2.1.1 Flujo de recursos humanos.

Beer (1989) inicia el flujo de recursos humanos con la planeacion de sus necesidades las
gue se encuentran antecedidas de la planeacién cualitativa, jugando dentro de la misma
un papel importante el inventario de personal.

Multiples autores han formulado conceptos de planeacién de recursos humanos (PRH)
(Vetter, 1972; Sdmidh, 1975; Sikula y Makenna, 1989; Weber, 1989;Burack, 1990; Harper
y Linch, 1992; Martinez Martinez, 1995; Pereda, 1999, Werther y Davis, 2001; Cuesta
Santos, 2005, Escat Cortes, 2009 y Avila y otros, 2009) pudiéndose citar algunos como:
Burack (1990): Proceso a través del cual la compafiia proyecta las necesidades futuras
de personal de la organizacion, al tiempo que simultdneamente persigue la disponibilidad
y el desarrollo de los individuos que han de cubrir estas necesidades.

Harper y Lynch (1992) en, planificacion estratégica del personal y optimizacion de la
plantilla define la planeacién como el conjunto de actividades organizadas y orientadas a
la fijacion de los objetivos con criterios y estrategias a seguir, asi como la previsiéon de los
medios materiales y personal necesario para su consecucion.

En la actualidad existen una gran variedad de enfoques de acercamiento a la PRH. De
Miguel Guzman (2006) desarrollé un analisis integral de los enfoques de PRH existentes,
para lo que construyé una matriz de datos que permite la comparacion de los modelos,
en funcién de las variables establecidas como consecuencia del estudio del concepto de
la PRH (integracion de lo cualitativo y lo cuantitativo; adaptabilidad, enfoque sistémico de
la GRH, enfoque sistémico de la gestion de la organizacion, nivel de integracién de
filosofias y técnicas, caracter estratégico), procesandola y efectuandose un analisis de
conglomerado jerarquico.

En el analisis efectuado se destaca la presencia de cuatro grandes grupos: el primero,
integrado por autores como: (Harper y Lynch, 1992; Barranco, 1994; Sikula, 1994; Cuesta
Santos, 1999 e Iglesias, 1999), los que desarrollan sus propuestas en la Ultima década
del pasado siglo y a diferencia de los anteriores, poseen un enfoque mas metodoldgico y
filosofico que técnico, no profundizan lo suficiente en lo relativo al cémo actuar, al tiempo

gue las variables tratadas y la profundidad del andlisis varia entre ellos.
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En el segundo grupo se encuentran: (Marsan Castellanos y otros, 1987; Walker, 1991;
Maynard, 1996 y Niebel, 1997), los que constituyen los enfoques mas antiguos. Estos
ofrecian un conjunto amplio de técnicas para la determinacién de la cantidad de personal
necesario, presentaban generalmente un caracter marcadamente cuantitativo, sin
considerar las cualidades o competencias requeridas por cada cargo y mucho menos las
necesidades de planificar los restantes procesos de la GRH, con una vision circunstancial
y operativa, sin trazas de proyeccion estratégica, con un bajo nivel de adaptabilidad a los
servicios y sin la concepciéon de mecanismos de autorregulacion o control.

El tercer grupo que se destaca en el dendograma en su generalidad, se concentra en los
trabajos desarrollados en el Gltimo lustro del pasado siglo y los primeros afios del
presente. Contemplando los autores que se han acercado al tema de la PRH desde la
perspectiva de lo cualitativo, encontrandose dos subgrupos; el primero integrado por la
propuesta de (De Miguel Guzméan, 1996; Herndndez Pérez y Martinez Martinez, 2001 y
Varela Izquierdo, 2001) dirigidos al disefio de los profesiogramas sobre la base de
funciones y habilidades y no de competencias. El segundo subgrupo contiene los autores
(Delgado Domingo, 2000; Cuesta Santos, 2001; Marrero Fornaris, 2002 y Zayas Aguero,
2002) que profundizaron en la planeacién de lo cualitativo, al tratar de establecer
métodos para la determinacién de las competencias laborales que deben poseer los
trabajadores, pero no desarrollaron, al menos de forma explicita, las vias de integracion
de este elemento de la PRH con los restantes aspectos.

El cuarto grupo contempla autores como (Becker y otros, 2001; Soto Alvarez, 2003;
Fundipe, 2004; Simén, 2004 y Cuesta Santos, 2005), los que en los Ultimos afios
hanhecho propuestas de incorporacién del cuadro de mando integral a la GRH en general
y a la PRH en particular, pero cuyas propuestas no resultan suficientemente adaptadas a
las peculiaridades de la GRH.

Los modelos tratados presentan diferencias (ventajas y deficiencias), que son la causa de
los subgrupos formados en el dendograma y que, en criterio de De Miguel Guzman
(2006), lo hacen invalidante como via para asegurar el desarrollo de una eficaz PRH.

El inventario de personal, como actividad que antecede a la PRH, ha sido
conceptualizado por varios autores, Harper y Lynch [1992] plantean que no es mas que
la recopilacion de datos personales y profesionales, tanto objetivos como circunstanciales
gue engloban las caracteristicas distintivas y peculiares del personal de una empresa, no
es mas que contar con un historial informativo exhaustivo y actualizado de las personas

que conforman la organizacion.
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Cuesta Santos (2005) plantea que sin importar la plantilla de una organizacién es
importante contar con informacién actualizada de sus empleados a través del adecuado
mantenimiento de un inventario de personal.

En opinion de la autora de esta tesis el inventario de personal nos permite conocer el
recurso que dispone la organizacion, para en funcidon de ello identificar con cuantas
personas se cuenta en un momento concreto en cada puesto de trabajo.

Una actividad importante dentro del flujo de recursos humanos lo constituye sin lugar a
dudas la seleccion del personal.

La seleccién de personas data de la comunidad primitiva, en este entonces el criterio de
divisiébn se basaba en el sexo, edad y caracteristicas fisicas. HipOcrates (460-370ac)
comienza a tener en cuenta el temperamento: colérico y flematico. Platon (428-327ac)
asume el criterio de division por los individuos dotados de razdn superior (dirigentes),
dotados de coraje (guerreros), dotados de otras habilidades especificas (artesanos
labradores, comerciantes). Francis Galton (1822-1911) cred técnicas de medicion
utilizando la estadistica y KeenKastell (1890) propone el primer test mental para la
inteligencia. En 1911 a raiz de accidentes en los tranvias, Munsterbeg introduce la
seleccion en este ambito laboral, extendiéndose a otros oficios rdpidamente. Se elaboran
test para la seleccion en la segunda guerra mundial, donde participan alrededor de 200
psicologos. Kart Pearson propone el coeficiente r2, Spearman (1863-1945) propone el
coeficiente de correlacion para variables cualitativas y desarrolla el analisis factorial,
Cronbach en los estudios de fiabilidad de test, Wald coeficiente de validez de los test.
Flanagan (1954), da una apertura a la entrevista sobre la base de competencias, donde
introduce el nuevo concepto de entrevista que es la técnica de incidentes criticos la cual
ayuda a identificar las competencias del candidato a evaluar, pero aln obvia elementos
fundamentales a tener en cuenta para una seleccién eficaz.

David C. McClelland, un eminente catedratico de psicologia de la Universidad de
Harvard, fue requerido durante los afios 60 por el departamento de estado
norteamericano para tras su interesante andlisis y aportacion al estudio de las
motivaciones, llevar a cabo un sistema con el fin de mejorar la seleccién del personal
diplomético. Pero los resultados obtenidos no fueron ni mucho menos satisfactorios, pues
demostré que los test de aptitud y los conocimientos junto con los titulos no valen para
predecir el éxito laboral. Posteriormente surgié la seleccion sobre la base de
competencias y grafologia, la cual planteaba que los conocimientos y las habilidades de
un candidato, cualidades adquiridas con la experiencia y el tiempo, pueden conocerse e

indagarse del mismo a través de su curriculo y confirmarse en la entrevista
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personalizada, donde mediante un escrito de su pufio y letra, él mismo se autorretrata.
Este modelo posee como limitacion que se necesita de apoyo psicolégico para poder
determinar eficazmente las competencias del candidato, lo cual inducia un gran nivel de
subjetividad a los resultados.

Tobon (1996), presenta un modelo sobre seleccién de personal, en el cual propone que
aquellos procesos que tengan en cuenta como criterio de decisién la cultura
organizacional de la empresa estaran asegurando en buena medida la motivacion de los
nuevos empleados. Carrefio y Correa (2004), realizaron un estado del arte sobre
seleccion del personal sobre la base de competencias laborales mediante la recoleccion
de datos en cuatro ciudades diferentes (Bogota, Barranquilla, Barrancabermeja,
Bucaramanga). En consecuencia esta indagacion manifesté que los aportes histéricos se
encuentran en un proceso de construccion, poca claridad de definicion del concepto,
variables como motivacion, habilidades, aptitudes que establecen un perfil sobre la base
de competencias y un uso innecesario o0 inapropiado de la tematica. Bueno (2006)
implant6 el modelo de competencias a Colombia Telecomunicaciones S.A. en el nivel de
analistas relacionados con el area servicio al cliente, el cual es sustentado en el
desarrollo de las fases de recopilacion de la informacion y diagnostico inicial,
identificacion del modelo de competencias en el que se desarrolla la metodologia de
panel de expertos y la entrevista de incidentes. Sifuentes (2008), en su enfoque de
seleccién sobre la base de competencias establece los principios, ventajas y limitaciones
del reclutamiento interno, externo y mixto estableciendo un importante grupo de
pardmetros a tener en cuenta para la utilizacién oportuna de cada uno de estos métodos.
Cuesta Santos (2000), propone una serie de métodos para la seleccién con un enfoque
de competencias expresando de forma clara que nunca deben faltar la entrevista y las
pruebas profesionales como herramientas basicas para la seleccion. Los test
psicométricos es un método muy efectivo divididos en pruebas de actitud (verbales,
numeéricas, espaciales, mecdanicas). La dinamica de grupo permite discusién libre sobre
un tema por varios candidatos en presencia de observadores. Después, atendiendo a los
parametros utilizados para desarrollar las observaciones, los evaluadores se pronuncian
respecto a la seleccién. Las pruebas profesionales, consisten en ejercicios de campo con
fines de verificacion en la practica sobre las aptitudes y actitudes en el desempefio. Se
constituyen en una de las técnicas de mayor efectividad, aunque su mayor uso se
relaciona con el desempefio manual y no el intelectual. Las pruebas fisicas, permiten
conocer si el candidato esta apto fisica y psicolégicamente para el cargo que se le

propone. Las entrevistas de seleccion en sus distintas fases y tipos suelen clasificarse en
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dirigida, libre, de profundidad y de tensién. Es la técnica que se considera mas importante
para caracterizar a los candidatos.

El assessment centeres un método muy eficaz pues integra un grupo de técnicas que
arrojan un resultado integrador del candidato, se centra en la aplicacion de ejercicios de
simulacion centrados en el comportamiento, realizaciébn de entrevistas, uso de pruebas
psicométricas y uso de escalas de calificacion estandarizada. Ceruto Cordovésy Rosete
Suarez (2006) introduce a la seleccién la légica difusa, con el objetivo de buscar un
modelo de seleccidén de personal en condiciones de incertidumbre, que permita minimizar
los riesgos derivados de la realizacion de tareas por personal inadecuado.

Estos modelos han ido perfeccionando sus métodos y herramientas para gestionar a las
personas que formaran parte de una organizacion, llegando hasta la utilizacién de las
competencias laborales y perfilandolas hacia un fin estratégico. Se puede afirmar que la
principal limitacibn que poseen algunos de ellos es que soélo tienen en cuenta el
reclutamiento y la selecciébn de candidatos, sin llegar a una integracion de otros
subsistemas que desde un enfoque de competencias se lograria un efecto sinérgicos
mas enriquecido para una gestion eficaz del RH.

Autores proponen un grupo de modelos para la seleccion del personal (Stanton 1989;
Puchol 1994; Cowling y James 1997; Zayas Agiero 2000), sin embargo se considera que
algunos de ellos presentan limitaciones, entre ellas se pueden mencionar que no todos
establecen el control, no reconocen la accion de reclutamiento o la separan de la
seleccién, no todos establecen los profesiogramas y matrices de competencia como
punto de partida, no profundizan lo suficiente desde el punto de vista metodolégico, no
desarrollan las etapas de preparacion, algunos establecen un orden rigido para los
pasos. (Chiavenato, 1993; Puchol, 1994; Cowling y James 1997; Del Pino Martinez,
1997; Cuesta Santos, 2000; Zayas Aguero, 2002b;Ceruto Cordovés y Rosete Suarez,
2006; Alles, 2006b; Morales Cartaya, 2006; Sanchez Rodriguez, 2007).

La evaluacion del desempefio, como actividad dentro del flujo de recursos humanos
también ha contado con enfoques y teorias que han evolucionado la forma de evaluar a
los trabajadores. Primeramente la evaluacion tradicional a lo largo de la historia se ha
basado en la medicion de conocimientos o competencias metodoldgicas, pero sélo en
contados casos se median las competencias practicas. La evaluacion de competencias
conductuales tiene para las empresas una importancia vital, pero sin embargo ninguna
evalla estas conductas, y la mayor parte de las evaluaciones se componen de aplicacion
de instrumentos que miden exclusivamente conocimientos, o sea, sOlo se aplica la

evaluacion tradicional: aquella que mide conocimientos (80%) y habilidades (20%), y por
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tanto se convierten en procesos de evaluacién que dan la espalda a lo que le interesa
conocer de las personas a la empresa.

La evaluacién sobre la base de competencias, va dirigida precisamente a evaluar la
competencia en si. Esto se debe a que la empresa necesita conocer qué trabajador esta
contratando y saber cudl es el nivel en que poseen las competencias laborales que
requiere su cargo. El objetivo de evaluar las competencias laborales es sacar una
especie de fotografia de la situacion laboral de los trabajadores, referida al nivel de sus
conocimientos, habilidades y conductas en sus respectivos puestos de trabajo. No se
aplica durante los procesos de ensefianza-aprendizaje que experimenta una persona,
sino que se usa en sus procesos laborales. ElI concepto moderno de evaluacion de
competencias, se refiere a la necesidad de aplicar los respectivos instrumentos antes de
contratar al personal, sino durante las actividades laborales de los trabajadores y
después de haberlos sometido a procesos de capacitacion, con el objetivo de saber en
qué medida este ha favorecido el desarrollo de la empresa.

En la actualidad son diversos los métodos propuestos (Cuesta Santos, 2000) para la
evaluacion sobre la base de competencias. Los métodos relacionados con indicadores
tangibles se vinculan a la observacion directa permitiendo los registros contables
(cantidad de produccién, calidad de la produccién, ausentismo) y los métodos
relacionados con indicadores intangibles los cuales cobraran mayor auge en tanto las
tareas a evaluar vayan dejando de ser sencillas y se acuda a la polivalencia y al trabajo
en equipos. Son diversos los métodos intangibles de evaluacion sobre la base de
competencias entre ellos esta el de escalas graficas, donde el evaluador debera decidir
en qué grado (utilizando una grafica de valores) el empleado cumple con esos
indicadores o dimensiones. El método de incidentes criticos consiste en la observaciéon y
posterior registro por parte del evaluador de aquellos comportamientos (incidentes) del
empleado que conducen a situaciones positivas 0 a la consecucién de los objetivos
deseados. El método de la eleccién forzosa consiste en la presentacién de una serie de
frases que describen el desempefio de los empleados, presentados preferiblemente en
pares, de tal forma que el evaluador escoja aquella que mejor ajuste al empleado. El
método de las comparaciones pareadas consiste en la comparacion de cada empleado
con todos los demas, se comparan de dos en dos, eligiéndose al empleado mas eficiente
de cada par, con respecto al método anterior introduce una légica en el proceder que
propicia mayor objetividad y sistematica en el andlisis. El método de la investigacion de
campo se realiza en base a entrevistas mantenidas entre el empleado y su superior,

haciéndose mas efectivo con recurrencias periddicas a la observacion de terreno o
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campo por parte de este ultimo. En el método de la autoevaluacion es la propia persona
la que se evallia a si misma, atendiendo a indicadores o parametros preestablecidos para
posibilitar posteriores comparaciones en su evaluacién final. El método de la evaluacion
por objetivos, se basa en el establecimiento previo de los objetivos a cumplir, se
proponen los objetivos, los periodos de cumplimiento de los mismos y las fechas para la
revision de la consecucién de los objetivos propuestos.

La combinacion de pruebas psicométricas con ejercicios situacionales, asi como la
posibilidad de triangular fuentes en el acto de la evaluacién, entre otras caracteristicas, le
da una especial validez. Asimismo, la evaluacién potencial de competencias constituye
un propasito que pone en el centro del interés el desarrollo del sujeto, en armonia con el
trabajo y la organizacién a la que pertenece, se enfoca en la nocion del evaluacién
potencial y ofrece pautas basadas en la experiencia del autor para la implantacion de un
programa de evaluacion del potencial desde la metodologia del Assessment Center,
Cabrera Ardanas (2010).

Para una evaluacion eficaz es necesario evitar que entren en juego posibles recelos,
simpatias y antipatias, asi como la propia falibilidad humana. El efecto de halo, hace
referencia a la tendencia humana a establecer valoraciones globales sobre una persona
en base a un solo rasgo o caracteristica, por ejemplo, si una persona cae bien por su
marcada sociabilidad, se puede tender a sobrevalorar su actuacién positiva en general.
La tendencia central, se refiere a la tendencia que presentan algunas personas a emitir
calificaciones medias y rara vez extremas, por ejemplo, si la escala del indicador
liderazgo fuera de uno a diez, se tenderia a puntear un cinco. La polaridad, trata de la
tendencia a emitir calificaciones polares o extremas, por ejemplo, si la puntuacién de la
escala del indicador fuera de uno a diez, se marcaria el uno o el dos, o por el contrario, el
nueve o el diez. La proyeccién, tendencia a proyectar aspectos positivos de uno mismo
en la persona evaluada con la que uno se identifica, 0 a proyectar aspectos negativos de
uno en la persona con la cual no se identifica o se rechaza. El efecto recencia, consiste
en la tendencia a recordar mejor aquello que acaba de ocurrir, olvidando o quedando
relegado lo anterior. El efecto primacia, hace referencia a que se recuerde mejor aquello
gue ha sucedido en primer lugar, esta relacionado con la fuerte latencia de las primeras
impresiones, positivas o negativas (Levy Leboyer, 1997; Cuesta Santos, 2000; Gordillo
Vielma, 2004; Alcantara, 2005; Selva, 2005; Alles, 2006; Zayas Agiero, 2006; Martinez
Galindo, 2006; Sanchez Rodriguez, 2007; Cabrera Ardanas, 2010).
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1.2.1.3 Educacién y desarrollo.

La utilizacion de las competencias laborales en la formacion, destacan la necesidad de
asumir la formacién con un enfoque de mejora, que implica el perfeccionamiento o
mejoramiento constante de este proceso, por la importancia que posee en la actualidad y
el futuro que se avecina. Marrero Fornaris (2002), trata otro enfoque mediante una
tecnologia integral para la formacidon permanente en instalaciones hoteleras, la que
integra un modelo tedrico que se sustenta para su implantacion en un procedimiento
general, con los objetivos especificos correspondientes, permitiendo la planeacion,
organizacion y evaluacién de la formacion a partir de una concepcion integral del proceso
formativo concebido como inversion y no costo.

Se ha tratado con bastante fuerza por los autores el enfoque de la organizacion que
aprende o Learning Organization (Senge, 1990; Boyett, 1999; Cuesta Santos, 2000;
Marrero Fornaris, 2002; Sanchez Rodriguez, 2003). Se plantea que el conocimiento
organizacional es algo més que la simple suma de lo que saben los individuos de la
organizacion. El factor clave no es solo el qué y cémo aprenden la mayoria de los
individuos, sino el nivel de eficacia de la transmision de lo que saben al conjunto de la
organizacion (Senge, 1990; Boyett, 1999; Cuesta Santos, 2000; Marrero Fornaris, 2002).
De ahi que en la gestion del proceso formativo hay que tener en cuenta la formacion
organizacional, ademas de la formacion individual a todos los niveles.

El modelo que propone Restrepo (1995), propone una integracion de los subsistemas de
seleccién y evaluacion en su investigacion sobre la construccién de un instrumento de
medicion objetiva para cargos a nivel directivo y ejecutivo. El estudio consistio en el
analisis de las diferentes problematicas interdisciplinarias, éticas y sociales que se
presentan actualmente al interior de los procesos de seleccion en las empresas, pero no
trata en su estudio la formacion ni hace énfasis en las competencias.

Otro importante enfoque de la formacién es el que se basa en las competencias, el cual
enfoca los problemas que abordaran los profesionales como eje para el disefio. Se
caracteriza por utilizar recursos que simulan la vida real, y ofrecer una gran variedad de
estos para que los trabajadores que se forman analicen y resuelvan problemas, enfaticen
el trabajo cooperativo apoyado por un tutor y aborden de manera integral un problema
cada vez (Cuesta Santos, 2000; Zayas Aglero, 2002; Marrero Fornaris, 2002).

Morales Cartaya (2006), propuso un modelo de referencia, fundamentado
cientificamente, que permite a la empresa cubana disefiar su propio sistema de GRH con

integracion interna de los procesos y externa con la estrategia empresarial, a partir del
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diagnéstico del nivel de integracién estratégica y las normas cubanas que lo
instrumentan, para incrementar la productividad del trabajo.

Un enfoque novedoso que ha tratado el tema de la formacion del RH es el planteado por
Lubalo y Barros (2009), quien propone un modelo participativo y estratégico para la
gestion de la formacion, donde plantea que la participacion de los miembros de la
organizacion en el proceso de gestidén estratégica de la formacion constituye una de las
vias para lograr alternativas que satisfagan las necesidades formativas, en su
procedimiento utiliza la evaluacion de las competencias.

Segun Cuesta Santos (2005), la formacién o preparacion es uno de los elementos que
conformara a los recursos humanos, es “la ventaja competitiva basica” de las empresas.
La formacion continua es el sustento esencial de la gestibn por competencias, el
desarrollo de las competencias laborales viene dado por el proceso de formacién que,
ademéas de acoger el ciclo de formacion asociado a escuelas y academias, debera
comprender el conjunto de experiencias (tareas, cargos, eventos y responsabilidades)
qgue en el decursar de la vida, en la organizacién, debera realizar el individuo, lo que
debera estar implicado en una organizacién laboral que, de manera constante, mantenga
revitalizadas esas competencias y, a la vez, busque su desarrollo en aras del futuro: en
una organizacién que aprende.

Cuesta Santos (2000) realiza un analisis de como la formacién no puede concebirse sélo
como instruccion o aprendizaje para determinado puesto, hay que concebirla en su
sentido mas amplio de actitudes, conocimientos y habilidades multiples, para mas de un
puesto de trabajo, para laborar en grupos o equipos y para una cultura organizacional,
por lo que la formacion supera al entrenamiento y la instruccion y se identifica con el
concepto de educacion.

La formacion atraviesa un ciclo que va desde el inventario de las necesidades, hasta la
elaboracion, ejecucion y evaluacion del plan. Especial atencion debera prestarse al
diagnéstico de las necesidades de formacion, puesto que su repercusion es estratégica
para cualquier organizacion contemporanea.

Algunos autores definen que el desarrollo de las personas debe organizarse segin sus
areas de intervencion dentro de la organizacion y debe lograrse la formacion a todos los
niveles, desde el maximo lider hasta los trabajadores de base (Harper y Lynch, 1992
Marrero Fornaris, 2002), inclusive, va mas allad de la formacién de los individuos al
considerar la formacion organizacional sobre la base del entrenamiento, el conocimiento

y la cultura corporativa.
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Diversos son los autores que han definido la formacion sobre la base de competencias
(Boyett, 1999; Cuesta Santos, 2000; Marrero Fornaris, 2002; Alcantara, 2005; Navarro
Domenichelli, 2005; Morales Cartaya, 2006; Sanchez Rodriguez, 2007) muchos de ellos
coinciden en definirlo como el proceso de formacién y desarrollo de las competencias que
un trabajador requiere para desempefiarse en un cargo determinado dentro de una
organizacion especifica.

Las organizaciones que deslumbraran en el futuro seran aquellas que logren aprovechar
el compromiso y capacidad de aprender de sus miembros. Ello induce la necesidad de la
formacion en todos los niveles y mas alla, pues ademas de la formacion individual se
precisa cada vez mas de la formacién organizacional (Ortiz de Urbina, 2000; Marrero
Fornaris, 2002; Vargas, 2004).

El conocimiento organizacional es algo mas que la simple suma de lo que saben los
individuos de la organizacion. El factor clave no es solo el qué y como aprenden la
mayoria de los individuos, sino el nivel de eficacia de la transmisién de lo que saben al
conjunto de la organizacion (Boyett, 1999; Cuesta Santos, 2001 y Marrero Fornaris,
2002), esta es la organizacién que aprende o Learning Organization.

Cuesta Santos (2010) define que el desarrollo de las personas esta relacionado no solo
con la formacion escolar o académica, sino con las diferentes oportunidades que tienen
en las organizaciones de ocupar diferentes posiciones. Estos movimientos significan la
“carrera profesional”, o “carrera vital en las organizaciones laborales”.

Varios autores definen la carrera profesional como la sucesién de actividades laborales y
puestos de trabajo desempefiados por una persona a lo largo de su vida. La carrera
proporciona una perspectiva entre la persona y las organizaciones laborales en las cuales
trabaja.

De gran importancia es que personas e instituciones logren en comun un “plan de
carrera”. Sin embargo, no es facil lograr la armonia individuo-organizacion que posibilite
esa comunidad. El individuo crea sus expectativas, tiene sus necesidades vy
motivaciones, y de esta manera disefia su plan de carrera, que gestiona en dependencia
de sus éxitos y fracasos, atendiendo a sus potencialidades y los ofrecimientos de la
empresa u organizacion laboral, y esta Ultima también crea sus expectativas, tiene sus
necesidades y motivaciones, y mas o menos conscientemente “disena” el plan de carrera

a la persona, que podra gestionar o no.
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1.2.1.4 Sistemas de trabajo.

Son varias las definiciones conceptuales de la organizacion del trabajo, Morales, A (2009)

la define como la actividad esencial para lograr la maxima productividad, eficiencia y

eficacia en la empresa. Una definicibn mas elaborada la precisa como la adecuada

integracion de los trabajadores con la tecnologia, los medios de trabajo y los materiales,

mediante un conjunto de métodos y procedimientos que se aplican para trabajar de forma

armonica y racionalmente con niveles adecuados de seguridad y salud, que garantizan la

calidad del producto o del servicio prestado y el cumplimiento de los requisitos

ergonémicos y ambientales establecidos (Decreto Ley 252, sobre la continuidad y

fortalecimiento del sistema empresarial cubano).

El estudio de los métodos y procedimientos de trabajo es un elemento integrante de la

organizacion del trabajo, que tiene por objetivo la investigacién de la forma en que se

ejecuta el proceso laboral, o sea, del conjunto de procedimientos que lo integran y la

secuencia en su realizacion, con el fin de perfeccionar los procedimientos utilizados en su

realizacion.

Los objetivos fundamentales del estudio de métodos son:

» Perfeccionar y racionalizar los métodos y procedimientos de trabajo.

= Aumentar la productividad del trabajo.

» |ncrementar el rendimiento del equipamiento tecnolédgico, a cuenta de la implantacion
de métodos de trabajo mas racionales.

= Disminuir los costos.

= Reducir la fatiga del trabajador.

= Mejorar la calidad de los productos o servicios 0 al menos que la racionalizacion de
los métodos de trabajo se logre sin detrimento de ésta.

= Contribuir a establecer las condiciones necesarias para que el trabajo se vaya
convirtiendo en la primera necesidad vital del hombre.

Herrera Haroldo (2008) define que de acuerdo a su campo de aplicacion, los estudios de

organizacion pueden realizarse en forma general para toda la organizacion y también en

alguna de sus unidades componentes, areas o puestos de trabajo en especial.El estudio

de toda la organizacion se realiza a nivel general de toda la empresa, comprende un

examen minucioso de todos los elementos administrativos que se encuentran

establecidos dentro de la empresa, entre los que destacan objetivos, politicas,

organizacion, estructura, sistemas de trabajo y recursos. A este nivel el estudio también

puede realizarse en aquellas funciones generales de la organizacion, comunes a varias

areas o unidades administrativas.
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El estudio especifico de alguna de sus unidades componentes, areas o puestos de
trabajo en especial, se realiza con el fin de considerar posibles mejoras en sus métodos y
procesos de trabajo, aunque si se realiza en forma independiente no se puede descartar
dentro del estudio el andlisis de las relaciones existente con otros componentes similares
de la organizacién.

Este tipo de estudio se aplica también para la creacibn de nuevas unidades
administrativas o puestos de trabajo, con la finalidad de aprovechar y mantener los
sistemas de organizacion existente, pero sobre todo buscar el éxito de su funcionamiento.
El andlisis y descripcion de puestos de trabajo constituyen la base fundamental para
establecer cualquier programa de recursos humanos. Por estas razones, entre los
objetivos o posibles usos de esta actividad se pueden citar los siguientes: reclutamiento,
seleccion de personal, formacion, evaluacion del potencial, seguridad e higiene, planes
de carrera y sin dejar de mencionar, por su directa relacién, la evaluacién del desempefio
pues todos los elementos sobre los cuales se fundamenta dicha evaluaciébn son
establecidos a través del andlisis y descripcion de puestos.

Como la tendencia actual es hacia puestos de trabajo polivalentes o multihabilidades,
habra que garantizar que los profesiogramas, perfiles de cargo o perfiles de competencia,
se mantengan consecuentes con esa tendencia, de manera que no signifique un
encasillamiento o traba legal, sino un marco de referencia, flexible y coherente con un
perfil amplio, propiciando el enriguecimiento del desempefio en un puesto de trabajo o
del propio trabajo en general, tanto en su vertiente horizontal como en la vertical.
Chiavenato (1993), define que las necesidades de recursos humanos de la organizacion,
ya sean cualitativas o cuantitativas se determinan mediante un esquema de
descripciones y especificaciones de puestos, por lo que para poder administrar los
recursos humanos que se asignan a los puestos, es necesario describir y analizar estos
ultimos. El autor considera que mientras la descripcién de puestos es un simple inventario
de las tareas o responsabilidades que desempefia el ocupante de este, el analisis de
puestos es la revision comparativa de las exigencias (requisitos) que esas tareas o
responsabilidades le imponen, lo que se traduce en requisitos intelectuales y fisicos que
debe tener el ocupante para desempefar exitosamente el puesto, cudles son las
responsabilidades que el puesto le impone y en qué condiciones debe ser desempefiado.
La planeacién de los recursos humanos asegura que la empresa sepa y consiga lo que
quiere en términos de la gente que necesite para operar en el presente y en el futuro.

Parte de los objetivos estratégicos de la empresa y de un analisis de los recursos
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humanos requeridos para alcanzarlos. La planeacion de los recursos humanos establece

los requerimientos tanto cuantitativos (cantidad) como cualitativos (qué clase).

La gestidon de los recursos humanos constituye un sistema, cuya premisa fundamental es

concebir al hombre dentro de la empresa como un recurso que hay que optimizar a partir

de una concepcion renovada, dindmica y competitiva en la que se oriente y afirme una

verdadera interaccién entre lo social y lo econémico.

En cualquier organizacion, tanto de produccién o de prestacién de servicios, entre los

factores, que sin dudas tiene una influencia decisiva en el logro de la eficiencia, esta “el

recurso humano”. Este no solamente es una inversiéon rentable, sino una perentoria

necesidad para afrontar el futuro.

Werther & Davis (1991), en su "Administracion de personal y recursos humanos" citan al

investigador James Walker, quien propone cuatro niveles de complejidad en la prediccion

de los requerimientos de recursos humanos. Abarcan, desde discusiones informales

hasta sistemas de coémputo sumamente complejos.

Por su parte, Harper y Lynch (1992) plantean como fases de la planeacion las siguientes:

El autoandlisis, aqui es necesario conocer las areas de actividad, las funciones de estas,

las categorias profesionales que las componen, los niveles de capacitacién actual, la

experiencia aportada por cada operario, entre otras. En esta fase es necesario:

= Obtener un trazado exacto del organigrama de la empresa.

= |dentificar todas y cada una de las areas de actividad que integran la organizacion.

» Determinar las funciones de ellas.

= |nventariarse y describirse ampliamente todos y cada uno de los puestos existentes
en la actualidad.

* |nventario de personal integro de la empresa (ratios de edades, antigliedades,
rotacion, ausentismo, entre otros).

Una vez culminada la fase anterior se procede a la evaluacion de la organizacion del

trabajo, tomando como criterios de evaluacion:

» Eficacia.

» Autonomia de pequefios sistemas.

» Estabilidad del sistema de produccion.

= Puestos de trabajo atractivos.

= Calidad del medio ambiente.

Todos estos autores, coinciden en que la "optimizacion de plantillas", constituye la piedra

de toque de toda estrategia de recursos humanos, por lo que requiere analisis previsional
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sobre la base del cual realizar planificaciones y previsiones a medio y largo plazo, para lo

cual se debera contar con informacion relativoa:

1- Estructura organizativa de la empresa.

Organigrama general de la empresa y de cada una de las areas que la integran.
Métodos y procedimientos empleados en cada unidad.

Trabajadores encuadrados en cada unidad, segun categorias laborales.

Lineas de responsabilidad en cada unidad.

Ambitos de supervision.

Objetivos de cada unidad.

Perfiles profesionales demandados por cada unidad.

2- La plantilla de la empresa y a los trabajadores individualmente:

a) Plantilla:

Personal contratado indefinidamente.
Personal contratado temporalmente.
Distribucion por sexo.

Distribucion por edades.

Distribucion por antigiiedad.

Distribucion de personal por departamentos.
Promocién del personal.

indice de ausentismo y causas.

b) Trabajadores:

Datos personales.
Nivel de formacién alcanzado.

Experiencia profesional.

3- Puestos de trabajo existentes en la organizaciéon (descripciones de puestos):

Funciones y tareas de cada puesto de trabajo.
Relaciones funcionales y jerarquicas entre los distintos puestos.
Horarios de trabajo para los distintos puestos.

Perfiles profesiograficos exigidos para cada puesto.

4- Todos y cada uno de los pasos que componen los ciclos de trabajo.

Descripcion detallada de cada paso.

Analisis de la necesidad-rentabilidad de cada proceso.

Costo del proceso global y de cada paso del ciclo por separado.

5- Tiempo invertido en cada tarea, asi como el computo del tiempo improductivo

Desglose y cronometraje de tiempos de todas las fases del proceso productivo.
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Computo de tiempos improductivos.

6- Disposicion logistica de la maquinaria, herramientas y materiales.

Emplazamiento de la maquina y herramientas.
Tiempo invertido por los operarios en desplazamientos para coger material y
herramientas.

Espacios muertos en naves e instalaciones.

7- Coyuntura socioeconOmica de la empresa a través de los indicadores claves de

actividad.

Estructura salarial.

Costos de personal.

Indicadores de productividad.

Clima laboral.

Grado de identificacion entre la plantilla y la cultura de la empresa.
Salud de las relaciones interpersonales.

Grado de bondad en las relaciones jerarquicas.

Estado de seguridad e higiene en la empresa.

8- Entorno econdmico y social del sector.

Indicadores claves de actividad del sector.

Evolucién de las plantillas en el &mbito sectorial.

El procedimiento empleado por Cuesta (1995), parte de definir algunos conceptos

fundamentales para el calculo de la plantilla:

Plantilla Objetiva Existente (P.O.E.): aquella existente que se considera idénea en
cualidades o competencias dentro de la plantilla actual.
Plantilla Objetiva Proyectada o Calculada (P.O.P.): cantidad de personal que debe
existir, la necesidad en cantidad y cualidades o idoneidad para asumir los cargos de
trabajo en el escenario estratégico contemplado.
Plantilla Actual (P.A.): incluye los recursos humanos de la P.O.E. mas las personas
que, aun no teniendo esas cualidades de idoneidad, se prevé la adquieran por medio
de planes de formacién y desarrollo, o que se prescindiran de ellos por jubilaciones o
traslados. (total de recursos humanos en la plantilla).
Pérdidas Previsibles de la P.O.E. (P.P.P.O.E.): pérdidas de la plantilla idénea debida
a jubilaciones, rotaciones externas e internas previstas, entre otras.
P.O.P. - (P.O.E. - P.P.P.O.E.) = Déficit

P.A. - P.O.E. = Excedencia
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Donde:

- Déficit: necesidad de recursos humanos a incorporar.

- Excedencia: necesidad de recursos humanos a extraer.

En "Planificacion estratégica de personal y optimizacién de plantillas" (Harper y Lynch,

1992), aparece reflejado el sistema HARPER de previsién de plantillas. Las necesidades

de personal se determinan por la siguiente expresion:

NP = (Dpa)2 x (PMp)2 x (TP/TEt) x (1/CA)

Donde:

- NP: necesidad de personal.

- Dpa: dimensién cuantitativa actual de la plantilla.

- PMp: produccion media ponderada (relacién entre el tiempo necesario para producir
una unidad y el tiempo efectivo de trabajo por empleado durante el mismo periodo de
tiempo).

- TP: tiempo que abarca la planificacion.

- TEt: tiempo efectivo de trabajo por empleado durante el TP.

- CA: coeficiente de amortizacion, relacionado con TP y TEt.

En opinién de la autora de la presente investigacion, el concepto de la planeacion de los
recursos humanos no se puede reducir a la planificacion de la cantidad de personal, no
obstante se debe partir de esta cifra para poder realizar los restantes pasos que se
requieren en el proceso de la direccién y gestion de los recursos humanos.

1.2.1.5 Compensacion laboral.

Cuesta Santos (2010), define la compensacion laboral como un proceso o actividad clave
de la GRH, por lo que esto implica la necesidad de su gestién. En su opinion, la
compensacion laboral o estimulacién al trabajo como sistema trasciende mas alla de la
estimulacion salarial, a través de la estimulacion espiritual. La concepcion de la
compensacion laboral esta precedida del correcto disefio de los procesos de trabajo que
configuran los sistemas de trabajo que se asuman. Tanto la estimulacion 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 organizacion.
Chiavenato (1993) considera la compensacion de manera muy vinculada a la
remuneracion econdémica considerando que la misma puede ser de manera directa e
indirecta. Para el autor la remuneracién econémica directa es la paga que cada empleado
recibe en forma de salarios, bonos, premios y comisiones, mientras que la remuneracion

economica indirecta es el salario indirecto que se desprende de las clausulas del contrato
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colectivo de trabajo y del plan de prestaciones y servicios sociales que ofrece la
organizacion. El salario indirecto incluye: vacaciones, gratificaciones, bonos, extras
(peligrosidad, insalubridad, turno nocturno, afios de servicios, entre otros), participacion
de utilidades, horas extras, asi como el dinero correspondiente a los servicios y las
prestaciones sociales que ofrece la organizacion (como subsidios para alimentacion y
transporte, seguro de vida grupal, entre otros). No obstante el autor define la
remuneracion como el sistema de incentivos y premios que la organizacion establece

para incentivar y recompensar a las personas que trabajan en ella.

1.3 Mejora continua del sistema de GICH.

La evaluacién y mejora del sistema es un proceso en constante desarrollo a partir del
cual se realiza la verificacion del cumplimiento de los requisitos establecidos en el
sistema de gestion de recursos humanos implementado, evaluando el comportamiento de
los indicadores de eficacia definidos para el mismo.

El empleo de los procedimientos referidos a nivel organizacional, por proceso y por cada
cargo u ocupacion contribuird a lograr una gestién mas eficiente del capital humano de la
organizacion, expresado en la disminucion del nivel de fluctuacién laboral, aumento en el
indice de trabajadores capacitados, mejoras en el proceso evaluacion del desempefio, y
de todos los procesos que lo componen. Con la aplicacion y mejora continua del sistema
de GRH se podran mejorar los indicadores de eficiencia, facilitar el desarrollo del
colectivo laboral sobre la base de su motivacién, compromiso y conocimiento, todo lo cual
es proporcionado por la mayor integracién y evolucion de la gestién de los recursos
humanos con la alta direccién, aumentado el nivel de eficiencia y eficacia de la
organizacion por lo que ésta se encontrard mejor preparada para asimilar los cambios del
entorno referidos entre otros a las modificaciones en la gestion empresarial y en el

cuerpo legal regulatorio de la actividad.

1.3.1 Procedimientos para la mejora del sistema de GRH.

El disefio de procedimientos para la mejora del sistema de GRH, ha sido objeto de
numerosas investigaciones. Las actividades de mejora pueden ir desde las mejoras en el
puesto de trabajo hasta las mejoras a nivel de organizacion.

Reyes-Jardines (2009), propone un procedimiento para el perfeccionamiento del sistema
de GRH, partiendo del andlisis del entorno, tanto interno como externo, evaluando los
diferentes subsistemas a partir de indicadores propuestos por De Miguel (2006).

Este procedimiento permite diagnosticar el estado actual la GRH, asi como proyectar

estrategias, en caso de existir desviaciones, para su perfeccionamiento. Como todo
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proceso de mejora continua permite ademas, la retroalimentacion del sistema, a través

del control y el monitoreo. Aplica ademas una serie de indicadores que permiten, no solo

la calificacion, sino, la cuantificacién de los aspectos evaluados.

Otra de las investigaciones es la llevada a cabo por Silva-Chiquet (2012), cuyo proposito

es el disefio de un procedimiento para el perfeccionamiento del sistema de GRH. El

estudio toma como base las normas cubanas, y parte de los resultados del proceso de

implementacién, realizando cambios técnicos y metodolégicos que contribuyen a la

mejora del sistema. La autora propone la realizacion de un diagnédstico lo que servira de

base para introducir los cambios esenciales que conduzcan a la mejora del sistema.

El procedimiento antes mencionado permite la introduccion de mejoras en la implantacion

del sistema de GRH, realizando cambios de la documentacion del sistema y otros tales

como:

= Cambios de nombre de los cargos y puestos de trabajo.

= Cambios de estructura y plantilla.

= Cambios tecnoldgicos que no conlleven a cambios en el perfil de competencia.

= Cambios en la codificacion de los documentos del SGICH.

= Cambios en la forma de redactar los documentos del SGICH.

= Cambios en el disefio visual de los documentos del SGICH.

= Cambios en la emisién y tiempo de conservacion de los documentos del SGICH.

= Cambios en la cantidad de registros por procedimientos, siempre que no sea causado
por modificacién de las leyes que rigen los mismos.

= Cambios en los nombres de los miembros del Grupo Gestor, del Comité de
Competencia, del Comité Multidisciplinario o del Comité de Seguridad y Salud en el
Trabajo.

= Aplicacién parcial o inadecuada de un procedimiento del SGICH.

En opinién de la autora el procedimiento adolece del célculo de indicadores que nos

permitan evaluar el funcionamiento del sistema y por tanto identificar las oportunidades

de mejora con vistas a introducir las mismas.

En los dltimos afios, como parte de los esfuerzos en la gestion organizacional se ha

consolidado, con gran intensidad y nivel de aceptacion, el cuadro de mando integral, en lo

adelante CMI, el que constituye una herramienta de gestion, que traduce la estrategia de

la organizacién en un conjunto coherente de indicadores (Kaplan y Norton, 2001cit. De

Miguel Guzméan, 2006).

Especificamente, para el &rea de recursos humanos se han realizado propuestas de CMI

(Becker y otros, 2001; Soto Alvarez, 2003; Simon, 2004; Fundipe, 2004; Cuesta Santos,
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2005; GarciaDousat, 2009) con el objetivo de medir la contribucion del area a la
estrategia de la organizacion, el desempefio de la misma y el cumplimiento de los

lineamientos estratégicos establecidos para esta (Modelo. de De Miguel Guzman, 2006).

1.3.2 Indicadores de gestion.
El establecimiento de indicadores de gestibn permite medir el avance o no de los
procesos, sentando las bases para acciones a tomar en el presente y en el futuro, a partir
del establecimiento de estados comparativos.
Beltran Jaramillo (2005,) define como un indicador de gestién la relacién entre variables
cuantitativas o cualitativas que permiten observar la situacion y las tendencias de cambio
generadas en el objeto observado, respecto a objetivos y metas previstas e influencias
esperadas. Para el autor resulta importante comparar el resultado obtenido con
determinados patrones previamente establecidos que pudieran ser metas, resultados de
series histéricas, los mejores valores logrados dentro o fuera de la organizacion, o en
comparacion con los resultados obtenidos dentro del mismo sector.
En articulo de Mejias Herrera (2010), la autora realiza un andlisis de cémo la evaluacion
de la gestion traza el camino para que se transite hacia la evaluacion y posterior mejora
de los procesos. Para la autora resulta necesario organizar los procesos de gestion de
recursos humanos, asi como los flujos de informacion correspondientes, lo que permitira
crear las condiciones necesarias para llevar a cabo un proceso de medicién de forma
acertada.

De acuerdo con Torres Ordéfiez (2005) las empresas necesitan medir el impacto en los

resultados de negocio que generan a través de la gestibn de su capital humano,

planteando cuatro enfoques basicos para la medicion:

1. Medicién de la correlacion de las practicas de capital humano con los resultados
financieros de las empresas.

2. Medicion de la contribucién estratégica del capital humano de acuerdo con la
estrategia de la empresa o unidad de negocio.

3. Medicion del impacto de intervenciones o programas especificos de capital humano a
través de procesos de medicién que vinculen las acciones de capital humano con los
resultados de negocio y cuantifiquen sus beneficios econémicos particulares.

4. Medicion del impacto econémico del capital humano a nivel de la empresa a través de

indicadores financieros de productividad y generacion de valor del capital humano.
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La dificultad principal de esta propuesta es que no tiene en cuenta la medicidon de impacto
entre los procesos de la gestion de recursos humanos, y tampoco existe integracién de
los indicadores que propone a partir de estos cuatro enfoques.

Calzadilla (2011), propone indicadores para cada proceso que conforma el sistema de
gestion de recursos humanos, de acuerdo a los procesos definidos en las normas
cubanas 3000. En opinidén del autor no se tienen en cuenta procesos claves de la gestion
de recursos humanos tales como el reclutamiento y la estimulacion salarial. Por otra parte
los indicadores propuestos no son prospectivos, por lo que no permiten identificar
oportunidades de mejora, adoleciendo también de un caracter integral.

Del Toro, De Miguel Guzman y Pérez Campdesufier (2016), han trabajado un
procedimiento para la evaluacion del desempefio aplicado en empresas del sector
turistico, a partir del disefio de indicadores para la evaluacion de los diferentes cargos,
teniendo en cuenta dos niveles: resultados del trabajador y competencias. Los autores
establecen una correlacién entre dichos indicadores y su influencia e integracion con el
desempenio de la organizacion.

De Miguel Guzman (2007), define un conjunto de indicadores que le permiten la
construccion del cuadro de mando integral para la gestion de recursos humanos en
instalaciones turisticas, ubicandolos en las cuatro perspectivas: procesos, crecimiento y
desarrollo, clientes y econdmica.

En opinion de la autora la primera experiencia permite analizar los procesos de
evaluacién a partir de un enfoque integrador con los resultados y estrategias de la
organizacion, por lo que pudiera ser extendida a otros procesos que conforman la gestién
de recursos humanos y ambas experiencias puede ser analizadas para otros sectores de

la economia, teniendo en cuenta las particularidades de los mismos.

1.4 Sistemas de gestion de recursos humanos en el Instituto de Informacion
Cientificay Tecnoldgica (IDICT).

Las entidades de ciencia, y dentro de ellas el Instituto de Informacion Cientifica y
Tecnoldgica, en lo adelante IDICT, se desarrolla a través de un conjunto de procesos
entre los cuales se encuentra identificada la gestion de los recursos humanos. El sistema
tiene como proposito la formacion y desarrollo de las personas lo que se traduce en el
siguiente objetivo:

» Gestionar la formacion y el desarrollo de las personas para el mejor desempefio de

los procesos.
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Tiene identificados un grupo de competencias que tributan al objetivo y por ende al
desempefio de la organizacion entre las que se encuentran:

= Desarrollo de personas.

= Comunicacion.

= Andlisis y solucién de problemas.

= Autocontrol y empatia.

= Orientacién al orden y los resultados.

El sistema de GRH estd compuesto por los elementos o0 subsistemas siguientes:
» Planeacién de necesidades y andlisis y disefio de puestos.

= Seleccion e integracion.

= Competencias laborales.

= Capacitacion y desarrollo.

= QOrganizacion del trabajo.

» Evaluacion del desempefio.

» Estimulacion moral y material.

=  Autocontrol del sistema.
1.4.1 Subsistemas del sistema de GRH.

1.4.1.1 Planeacién de necesidades y analisis y disefio de puestos.

La planeacion es el proceso de determinar con antelacién las necesidades de recursos
humanos en correspondencia con la estrategia de desarrollo y los objetivos establecidos
para el cumplimiento de la misién. Este subsistema debe permitir proyectar la satisfaccion
de las necesidades de personal con una Optica racional, combinando los factores
internos, entre ellos las caracteristicas propias de los puestos de trabajo, con los externos
propios del entorno en que esta se desarrolla.

En el disefio y andlisis de los puestos juega un papel fundamental el jefe inmediato
superior, con la participacion de la organizacién sindical a ese nivel, asi como el colectivo
laboral.

Este subsistema tiene como objetivo determinar las necesidades de personas,
atendiendo a la organizacion del trabajo del personal de servicios y administrativo, asi
como el personal vinculado a la actividad fundamental que se realiza en este tipo de
centros, definiendo las politicas de sustituciones, reemplazos y promociones a corto,

mediano y largo plazo.
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1.4.1.2 Subsistema de seleccion e integracion.
Este subsistema abarca un conjunto de actividades que van desde la localizacion de las
fuentes, la captacion de los posibles candidatos, hasta el ingreso o vinculacién definitiva
con la entidad o cargo, como resultado de un proceso de analisis de la correspondencia
entre las caracteristicas de los candidatos y las exigencias institucionales y las del cargo
u ocupacion.
La seleccion consiste en escoger entre los posibles candidatos aquel que tenga mayores
posibilidades de ajustarse a los requerimientos del cargo a cubrir y a la estrategia de la
organizacion, su objetivo es colocar a la persona idénea en el puesto de trabajo, de
manera tal que pueda realizar la mayor contribuciéon a los objetivos estratégicos. El
proceso debe partir del analisis de las caracteristicas del cargo u ocupacién y la
aplicacion de procedimientos y técnicas, segun el tipo de cargo, que posibiliten una
evaluacion objetiva de los candidatos y aportar los elementos necesarios para la
seleccion.

En el proceso de incorporacién de un nuevo trabajador a la entidad o area, debe

prestarsele atencion particular a su presentacion al colectivo laboral y brindarle como

minimo, informacion detallada acerca de:

» La entidad y &rea: mision, objetivos, politicas, normas y procedimientos laborales,
valores culturales de la organizacién, sistemas de capacitacion y desarrollo,
mecanismos de estimulacién, entre otros.

= Cargo u ocupacion: sistema y condiciones de trabajo, requerimientos, atribuciones,
salario y todo aquello que se relacione con el mismo.

El objetivo fundamental de este subsistema es garantizar el ingreso a la entidad de la

fuerza de trabajo idonea desde el punto de vista integral, acorde con las funciones y

requisitos establecidos, garantizando la preparacién inicial y adaptacion del trabajador al

centro, colectivo y cargo especifico.

1.4.1.3Subsistema de competencias laborales.

Abarca la gestion por competencias de todos los cargos y procesos de la organizacion.
Este proceso permite comprobar que los trabajadores poseen y han demostrado las
competencias identificadas y aprobadas para los diferentes niveles, sirviendo de antesala
a los procesos de seleccion, evaluacién y capacitacion y desarrollo. Tiene identificado
como indicador de eficacia el indice de competitividad, relacionando el total de
trabajadores certificados como competentes en relacion al total de trabajadores

evaluados por competencia.
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1.4.1.4 Subsistema de capacitacién y desarrollo.

El subsistema de capacitacibn y desarrollo aborda el proceso de capacitacion,
actualizacion y reciclaje de todo el personal, asi como la preparacién a mediano y largo
plazo, en correspondencia con las necesidades generales surgidas a partir de los
objetivos estratégicos, la determinacién de deficiencias e insuficiencias en el desempefio
laboral y los intereses colectivos e individuales.

Deben concebirse como elementos estrechamente interrelacionados, con
retroalimentacion y validacién constantes, los siguientes: determinacion de los objetivos y
determinacion de las necesidades de aprendizaje (DNA).

Este subsistema tiene como objetivo mantener y desarrollar el nivel de preparacion del
personal que les permita el cumplimiento exitoso de sus funciones, elevando
continuamente el nivel de excelencia de la organizacion y la competitividad de sus

miembros, a partir del establecimiento de planes de formacion y desarrollo del personal.

1.4.1.5 Subsistema organizacién del trabajo.

El subsistema tiene como objetivo integrar a los recursos humanos con la tecnologia, los
medios de trabajo y los materiales, mediante el conjunto de métodos y procedimientos
gue se aplican para trabajar con niveles adecuados de seguridad y salud, asegurar la
calidad del producto o del servicio prestado, propiciando asi las condiciones para el logro

de la satisfaccion de los clientes.

1.4.1.6 Subsistema de evaluacion del desempefio de evaluacion.

El proceso de evaluacién del desempefio tiene como objetivo contribuir al cumplimiento
de los objetivos de los diferentes procesos de trabajo en su vinculacién con los de la
entidad y proporcionar una evaluacién sobre el cumplimiento de los mismos, las
funciones del cargo u ocupacion, asi como de los requisitos de calidad establecidos.

El proceso parte de la evaluacion previa de las competencias laborales identificadas en
cada cargo y tiene en cuenta las recomendaciones derivadas de procesos evaluativos

efectuados en periodos anteriores.

1.4.1.7 Subsistema de estimulacién moral y material.

Estd constituido por un conjunto de acciones encaminadas a reforzar el sentido de
pertenencia, identidad, respeto y confianza de los trabajadores en la organizacion,
garantizando que los mismos reciban incentivos morales y materiales en correspondencia
con el aporte individual y colectivo, entre ellos, salario, beneficios, servicios y otros
reconocimientos, que sean de vital importancia para la satisfaccion de las necesidades

basicas y superiores. Todo ello debe permitir a la organizacién, obtener, mantener y
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retener los recursos humanos, asi como un adecuado clima laboral; por lo que el objetivo
fundamental es promover el desempefio satisfactorio tanto individual como colectivo.

Los indicadores estan asociados al tipo de estimulacion que se trate. En el caso de la
estimulacion material estan asociados al comportamiento del salario medio por procesos

de trabajo y de manera individual.

1.4.1.8 Autocontrol del Sistema.

Esta implementado a través de un conjunto de procedimientos y acciones mediante el
cual se evalta el funcionamiento de los restantes subsistemas, las interrelaciones entre
ellos y del sistema integralmente, verificando la aplicacién correcta de las politicas,
normas y procedimientos establecidos.

El analisis y control del funcionamiento del sistema de gestion de recursos humanos
utiliza diferentes vias de control y evaluacion, entre las que se encuentran las siguientes:
= Autocontrol.

= Control interno en la entidad.

= Control o auditorias por el Ministerio del CITMA.

» Auditoria de la Oficina Nacional de Inspeccion del trabajo.

= Otras auditorias externas.

Por su funcion, sus indicadores se expresan fundamentalmente a través del control y la
evaluacién sistematica, parcial o puntual de los indicadores basicos establecidos en los
diferentes subsistemas. El resultado obtenido debe permitir retroalimentar al resto de los
subsistemas influyendo en el mejoramiento del trabajo con los recursos humanos.

1.5 Indicadores de gestién del sistema.

Los indicadores de gestiébn del sistema estan definidos dentro de la estrategia de la
organizacion y tributan a los objetivos de trabajo de la misma.

En la tabla 1 se muestran los indicadores de gestién para el area de capital humano.

Tabla 1 Indicadores de gestion proceso capital humano.

Indicador Criterio de Referencia Frecuencia

Seleccidn e Integracion

> 90 Aceptable

Completamiento de la plantilla. < 90 Critico Mensual
. > 7 Critico
Fluctuacion laboral. <7 Aceptable Anual
Competencias Laborales
, o >
Nivel de competitividad. 20.80 Aceptable Anual

<0.79 Critico
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Indicador Criterio de Referencia Frecuencia

Evaluacién del Desempefio
20.90 Aceptable

Indice de evaluacion del desempefio. <0.89 Critico Anual
Formacion y Desarrollo
indice de resultado de las acciones de = 1.0 Aceptable .
o » Trimestral
capacitacion. # 1.0 Critico

Grado de participacibn en la formacién < 70 Deficiente

GPF)= Participantes reales/Total de Anual
'Erabaj)adores. P > 70 Aceptable

Seguridad y Salud del Trabajo

=20.90 Aceptable
<0.89 Critico

Trimestral

Cumplimiento del programa de SST.

En opinion de la autora, el sistema de indicadores definidos en la estrategia del IDICT,
excluye actividades claves de la gestion de los recursos humanos, tales como los
sistemas de recompensa, y algunas actividades que conforman los sistemas de trabajo,

entre las que se pueden mencionar la optimizacién de plantillas.

1.6 Procesos de mejora del sistema de GRH en IDICT.

El IDICT implement6 desde el afio 2011 el Sistema de Gestion de Recursos Humanos a
partir de los requisitos establecidos por las Normas Cubanas del grupo 3000, en aquel
entonces vigentes en el pais, dando pasos concretos en la mejora del sistema durante
todo el proceso de implementacién fundamentalmente en lo relativo a ajustes
metodolégicos en la documentacion del mismo.

En este proceso se observa que los procesos de mejora estan enfocados soélo al
mejoramiento de los procedimientos que lo integran, quedando por resolver el
mejoramiento de los procesos que integran la gestion del recurso humano, a partir de la
identificacion de oportunidades de mejora, de manera tal que posibilite el futuro avance y

desarrollo de la misma en la organizacion.

1.7 Normas ISO sobre los procesos de mejora.

En revision efectuada por la autora, se pudo comprobar la estandarizacion que sobre los
procesos de mejora establece la norma ISO 9004 del afio 2009, los que pueden partir
desde las mejoras en el lugar de trabajo y culminar con mejoras significativas a nivel de la

organizacion. La norma establece la realizacién de este proceso a través del analisis de
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los datos, teniendo siempre en cuenta un enfoque estructurado a partir de la metodologia
Planificar-Hacer-Verificar-Actuar.
Bajo éste principio la autora considera que se pueden definir indicadores de desempefio

como punto de partida para la realizacion de los procesos de mejora en la organizacion.

1.8 Conclusiones Parciales.

A partir de la bibliografia consultada se pueden extraer las siguientes conclusiones:

1. En el estudio del estado del arte se evidencia que la gestién de recursos humanos ha
transitado por diferentes modelos conceptuales, todos con una percepcién comun
sobre las actividades claves que la forman, encaminadas al logro de la competitividad
de las organizaciones y bajo el principio de la necesidad de trabajar en el desarrollo
del hombre como ente fundamental.

2. El modelo de GRH DPC propuesto por Cuesta Santos define cuatro subsistemas en
los que se agrupan todas las actividades de la GRH: flujo de recursos humanos,
educacién y desarrollo, sistemas de trabajo y compensacion laboral.

3. El andlisis del estado de la practica ha permitido comprobar que los procesos de
mejora del sistema de GRH en el Instituto de Informacién Cientifica y Tecnoldgica se
han centrado fundamentalmente en ajustes de los procedimientos establecidos y no
se han enfocado a la mejora de los diferentes procesos que integran la misma.

4. En la revisién efectuada se pudo comprobar que los procedimientos de mejora
adolecen del calculo de indicadores que integren dos 0 mas subsistemas de la GRH y

en su gran mayoria presentan analisis de resultados de manera retrospectiva.
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CAPITULO II.
PROCEDIMIENTO METODOLOGICO PARA LA MEJORA CONTINUA DEL SISTEMA
DE GESTION DE RECURSOS HUMANOS BASADO EN INDICADORES DE
DESEMPENO

2. Introduccion.

El objetivo del presente capitulo es proponer un procedimiento para la mejora del Sistema
de Gestion de Recursos Humanos, en lo adelante SGRH, a partir de indicadores de
desempefio, teniendo en cuenta la carencia que hoy existe en la bibliografia consultada
de procedimientos para la mejora a partir de la definicion y calculo de indicadores que

midan la gestion de una manera integradora.

2.1. Planteamiento del modelo tedrico.

En el presente capitulo se propone el procedimiento general, el cual posee una secuencia
de cuatro fases y ocho etapas, lo que constituye una herramienta técnicamente
fundamentada para la mejora del SGRH. El mismo integra los aspectos siguientes:

= Diagnoéstico.

= Matriz de relaciones de los diferentes subprocesos que conforman la GRH.

= Evaluacion de indicadores para medir la gestion del sistema.

= Mejora y retroalimentacién del SGRH.

Premisas para la aplicacion del procedimiento

1- Que se encuentre implementada la gestidn de la planeacién estratégica y la direccion
por objetivos, lo que permite alinear la gestiébn de recursos humanos en funcion de los
resultados y la eficacia de la organizacion.

2- Que la empresa tenga implementado las actividades claves de la GRH alineadas a la
clasificacion efectuada segin lo planteado en el Modelo de Gestion de Recursos

Humanos de Diagnéstico, Proyeccion y Control de gestion GRH DPC, de Cuesta Santos.

2.2. Procedimiento para la mejora continua del sistema de gestién de recursos
humanos basado en indicadores de desempefio.

La autora de esta investigacion propone el disefio de un procedimiento que contribuya a

la mejora del SGRH, a partir de indicadores de desempefio, utilizando herramientas

matematicas que permitan realizar un andlisis integral del comportamiento de los mismos.

En la figura 2 se representa graficamente el procedimiento metodolégico disefiado.
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Figura 2. Procedimiento metodologico para la mejora continua del SGRH basado en
indicadores de desempefio (Fuente: elaboracién propia)

2.2.1 Fase | Planificacion del trabajo.
En esta fase se establecen los compromisos de la alta direccion y se crea el grupo de
expertos que laborara durante todo el estudio. Las etapas que componen esta fase son:

Etapa |. Sensibilizacion.

Paso 1. Compromiso de la alta direccion.

En este paso se concretan aquellos aspectos que la alta direccidbn debera definir y
mantener claros para el logro de la mejora del sistema:

= Mision.

= Vision.

= Valores de la organizacion.

» Politica.

= Estrategia.

= Areas de resultados claves.

= Obijetivos.

Estos aspectos se revisan a través del seguimiento a la planeacion estratégica y
constituyen una via de comprobacion de la premisa nimero uno para la aplicacion del
procedimiento. Si se detecta que ocurren cambios en el entorno se actualiza, para lo cual
se debe perfilar y adecuar, si asi lo requieren, la mision, la vision, y las areas de
resultados clave, asi como los valores y objetivos. Con este control se determina si la
estrategia se esta implementando en correspondencia a su disefio, proporcionando a la

alta direccion una retroalimentacién en cuanto a su progreso.
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Paso 2. Definiciéon de los objetivos de mejora.

Durante este paso se definen los objetivos de mejora, asi como el periodo de analisis

para su estudio, lo que se utilizara la técnica de analisis de documentos, y la revisién de

los datos obtenidos en la evaluacion de la estrategia en los diferentes procesos, los que

se recopilaran de las fuentes siguientes:

» Resultados de las auditorias internas.

» Resultados de los criterios de medida definidos para cada accion dentro de la
estrategia.

» Andlisis de los indicadores de desempefio.

De los datos obtenidos se definiran los objetivos y por tanto las oportunidades de mejora.

Etapa 2. Planificacién del estudio.

Paso 3. Creacidén del grupo de expertos.

En este paso se concreta la creacion del grupo de expertos de la organizacion.

Existen diferentes criterios para la determinacion del nimero éptimo de expertos a
trabajar en la investigacion. Para la ejecucién de este paso el autor propone utilizar el
procedimiento propuesto por Asencio Garcia, 2012.

Tarea 1. Listado del universo de expertos.
Se confecciona la lista inicial de personas posibles de cumplir los requisitos para ser

expertos en la materia a trabajar, obteniéndose el universo de expertos.

Tarea 2. Determinacion del nimero de expertos.
Para la determinacién del nUmero de expertos se utiliza la expresion (1):
N P*(1-P)*K
I’ (1)
Donde:
- n: numero de expertos.
- P: error maximo que se tolerara en el juicio de los expertos. (P = 1.5% = 0.015).
- K: factor asociado al nivel de confianza. (NC = 99%, K = 6.6564).
- I: nivel de precision asumido. (I = 10% = 0.1).
En caso de que n = 0,05N (universo de expertos), el valor de n se determina por la

expresion (2):

n = {[N(i2/k) + Np — Np2]/N(i2/k) + p — p2} )
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Donde:

- n:ndamero de expertos.

- N: universo de expertos.

- p: error maximo que se tolerara en el juicio de los expertos. (P = 1.5% = 0.015).
- K: factor asociado al nivel de confianza. (NC = 99%, K = 6.6564).

Tarea 3. Determinacion de la calidad de los expertos.

Para determinar la calidad de los expertos se realiza una autoevaluacion de los niveles
de informacion y conocimiento que tienen los mismos sobre el tema en cuestion en una
escala creciente del 1 al 10.

A partir de los resultados obtenidos se calcula el coeficiente de conocimiento, expresion

3):

Kc = C(0.1) (3)
Donde:

- C: rango seleccionado por el experto.

Una vez calculado el coeficiente de conocimiento se procede a calcular el coeficiente de
argumentacion.

Para el céalculo del coeficiente de argumentacion segun el procedimiento propuesto en la
investigacion consultada se definen las fuentes de argumentacién y se les otorga la

puntuacion tal y como aparece en la tabla 2.

Tabla 2. Valores indicativos para el célculo del coeficiente de argumentacion.

No. Fuente de argumentacion Alto Medio Bajo
1 | Andlisis tedrico del experto. 0,3 0,2 0,1
2 | Experiencia obtenida. 0,5 0,4 0,2
3 | Trabajos de autores nacionales. 0,05 0,05 0,05
4 | Trabajos de autores extranjeros. 0,05 0,05 0,05
5 Conoc_lmlento del estado del problema en el 0.05 0.05 005

extranjero.
6 | Intuicién. 0,05 0,05 0,05

Una vez realizada la evaluacion se procede a calcular el coeficiente de argumentacion del
experto segun la expresion (4):
Ka = Yhi 4)

42




Capitulo Il: Procedimiento metodoldgico para la mejora continua del sistema de gestion de recursos
humanos basado en indicadores de desempefo

Donde:

- hi: valor correspondiente a la fuente de argumentacién i (1 hasta 6).

Con los resultados obtenidos a partir de aplicar las formulas 3 y 4, se determina el
coeficiente de competencia, a partir de la expresién (5):

K = 0.5(kc + ka) (5)

Donde:

- K: coeficiente de competencia.

- Kc: coeficiente de conocimiento.

- Ka: coeficiente de argumentacion.

El resultado final permitira evaluar la calidad del experto y por tanto, servira como criterio

de seleccion dentro del universo total de expertos.

Paso 4. Capacitacién al grupo de trabajo.

Este paso resulta importante, una vez aprobado el grupo definitivo de expertos, es

efectuado un proceso de entrenamiento vinculado al tema del SGRH, asi como a los

procesos de mejora de los mismos.

Para realizar el andlisis documental se recopilaran los documentos que a continuacion se

detallan, los cuales seran analizados por los expertos en las sesiones de trabajo que se

programen:

= Modelos plantilla de cargos y ocupaciones.

= Objeto social, planeacion estratégica de la organizacion (mision, vision, valores),
objetivos y metas, a mediano y corto plazo, de las diferentes areas organizativas.

» Estructura de la Organizacion.

= Mapa de procesos.

= Calificadores propios y comunes.

= Legislacion vigente referida al empleo.

= Funciones acorde a la estructura aprobada.

» Estudio y andlisis de los resultados de los principales indicadores de cada uno de los
procesos que conforman el SGRH.

» Técnicas que puedan aplicarse y fundamenten el estudio.

Paso 5. Elaboracién y aprobacion del plan de trabajo.

Durante este paso se planifica, mediante cronograma, las sesiones de trabajo que sean

necesarias para desarrollar el proceso de diagndstico y evaluacion del sistema.
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2.2.2 Fase Il Diagnostico del sistema de gestion de recursos humanos.
El objetivo de esta fase es determinar la situacion actual del SGRH en la organizacion y

estd compuesto por las siguientes etapas y pasos.
Etapa 3. Caracterizacion general de la organizacion.

Paso 6. Caracterizacion de los principales procesos.

En este paso se realiza la caracterizacion general de los principales procesos que
conforman la organizacién, detallandose los elementos internos y externos que los
relacionan a todos entre si, asi como su relacion con el proceso de GRH. Se obtiene
informacion general relativa a la estructura organizativa, caracteristicas del capital
humano, la cartera de servicios, resultados econémico-productivos en correspondencia
con el periodo de tiempo de estudio, estrategias, politicas y factores claves de éxito de la
entidad, asi como principales clientes. La necesidad del diagnéstico se ve reforzada pues
constituye la fuente principal de deteccion de los problemas que afectan el desempefio
integrado del proceso de gestion de los recursos humanos y las causas que los originan.
Esto constituye la base para la definicion de las estrategias de mejora a partir de las
politicas del SGRH.

Paso 7. Andlisis de los indicadores de eficiencia.

Durante este paso se evaltan los indicadores de eficiencia con el objetivo de analizar el
nivel actividad de la organizacién en todo su conjunto, y la influencia que sobre la misma
ejercen los recursos humanos. El método a utilizar durante éste paso es la recopilacién
de informacién y el analisis de los datos. Los indicadores que se tendran en cuenta
durante éste paso son los siguientes:

= Valor agregado bruto.

= Promedio de trabajadores.

» Productividad a partir del valor agregado bruto.

= Gasto de salario total.

= Salario medio.

= (Gasto de salario por peso de valor agregado bruto.

En todos los casos se analizaran los valores planificados y el real alcanzado, en

correspondencia con el periodo de tiempo de estudio.
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Etapa 4. Caracterizacion del estado actual del SGRH.

Paso 8. Identificacion de los subsistemas de la GRH implementados.

En este paso se procede a identificar los procesos de gestiébn de recursos humanos

implementados y las politicas de GRH vigentes en correspondencia con el tipo de

estrategia empresarial definida.

El analisis se centra en los siguientes elementos:

1- Descripcion de las actividades claves de GRH vigentes y las politicas definidas en
cada una de ellas. El autor propone agrupar estas actividades, en cuatro grupo de
actividades claves segun lo planteado en el Modelo de Gestiobn de Recursos
Humanos de Diagndstico, Proyeccion y Control de gestion GRH DPC, de Cuesta
Santos:

* Flujo de recursos humanos: inventario de personal, seleccion de personal,
colocacién, evaluacion del desempefio, evaluacion del potencial humano,
promocion, democién, recolocacién u outplacement.

» Educacién y desarrollo: formacién, planes de carrera, planes de comunicacion,
organizacion que aprende, participacién, promocion, desempefio de cargos y
tareas.

= Sistemas de trabajo: organizacion del trabajo, seguridad e higiene ocupacional,
exigencias ergondémicas, optimizacion de plantillas, perfiles de cargo.

= Compensacion laboral: sistemas de pago, sistemas de reconocimiento social,
sistemas de motivacion, etc.

2- Identificar las politicas establecidas para ejecutar los procesos claves de GCH.

Paso 9. Andlisis del estado actual.

El andlisis del estado actual del sistema de GRH se enfocara en el diagndstico de los
factores de base, en este caso el entorno y el interior de la organizacion, asi como el
andlisis de la documentacion que soporta todos los procesos, y se centrara en la

ejecucion de dos tareas.

Tarea 4. Analisis del entorno interno y externo.

Para la ejecucion de esta tarea se realizaran las siguientes actividades:
1- Caracterizacion general del personal de la organizacion.

2- Diagnostico del estado actual de las actividades claves de GRH.

3- Relacion de la GRH con el ambiente externo de la organizacion.
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Para el diagnéstico del entorno se utilizaran las técnicas de diagrama causa — efecto,
entrevistas, y observacion directa. Estas se realizardn a la alta direccibn y a los

trabajadores.

Tarea 5. Estado de la documentacién del sistema.
En esta tarea el analisis se concentra en la revision del instrumental metodolégico
disponible en la empresa para la implementacion de los procesos de GRH, con vistas a

identificar las insuficiencias que los mismos poseen.

Paso 10. Determinacion de las relaciones entre los subsistemas.

Durante este paso se procede al analisis de las relaciones actuales entre los cuatro
grupos de actividades claves de GRH, confeccionado el mapa de relaciones. Para la
confeccion del mismo el autor propone agrupar las actividades claves tal y como se
detallan a continuacion:

Actividades claves.

Flujo de recursos humanos.

1. Inventario de personal.

2. Seleccién de personal.

3. Evaluacién del desempefio.

4. Promocién, democién, recolocacion u outplacement.
Educacion y desarrollo.

5. Formacion.

6. Planes de carrera.

Sistemas de trabajo.

7. Organizacion del trabajo.

8. Seguridad e higiene ocupacional.
9. Optimizacion de plantillas.
Compensacion laboral.

10. Sistemas de pago.

11. Sistemas de reconocimiento social.
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2.2.3 Fase Il Evaluacion de indicadores para medir la gestion del sistema.

Etapa 5. Determinacién de las relaciones entre las actividades claves de GRH.

Paso 11. Andlisis del impacto entre las actividades claves de GRH.

En este paso se concreta el analisis del impacto que tienen las actividades claves de
GRH, definidas segun el criterio de Cuesta Santos, para lo cual se utilizard& como
herramienta el andlisis estructural a través de la matriz de impactos cruzados, en lo
adelante MIC MAC. Este método permite hacer aparecer las principales variables
influyentes y dependientes y por tanto las variables esenciales en la evolucién del
sistema.

Para confeccionar la matriz de relaciones entre las actividades claves que conforman el
mismo, se realizan las siguientes tareas:

Tarea 5. Confeccion del listado de variables.

Se identifica el listado de variables que caracteriza el sistema, en este caso coincide con
las actividades claves de la gestion de recursos humanos, relacionadas en el paso 10.
Tarea 6. Determinacion de las relaciones entre las variables.

Los miembros del grupo de expertos proceden a identificar las relaciones entre las
variables listadas en la tarea 5.

El relleno es cualitativo. Por cada pareja de variables, se plantean las cuestiones
siguientes: ¢existe una relacion de influencia directa entre la variable i y la variable j? si
es que no, se anota 0, en el caso contrario, se pregunta, si esta relacién de influencia
directa es, débil (0.25), mediana (0.5), fuerte (0.75) o potencial (1).

La matriz adoptara la estructura que aparece en la tabla 3.

Tabla 3. Matriz de relaciones entre las actividades claves del SGRH

Nombre V1 V2 V3 V4 V5 V6 Vn

V1 0

V2 0

V3 0

V4 0

V5 0

V6 0

Vn 0

En la casilla que tiene que ver con la misma variable se pondra el “0”.
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Tarea 7. Construccién del diagrama motricidad dependencia
Para la clasificacion de las variables, una vez construida la matriz de relaciones se

procede a determinar la motricidad y la dependencia directa total entre cada una de ellas,
tal y como se representa en la tabla 4.

Tabla 4. Matriz motricidad y dependencia directa.

Nombre V1 V2 V3 V4 V5 V6 MDTXE., vi

A

V2

V3

V4

V5

V6

DDT

6
S

i=1

Donde MDT es la Motricidad Directa Total de cada una de las variables, que demuestra a
cuantas variables impacta de forma directa la variable V.

Y la DDT es la Dependencia Directa Total de cada una de las variables, que demuestra
cuantas variables impactan de forma directa a la variable V.

Una vez determinado ambos, se procede al célculo de los indices donde:

IMD — indice de la Motricidad Directa, que se calcula dividiendo MDT de la Variable V
entre la Sumatoria de las MDT.

IDD — indice de la Dependencia Directa, que se calcula dividiendo DDT de la Variable V
entre la Sumatoria de las DDT.

Multiplicando la matriz de impactos directos por ella misma, la resultante es una matriz
gue contiene los impactos tanto directos como indirectos. Sumando por horizontales y
verticales los resultados contenidos en las casillas de la matriz resultante, se calculan la
motricidad total (MT) y la dependencia total (DT). Usando el mismo método del calculo,
se obtienen el IMT e IDT.
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Se calcula la media dividiendo 1/n, donde n es el nimero de las variables. Con los
resultados obtenidos se podra construir la grafica que permitira identificar las variables

gue presenten una mayor relacion tal y como se muestra en la figura 3.

IMT " zONA DEL
PODER
\
ZONA DEL
ENLACE
\
\
\
ZONA DE LA
SALIDA
v v
IDT
ZONA DE LOS
PROBLEMAS
AUTONOMOS

[
>

Figura 3. Mapa cartesiano por cuadrantes. (Fuente: elaboracién propia)

Para la realizacion de los calculos derivados de la aplicacion de esta técnica se utilizara
el software MIC MAC PROSPECTIVE FOR WINDOWS 95.

Aquellas variables que se encuentran en las zonas del poder y del enlace, se clasifican
como variables esenciales y fundamentales, las que se encuentran en la zona de salida
como dependientes y aquellas que se ubican en la zona de los problemas autébnomos
como variables que no tienen relacién. Los aspectos que identifican cada grupo de dichas
variables son los siguientes:

-Variables esenciales: Tiene alta motricidad y baja dependencia. Son variables muy
fuertes y poco vulnerables, cualquier afectacion en ellas afecta a todo el sistema.
-Variables fundamentales: Tienen alta motricidad y alta dependencia. Son variables
fuertes pero vulnerables, los cambios en ellas afectan a las variables dependientes y a
ellas mismas.

-Variables dependientes: Tienen alta dependencia y baja motricidad, son producto de
todas las anteriores.

-Variables poco relacionadas: Tienen baja motricidad y baja dependencia. No influyen

significativamente sobre las otras, ni dependen significativamente de las otras.
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Paso 12. Clasificacion de las actividades claves de GRH.
A partir de los resultados obtenidos en el mapa cartesiano y siguiendo el criterio de
clasificacion planteado en la tarea 7, se podran clasificar las actividades claves de GRH

gue se relacionaron en el paso 11 tarea 6.
Etapa 6 Evaluacion de la gestion del sistema.

Paso 13. Analisis de los indicadores.

Para medir la gestion del sistema se definen un grupo de indicadores que permiten
evaluar el desempefio de las actividades claves de la gestién de recursos humanos,
definidas, para en funcién de ello tomar acciones correctivas, preventivas y de mejora.

El disefio de los indicadores se realiza a partir de las siguientes tareas.

Tarea 8. Definicion de los objetivos a medir en cada grupo de actividades.

Se establecen como objetivos cuyo avance se desea medir los siguientes:

-Calidad del proceso de seleccion del personal.

-Nivel de desempefio laboral en la organizacion.

-Formacion constante y desarrollo de planes de carrera.

-Optimizacion de la plantilla.

-Acciones preventivas en materia de seguridad y salud del trabajo.

-Cumplimiento de los planes de estimulacion del trabajo.

Tarea 9. Definicién de indicadores por actividades claves.

En esta tarea se concreta la relacién de indicadores por actividades claves, su expresion
y método de calculo, criterios de referencia y frecuencia de célculo, los que aparecen en
la tabla 5.

Tabla 5. Indicadores por actividades claves de gestion de recursos humanos.

Indicador/Actividades Foérmula de Criterio de .| Informacién
. : Frecuencia ;
Claves calculo referencia qgue brinda

Flujo de Recursos Humanos

IS=(Trabajadores

con resultado

aceptable en el > 90 Calidad del
- . periodo a proceso de
Indice de seleccion (1S) Aceptable Mensual -

prueba/Total  de o seleccion.

. < 90 Critico
trabajadores
contratados a

prueba) *100
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Indicador/Actividades Formula de Criterio de : Informacion
z ; Frecuencia :
Claves calculo referencia gue brinda
L, FL=Total de oy Rotacion de
Fluctuacion laboral real bajas/promedio de >7 Critico Anual la fuerza de
(FL) : <Aceptable .
trabajadores trabajo
>95
IED=(Trabajadores | Excelente Trabaiadores
evaluados con 90-95 Muy con J
. desempeiio bien ~
ey |scepiley | ausomen | amal | SCCETESTO
P superior/Total de 70-80 a
trabajadores Regular L
evaluados) *100 60-69 organizacion
Deficiente
Educacion y Desarrollo
100
IF= (Total de Excelente Estado del
. 90-99 Muy
trabajadores bien proceso de
Formacion(IF) reC|_b|endo 81-89 Bien Trimestral form_aC|on
acciones de 20-80 continua en
formacién/Total de Reqular la
trabajadores) *100 <g70 organizacion.
Deficiente
100
Excelente Proyeccion
PC=(Total de 90-99 Muy estratégica
trabajadores con el bien de desarrollo
Plan de carrera (PC) plan de carreras 70-89 Bien Anual de los
definido/Total de 61-69 trabajadores
trabajadores) *100 Regular enla
<60 organizacion.
Deficiente
Sistemas de Trabajo
100 -
Cumplimiento
PSST= (Total de Excelente del programa
. 90-99 Muy
I medidas . de
Cumplimiento del . bien .
preventivas/Total . : prevencion
programa de de medidas del 81-89 Bien Trimestral de riesqos en
SST(PSST) 70-80 >
programa de R materia de
N egular .
prevencién) *100 <70 Seguridad y
- salud.
Deficiente
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Indicador/Actividades Formula de Criterio de Frecuencia Informacion
Claves calculo referencia gue brinda
Accidentes
IA—_(TotaI de ocurridos en
Accidentalidad accidentes . 0 Excelente relacion al
(I1A) Iaboraleg/promedlo _>Q Anual promedio de
de trabajadores) Deficiente .
%100 trabajadqres
de la entidad
100
Excelente
90-99 Muy Plantilla
L IOP = (Plantilla bien P
aggm;;a(lcgg)de la objetiva/_plantilla 81-89 Bien Anual gggrzﬁecrig la
necesaria)*100 70-80 organizacion
Regular
<70
Deficiente
A= Tiempo no <3 Estado' del
A . . Aceptable ausentismo
usentismo puro (A) Iaborgdo/Tlempo >31 Mensual laboral en la
planificado Deficiente organizacién
Sistemas de Recompensa
Ingresos
P=[Total de mensuaics
Ingresos promedios Ingresos/Promedio gue percibe
por trabajador(IP) . ) Mensual el trabajador
trabajadores]/Total por concepto
de meses de salarioy
otros pagos
100
Excelente
ET; (Total de 90-9_9 Muy Cumplimiento
Estimulacion del acciones blen. del plan de
trabajo(ET) eje(_:utas/TotaI de 81-89 Bien Semestral estimulacion
acciones 70-80 moral
planificadas) *100 Regular
<70
Deficiente

Fuente: elaboracion propia.

Paso 14. Evaluacion.

En este paso se concreta la medicion de los indicadores definidos por grupo de

actividades claves de gestion de recursos humanos, lo que servira de base para el

establecimiento de las acciones de mejora.

Para la realizacion de una evaluacion integral se procede a integrar los indicadores

definidos a partir de la utilizacién de la metodologia de trabajo multicriterio.
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Las tareas que se proponen durante éste paso de la investigacion son las siguientes:

Tarea 10. Definicion de las alternativas y los atributos. Cuantificacion de los

criterios

En esta tarea se procede a definir las alternativas y los atributos que se evaluaran. Para
la presente investigacion las alternativas a evaluar son los procesos de trabajo de la
organizacion y los atributos los indicadores definidos en la tabla 4, cuyo resultado final se

convierte en los criterios para el analisis.
Con todos éstos resultados se procede a construir la matriz de decision.

Tabla 6. Matriz de decision.

Indicadores (atributos)

Procesos(alternativas) -
1 2 3 i

Proceso 1

Proceso 2

Proceso 3

Proceso 4

Proceso 5

Proceso 6

Proceso m

Tarea 11. Céalculo del peso de los criterios.

En esta tarea se concreta el calculo del peso de los criterios a partir de la utilizacién del
método de la entropia. Para ello se parte del resultado obtenido por cada grupo de
indicadores en cada proceso de trabajo de la organizacion. La entropia de cada

alternativa se calcula segun la expresién (6):

ej = —kYaijlog aij (6)
Donde k = 1/log m; siendo m el nimero de alternativas

Célculo de la diversidad de cada criterio

Dj = 1- ej (7)
Célculo del peso de los criterios

wj = dj/Xdj (8
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Tarea 12. Anédlisis de los resultados a partir del método de sumas ponderadas.
Se calcula la suma ponderada de cada alternativa a partir de la expresion (9):

R(ai) = IWj aij )

2.2.4 Fase IV Mejora y retroalimentacion.

Etapa 7 Analisis de los resultados.

Paso 15. Andlisis de la informacién obtenida.

A partir de los resultados obtenidos en la tarea 12, se procedera a su analisis con vistas a
valorar el desempefio de manera integral de las actividades claves de la gestion de
recursos humanos en cada uno de los procesos de trabajo de la organizacion.

El autor utilizard como criterio el resultado de la suma ponderada para cada proceso.
Aquellos procesos de trabajo cuyo valor de la suma ponderada sea menor, se consideran
con un desempefio en las actividades de la gestibn de recursos humanos menor en
relacion al resto de los procesos, por lo que seran los de mayor prioridad para introducir

en ellos las acciones de mejora.

Paso 16. Revision del desempefio a partir de los resultados.

Teniendo en cuenta los resultados obtenidos en el paso 15, se procedera a identificar las
cuestiones que estan afectando el desempefio de las actividades claves objeto de
analisis.

Etapa 8. Propuesta de acciones de mejora.

Paso 17. Aplicacion de las acciones.
En este paso se confecciona el plan de mejora, donde se definen las tareas a ejecutar
fechas de inicio y terminacion asi como la duracién total, realizando la implementacién del

mismo.

Paso 18.Verificacion de la efectividad.

Se realiza la medicion de los indicadores posteriormente a la introduccién de las mejoras.
La revision de la efectividad de las acciones de mejora se comprobard a partir del
recélculo de los indicadores identificados, una vez que estas han sido introducidas, lo que

indicara si estas acciones han sido las adecuadas o no.
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2.3 Conclusiones Parciales.

1. El procedimiento propuesto es superior a otros consultados ya que incluye la
clasificacion de las actividades claves de la gestion de recursos humanos, y la
integracion de los indicadores de desempefio para evaluar el sistema de GRH,
aplicable para los centros de informacidon y gestion tecnolégica pertenecientes al
sistema IDICT.

2. El procedimiento desarrollado establece la tecnhologia para los procesos de mejora
continua del sistema de gestion de recursos humanos que parten del diagnéstico del
estado actual de las actividades claves de gestién de recursos humanos y cierra el
ciclo con el célculo de indicadores que permiten evaluar la gestion identificando
oportunidades de mejora en el CIGET de Villa Clara.
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CAPITULO Il

APLICACION Y VALIDACION DEL PROCEDIMIENTO PROPUESTO PARA LA
MEJORA CONTINUA DEL SISTEMA DE GESTION DE RECURSOS HUMANOS
BASADO EN INDICADORES DE DESEMPENO EN EL CIGET DE VILLA CLARA.

3. Introduccioén.

Este capitulo se ha destinado a validar, en el CIGET de Villa Clara, de manera parcial el
procedimiento metodolégico propuesto de manera tal que se demuestre la solucion al
problema cientifico identificado.

3.1. Aplicacién del procedimiento general en el objeto de estudio seleccionado.
3.1.1 Fase | Planificacion del trabajo.
Etapa |. Sensibilizacion.

Paso 1. Compromiso de la alta direccién.

El CIGET Villa Clara, sito en Marta Abreu # 55 e/ Juan Bruno Zayas y Villuendas, fue
creado por Resolucion 113/1999 de la Ministra del CITMA. La entidad esta subordinada al
Instituto de Informacién Cientifico y Tecnoldgica (IDICT) y es una entidad de interfase
para la innovacion, entre organismos de la produccién de bienes y servicios (PBS) y de
investigacion y desarrollo (I+D). Para el cumplimiento de la misiéon cuenta con un soporte
de gestion de la informacion para la gestion tecnoldgica, ademas la gestion informativa es
realizada por especialistas que garantizan el valor agregado necesario para la toma de
decisiones en las empresas.

Para el cumplimiento de ésta etapa se procede a verificar el compromiso de la alta
direcciéon donde fueron proporcionadas las siguientes evidencias:

La mision del CIGET Villa Clara es: Satisfacer demandas en gestién de informacion,
innovacién, conocimiento, inteligencia empresarial y propiedad intelectual, a través de
productos y servicios cientifico-tecnoldgicos y proyectos de innovacion, con profesionales
competentes y comprometidos en correspondencia con los requisitos y expectativas del
cliente.

La vision del CIGET Villa Clara es: Ofrecemos servicios cientifico-tecnolégicos de alto
impacto, con capital humano competente, organizacion flexible y proactiva utilizando

tecnologias de avanzada.
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Valores compartidos:
» Profesionalidad.

» Responsabilidad.
» Efectividad.

> Etica.

Politica del Sistema Integrado de Gestion del CIGET Villa Clara.

Es politica del Centro de Informacién y Gestiébn Tecnolégica de Villa Clara brindar
productos y servicios cientifico técnicos de alto valor agregado, que satisfagan las
expectativas de los clientes y de otras partes interesadas, protegiendo los activos
intangibles, a través de un Sistema de Gestion Integrado que se mejora continuamente y
cumple con los requisitos de las familias de Normas NC ISO 9000, teniendo como
principios:

* Trabajadores competentes, comprometidos y en ambiente seguro.

* Procesos controlados y eficaces.

* Infraestructura adecuada al propdsito.

» Relaciones mutuamente ventajosas con los proveedores.

* Servicios y productos en armonia con el medio ambiente.

Para el cumplimiento de la misién y el alcance de la visiébn deseada, el centro tiene los
siguientes objetivos estratégicos 2016-2020.

OBJETIVO 1: Garantizar servicios cientifico-tecnolégicos que impacten positivamente en
las necesidades de los clientes.

OBJETIVO 2: Perfeccionar la gestion del CIGET en correspondencia con las
transformaciones en el sector y la sociedad.

OBJETIVO 3: Reducir la gestién de contingencias para disminuir la vulnerabilidad ante
los riesgos

OBJETIVO 4: Consolidar la gestiéon de negocios con clientes y la garantia logistica
general necesaria para el desempefio efectivo del Centro.

OBJETIVO 5: Garantizar la gestion del capital humano que posibilite su desarrollo y el del
centro.

OBJETIVO 6: Consolidar la gestion contable financiera como herramienta para la toma

de decisiones necesarias.

Areas de Resultados Clave (ARC)

* Investigacion-Desarrollo e Innovacion.
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* Gestion de Personas.
* Gestion de Productos y Servicios.
» Comercializacion y Exportacion.

» Gestion Econémica-Financiera.

Como puede apreciarse dentro de la planeacion estratégica esta claramente identificado

un objetivo de trabajo enfocado a la gestion del capital humano de la organizacion, lo

gue demuestra que existe una alineacién entre la gestién de recursos humanos y la

estrategia organizacional, en funcién de lograr un mejor desempefio y competitividad de

la organizacion.

Paso 2. Definicién de los objetivos de mejora.

Para definir los objetivos de mejora el autor revisa los resultados de la auditoria efectuada

en noviembre del 2016, la que arroj6 los resultados que muestra la tabla 6:

Tabla 6. Resultados de las auditoria internas, externas y evaluaciones de cumplimiento

con los requisitos legales.

Tipo de inspeccion recibida

No Conformidades detectadas

Autocontroles Internos al SGICH
(6) Requisitos:

-Estimulacion Moral.

-Seleccion e integracion.

-SST.

-Competencias Laborales.
-Capacitacion y Desarrollo.

-Evaluacion del Desempefio.

Requisitos:

-Estimulacion Moral (2)

1. No se evidencia relacion de los trabajadores
abarcados en el sistema de pago.

2. Aungue se cumplen las acciones con vistas a
lograr la estimulacion moral no hay evidencias de
mediciones de la efectividad y su andlisis.
-Capacitacion y Desarrollo (1)

1. Presupuesto de capacitacion reducido, que limita
la participacion en eventos y otras acciones de
capacitacion que tiene planificado el personal de

acuerdo a las necesidades reales.

A partir de los resultados evidenciados el autor propone como objetivos para la mejora:

1- Perfeccionar la gestion de los procesos de recursos humanos lo que permitira el

desarrollo del capital humano y de la organizacion.

2- Reevaluar los indicadores del sistema, una vez implementadas las medidas

propuestas en el plan de mejora.
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Etapa 2. Planificacién del estudio.

Paso 3. Creacion del grupo de expertos.
En el anexo 1, se muestra el universo de expertos que posee la organizacion, asi como el
coeficiente de competencia de los mismos y su seleccién, para lo cual se tomé como

base el método planteado en el epigrafe 2.2.1.

Paso 4. Capacitacién al grupo de trabajo.

El grupo de expertos resultante del paso anterior se capacité partiendo del estudio de los
siguientes documentos:

* Procesos de trabajo.

* Estructura organizativa.

* Plantilla de cargos.

* Procedimientos del sistema de GRH.

En los anexos del 2 al 4 se muestran algunos de los documentos consultados.

Paso 5. Elaboracion y aprobacion del plan de trabajo.

Se elabor6 y aprobé el cronograma de las sesiones de trabajo del grupo de expertos.
3.1.2 Fase Il Diagndéstico del sistema de gestion de recursos humanos.
Etapa 3. Caracterizacion general de la organizacion.

Paso 6. Caracterizaciéon de los principales procesos.

La Organizacién cuenta con seis procesos identificados, clasificados en tres macro
procesos:

Procesos Estratégicos: Destinados a definir y controlar las metas de la organizacion,
sus politicas y estrategias, orientan a la organizacién en su posicionamiento y evoluciéon
en el entorno. Dentro de este grupo se encuentran los procesos de gestion organizacional
y de gestidén de negocio y logistica.

El proceso de gestion organizacional es el encargado de coordinar, planificar, ejecutar y
controlar la gestion y organizacion de la actividad fundamental, garantizando el liderazgo,
compromiso y participacion de todo el colectivo. En union con el resto de los procesos
establece, documenta, implementa, mantiene y mejora continuamente el sistema. A
través de este proceso la direccion asegura el buen desempefio de los demas procesos
empleando como herramienta la revision por la direccion y asegura la disponibilidad de
los recursos y la comunicacion en la organizacion, la necesidad de satisfacer los

requisitos de los clientes, los legales y reglamentarios.
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En el proceso de negocios y logistica, se desarrollan y controlan las actividades de
gestion de negocios y de logistica, para garantizar la ejecucion de los procesos de
realizacion del servicio de informacion y de realizacién del servicio de consultoria, y el
resto de los procesos del sistema, garantizando los recursos para el cumplimiento de los
requisitos, necesidades y expectativas de los clientes, asi como el monitoreo de su
satisfaccion.

Este proceso se estructura a partir de la planificacién de los servicios, teniendo en cuenta
las necesidades de los clientes, incluye las compras, que aseguran todos los recursos
materiales para el buen desarrollo de los procesos, a través de una eficaz negociacion
con el proveedor y su correcta evaluacion.

Procesos Misionales o Principales: Destinados a dar cumplimiento al objeto social y la
mision de la organizacién, dentro de este grupo se encuentran el proceso de realizacion
del servicio de consultoria y el proceso de realizacion del servicio de informacion.

El proceso de realizacion del servicio de consultoria ejecuta la realizacion del servicio de
consultoria en gestidn organizacional. En este proceso que incluye el estudio, analisis, y
comprension del trabajo y procesos de una organizacion, para poder dictaminar sus fallas
y aciertos sobre temas como la planeacion, organizacion, direccién y control, sistemas de
gestion y otros, a partir de los cuales, se disefia e implanta un sistema de mejora para
contribuir a mejorar la competitividad, sustentabilidad y autogestion de las
organizaciones, mientras que en el proceso de realizacién del servicio de informacién se
concibe como parte de los servicios cientifico-técnicos generales, que a su vez incluyen a
los servicios informéticos de desarrollo de software.

Procesos de Apoyo: Garantizan los recursos humanos y materiales para que los
procesos misionales o principales vy los estratégicos, concreten su tarea, logren
implementar, mantener y mejorar continuamente su gestiébn. No estan directamente
relacionados con el cliente, pero su efectividad influye en el nivel de cumplimiento de sus
requisitos. Dentro de este grupo se encuentran los siguientes: proceso de gestion
integrada de capital humano y proceso de gestion contable financiera. El proceso de
gestion integrada de capital humano es el proceso encargado de la seleccion,
determinacion y evaluacion de competencias laborales, formacién, estimulacion,
evaluacion del desempefio, comunicacién, motivaciébn y administracion del capital
humano que requiere la organizacion para el cumplimiento de sus objetivos y el logro de
la satisfaccion de los clientes, mientras que el proceso de gestibn contable financiera

realiza la planificacion, asignacion y control de los recursos materiales y financieros que
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posibilitan el buen funcionamiento de la organizacién para satisfacer los clientes, asi
como garantiza la aplicacion y cumplimiento de los principios de contabilidad aceptables y
las normas generales de contabilidad vigentes en el pais.

Para el desarrollo de la actividad fundamental el CIGET cuenta con una plantilla de 44

trabajadores, desglosadas por categorias tal y como se muestra en la tabla 7.
Tabla 7. Plantilla aprobada y cubierta del CIGET Villa Clara.

Categorias Ocupacionales | Plantilla Aprobada Plantilla Cubierta
Ejecutivo 1 1
Técnicos 40 29
Operarios 1 0
Servicios 2
TOTAL 44 32

La composicion de la plantilla se encuentra en el anexo 5.

El autor considera que existe un déficit de fuerza de trabajo, motivado en lo fundamental
por la falta de personal calificado en ciencias de la informacién, y el centro en cuanto a
esto no ha logrado establecer politicas de reclutamiento adecuadas al respecto, asi como
escasez de mercado de trabajo para la actividad de consultoria.

El 82 % del personal trabaja directamente vinculado a los servicios que brinda la
organizacion, con un indice de personal productivo de 4.5 % valor este que el autor
considera aceptable, teniendo en cuenta lo planteado en la literatura revisada.

El analisis de la proporcion de profesionales en relacion al total de trabajadores por

procesos se muestra en la figura 4.
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En cuanto a la estructura por edades la mayor cantidad de personal se encuentra entre
los 46 a 55 afios, rango en el cual predomina la capacidad intelectual, por lo que el autor
lo considera favorable; si tenemos en cuenta que el centro es una entidad que brinda
servicios cientifico-técnicos, no obstante, no se debe desestimar la carencia en la
organizacion de fuerza de trabajo joven, lo que puede constituir un riesgo, sobre todo en

los procesos de generacion de software que soportan los servicios de la organizacion.

Paso 7. Anédlisis de los indicadores de eficiencia.

Las ventas de servicios cientifico-técnicos experimentan un crecimiento a partir del afio
2012 y 2013, coincidiendo con el cambio de figura econdémica del CIGET que pasoé a ser
una entidad autofinanciada, pero no es hasta el 2014 que se logra un crecimiento
sostenido anual promedio del 15 %.

En la figura 5 se muestra la serie histérica de ventas.
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Figura 5. Serie histérica de las ventas de Servicios Cientifico-Técnicos del CIGET Villa
Clara del 2010 al 2016.

El comportamiento de los principales indicadores de eficiencia al cierre del 2016 se

muestra en la tabla 8.

Tabla 8. Comportamiento de los indicadores de eficiencia.

INDICADORES Plan 2016 Real 2016
Costo por peso 0.92 0.85
Productividad 10183.59 14586.18
Salario Medio 581.43 825.4
Correlacion Salario Medio/Productividad 1.00
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INDICADORES Plan 2016 Real 2016
Gasto Salario por peso ingresado 0.43 0.43
Valor Agregado Bruto (VAB) 397.16 452.1
Gasto de Salario /VAB 0.6851 0.6225

Como puede apreciarse el centro muestra resultados favorables en cuanto al
comportamiento de los principales indicadores de eficiencia. La productividad crece por
encima de lo planificado en un 143 porciento, con un respaldo en el incremento de la
cantidad de servicios cientifico técnico que ha brindado la organizacion. El salario medio
crece en relacién a lo planificado en un 142 porciento, no obstante su crecimiento adn no
resulta atractivo, lo que esté influenciado por la existencia de un sistema de pagos por
resultados cuyo monto a estimular para un trabajador se encuentra topado en el afio en
un 140 porciento, debido a la figura econémica que tiene el centro, que no le permite
aplicar la resolucion 6/2016. La correlacion salario medio/productividad resulta positiva en
relacion al plan aprobado para el afio.

Etapa 4. Caracterizacion del estado actual del SGRH.

Paso 8. Identificacion de los subsistemas de la GRH implementados.

El CIGET VC tiene implementado el SGRH desde el afio 2010 de manera integrada al

sistema de gestién de calidad lo que permite integrar la politica de capital humano a la

politica del centro asi como la simplificacién de la documentacion al utilizar aquellos

procedimientos comunes a ambos sistemas.

La gestién integrada de recursos humanos es un proceso de apoyo dentro del sistema de

gestion de la calidad.

Esta conformado por siete actividades que se encuentran documentadas en los

siguientes procedimientos:

» Procedimiento para la identificacion, validacién y certificacion de las competencias
laborales.

* Procedimiento para organizacion del trabajo.

* Procedimiento de seleccion e integracion de los trabajadores.

* Procedimiento para la capacitacion y desarrollo.

* Procedimiento de evaluacién del desempefio.

La gestiéon de seguridad y salud se implementa a través de un grupo de actividades que

se encuentran documentadas en los siguientes procedimientos:

* Procedimiento de higiene laboral.
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» Procedimiento de salud ocupacional.

* Procedimiento de evaluacién de riesgos.

* Procedimiento de investigacion de accidentes.

* Procedimiento para el control de los equipos de proteccién personal.
* Procedimiento para la capacitacion.

* Procedimientos de trabajo seguro.
Paso 9. Andlisis del estado actual.

Flujo de Recursos Humanos.

Se cuenta con el inventario de personal de los trabajadores del centro. El autor de esta
tesis considera que carece de algunos datos relevantes como motivaciones, preferencias
laborales y expectativas. Estdn confeccionados los profesiogramas, los que incluyen
como uno de sus elementos, las competencias laborales requeridas para cada cargo en
la organizacion, pero estos carecen de algunos elementos tales como las condiciones de
trabajo y los objetivos del cargo. Esta documentado e implementado el procedimiento
para la seleccién e integracion del personal en la organizacion cuyas actividades
aparecen reflejadas en el anexo 6. Estan identificadas y aprobadas las competencias
laborales en los diferentes niveles de la misma, las que se encuentran reflejadas en el
anexo 7. Se utilizan las competencias laborales en los procesos de seleccién e
integracion, capacitacion y desarrollo y evaluacion del desempefio. En opinion del autor el
proceso de seleccion del personal presenta insuficiencias en su gestién, y el centro no
aprovecha las ventajas que ofrece el reclutamiento interno. En la figura 6 aparecen

reflejadas a través del diagrama causa — efecto.
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Figura 6. Diagrama causa — efecto proceso de seleccion.
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Se dispone de un procedimiento de evaluacion del desempefio aprobado por la
organizacion y el mismo se encuentra inscrito en el convenio colectivo. Abarca a todos
los trabajadores. En él se establecen las siguientes categorias evaluativas:

» Desempefio laboral superior.

» Desempefio laboral adecuado.

» Desempefio laboral deficiente.

Junto con el procedimiento se encuentran formuladas las siguientes politicas:

* La responsabilidad por el cumplimiento de la evaluacion del desempefio esta asignada
a los jefes directos de cada trabajador, en éste caso el director y los especialistas
principales.

* El procedimiento y su reglamento pueden ser modificados y actualizados para la
inclusion de indicadores adicionales y nuevas legislaciones.

+ Las evaluaciones se realizan con periodicidad trimestral y anual y contienen
indicadores de evaluacion relacionados con el cumplimiento de los objetivos y tareas

planificadas y su calidad.

Educacion y Desarrollo.

El CIGET dispone de un procedimiento con alcance para todos sus trabajadores que

organiza la actividad de formacion.

Los pasos y politicas para implementar la educacién y desarrollo a través del

procedimiento son los siguientes:

1. Determinacion de necesidades de capacitacion y plan de desarrollo individual.

Anualmente se realiza la determinacién de necesidades de capacitacion y el plan de

desarrollo individual de todos los trabajadores donde se establecen las prioridades en

cuanto a necesidades; ello es responsabilidad del jefe inmediato y se elabora de manera

conjunta con el trabajador. Para la determinacion de las necesidades se tienen en cuenta:

+ Resultados de la evaluacién del desempefio.

» Analisis de las brechas entre las competencias requeridas para el cargo y las del
trabajador.

2. Elaboracion del plan anual de capacitacion y desarrollo de la entidad.

Se elabora el plan anual de capacitacion donde se establece la estrategia de capacitacion

y desarrollo. Dicho plan define los objetivos a alcanzar y que estan en correspondencia

con los objetivos estratégicos de la empresa. Se establece en el mismo el aseguramiento

financiero, el que se incluye en el presupuesto de gastos anual de la entidad. Para las
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acciones de capacitacion interna se definen los instructores teniendo en cuenta lo
establecido en la Resolucion No. 29/2006 del MTSS.

3. Ejecucion y control de la capacitacion.

El jefe de proceso de capital humano gestiona y controla permanentemente las acciones
para el cumplimiento del plan.

4. Evaluacion de la capacitacién y medicion del impacto.

Trimestralmente se analiza en el consejo de direccién y en asamblea con los trabajadores
el cumplimiento del plan anual de capacitacion y desarrollo.

En relaciébn a la evaluacion del impacto de las acciones, este se orienta en dos
direcciones fundamentales, que son las siguientes:

* Evaluacion del aprendizaje: se realiza por el jefe del proceso para conocer el grado de
aprendizaje logrado por el trabajador a partir de constatar en qué medida se ha cumplido
con los objetivos del aprendizaje propuesto y se evidencia en la evaluacién del
desempefio.

* Evaluacion de la transferencia: se realiza por el jefe del proceso y se registra en la
evaluacién anual del desempefio para evaluar como los participantes en las acciones de
capacitacion ponen en practica y aplican lo aprendido.

Dentro del plan de carreras estan identificados los aspectos relacionados con la
formacion del personal, no asi con la oportunidad para ocupar diferentes posiciones en la
organizacion, es decir no existen mecanismos para definir la carrera profesional en la

misma, lo que denota falta de proyeccion estratégica en éste sentido.

Sistemas de Trabajo.

El CIGET dispone de un procedimiento para la ejecucion de estudios de organizacion del
trabajo y los pasos para ejecutar el perfeccionamiento de la organizaciéon del trabajo a
través del procedimiento son los siguientes:

1. Elaboracion y aprobacién del programa para la realizacion de los estudios de
organizacion del trabajo.

Se elabora anualmente, y coincide con el proceso de aprobacion y presentacion de las
plantillas.

2. Andlisis de los procesos y cargos de la organizacion.

El analisis de los procesos de la organizacibn permite conocer las funciones y

atribuciones en cada uno de ellos para lograr el cumplimiento de la mision y la
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desagregacion de las mismas a través de obligaciones y tareas que deberan
desempefiarse en los mismos lo que permitir4 el cumplimiento de los niveles de actividad.
El andlisis se realiza en dos etapas una primera etapa donde se revisa el funcionamiento
del proceso en todo su conjunto y una segunda etapa que permite el andlisis de los
cargos que conforman el mismo.

3. Elaboracion del balance de carga y confeccion de la plantilla de cargos.

A partir de los resultados obtenidos en la etapa anterior se elabora el balance carga
capacidad y se realiza la propuesta de plantilla, en la cual se tiene en cuenta la
denominacion y cantidad de plazas de los cargos, categoria ocupacional y nivel de
preparacion, que se requieren para cumplir las demandas de servicios. La determinacion
de la plantilla a partir del balance de carga capacidad, se ejecuta teniendo en cuenta los
servicios contratados para el afio, el tiempo de ejecucion, y el fondo de tiempo total anual
necesario. El fondo de tiempo para un trabajador se consideré de 2032 horas al afio.

4. Presentacion de la plantilla para su aprobacion.

La plantilla resultante se presenta al organismo superior para su aprobacion.

5. Implantacion y Monitoreo.

La implantacién de la plantilla derivada de los estudios realizados se realiza una vez se

reciba la aprobacion de la misma por parte de la autoridad facultada.

Analisis de la situacién de la fuerza de trabajo de la organizacion.

Para la realizacién del analisis partimos de la relacién entre la plantilla cubierta (PA) y la
plantilla aprobada (POP).

-Relacion PA/POP

PA-POP = 32-44 = -12

Como puede apreciarse existente un déficit de fuerza de trabajo, aspecto éste explicado

en el paso 6.
De manera general es comun para los procesos principales el no establecimiento de
politicas de reclutamiento que permitan contar con una bolsa de candidatos que rednan

las caracteristicas idéneas para los puestos a ocupar.

Determinacion del "indice de rotacion” (o F, fluctuacion referida a traslados) de la
plantilla.

Para el analisis de la fluctuacion del personal se tomaron en cuenta los datos
correspondientes a los afios 2011-2016, obteniéndose los resultados que muestra la
tabla 9.
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Tabla 9. Comportamiento de la fluctuacion laboral.

indices 2011 2012 2013 2014 2015 2016
indice de Fluctuacion
23 21 11 16 0 5
General (IFG).
indice de Fluctuacién
Particular (IFKi).
-Motivos personales. 56 25 100 17 0 100
-Motivos laborales. 44 75 0 83 0 0

-Decision del centro.

El indice de fluctuacion general ha ido disminuyendo en el centro desde el 2011 hasta la
fecha, resultado favorable para la entidad si tenemos en cuenta que indices entre 5y 7
porciento se consideran aceptables de acuerdo a lo que plantea la bibliografia.

En cuanto al indice de fluctuacién particular los motivos personales y laborales son los
gue influyen en la movilidad laboral en el centro, siendo los motivos personales los que
presentan un porciento mas significativo, especificamente la movilidad causada por
mejoria salarial.

Las categorias ocupacionales que mas inciden en la fluctuacion real en la entidad es la
de técnicos, lo que se corresponde con el personal de mayor calificacion con
posibilidades superiores de mejoria hacia otras entidades. Los puestos de trabajo que
conforman las categorias mencionadas anteriormente son: consultores, especialistas en

propiedad industrial e informacion e informatica.

Seguridad y Salud en el trabajo.

El centro tiene un nivel de riesgos minimo y ha documentado todas las actividades de
seguridad y salud a partir de las normativas y la base legal que en materia de seguridad
y salud estan vigentes. Estan elaborados los procedimientos de trabajo seguro por cada
una de las actividades, especificamente:

- Para el personal de oficina.

- Para la auxiliar de limpieza.

- Para el chofer.

e Procedimiento de higiene laboral.

Estd documentado el procedimiento de higiene laboral para proteger la salud de los
trabajadores y en el mismo se encuentran descritos los requisitos a tenerse en cuenta en

el trabajo de las oficinas del CIGET. Estan definidas las inspecciones auto focales para la
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lucha anti vectorial, asi como la frecuencia de inspeccion del grupo encargado de esta
actividad.

e Procedimiento de atencién a la salud ocupacional.

Define la atencion médica a los trabajadores. La entidad no cuenta con servicio médico
interno para prestar atencion a la salud de los trabajadores pero existe el convenio de
asistencia médica con el policlinico José Ramén Ledn Acosta.

En este procedimiento estan definidos los modelos a utilizar para la realizacion de los
chequeos médicos pre-empleo y periddicos, asi como la periodicidad con que estos
ultimos se efectuan, la cual esté establecida cada dos afos por el tipo de actividad que se
realiza.

e Procedimiento para la identificacion de peligro y evaluacién de riesgo.

La entidad cuenta con un procedimiento para la identificacion de peligros (fuente
potencial de dafio), y evaluacion de riesgos, y en el mismo se establece la metodologia y
los modelos a utilizar para identificar los riesgos y evaluar los mismos, de acuerdo a lo
establecido en la legislacion vigente, asi como los peligros asociados y las medidas
preventivas, los que constituyen la base para la elaboracién del plan de prevenciéon del
CIGET, el que se aprueba en el consejo de direccién y se incluye en el convenio colectivo
de trabajo.

e Procedimiento para la compray el control de equipos de proteccién personal.

Para una implantacién correcta en la entidad, del uso y cuidado de la proteccién personal
esta definido el procedimiento para el control de equipos de proteccién personal (EPP) y
medios de proteccion contra incendios. La determinacion de las necesidades de EPP se
realiza segun metodologia y modelo establecido en la legislacién laboral vigente, y estan
incluidos en el convenio colectivo de trabajo.

El presupuesto por concepto de EPP, es propuesto por el CIGET a la direcciéon nacional
para su aprobacion y se actualiza anualmente en el convenio colectivo de trabajo.

e Procedimiento para la investigacion de accidentes, incendios, averias e incidentes.

El procedimiento para investigacién de accidentes, incidentes e incendios, establece las
formas y métodos para realizar dichas investigaciones, asi como las comisiones de
investigacion y los modelos utilizados durante la misma.

No se han producido accidentes de trabajo ni de trayecto, no teniendo pago de subsidio

ni dias perdidos por este concepto ni tampoco se han reportado incidentes de trabajo.
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e Procedimiento para la capacitacién y adiestramiento.

Organiza la capacitacion de todos los trabajadores asi como los tipos de instrucciones a
utilizar, el contenido de las mismas, la periodicidad, asi como el procedimiento para la
formacion de las competencias laborales en materia de SST. Estad establecida una
instruccidn inicial para los trabajadores de nueva incorporacién y una periodica una vez al

afno.

Compensacion Laboral.

El centro tiene implementado un sistema de estimulacion moral, donde se establecen las

formas fundamentales de satisfacer estas necesidades en la organizacion, las que se

agrupan en:

¢ Reconocimiento social de la labor que realiza el trabajador.

¢ Posibilidad de desarrollar sus iniciativas y de participar en las decisiones del colectivo

e Mejoramiento de las condiciones de vida y de trabajo, asi como la seguridad en el
empleo.

e Incrementar las posibilidades de desarrollo intelectual.

El plan de gastos no cuenta con una partida en el presupuesto para la estimulacion

moral, por lo que este aspecto no se discute en el colectivo, lo que limita una estimulacién

en concordancia con los resultados del trabajador. El motivo de mayor peso de

fluctuacion laboral es la remuneracion econdémica, sobre todo en los cargos de

especialistas informaticos, los que son atraidos por otros sectores.

Anélisis de la estimulacion salarial.

El centro no aplica la Resolucion 6/2016, ya que hasta el afio 2013 su figura econémica
era de Unidad Presupuestada Pura. En el afio 2014 fue aprobado su caracter de Unidad
Presupuestada con Tratamiento Especial, donde una parte de los ingresos son
subvencionados por el presupuesto del estado (Proyectos y Servicios Estatales) y el resto
se corresponde por ingresos de prestacion de servicios cientifico-técnicos.

La Resolucion 6/2016 en su articulo vigesimocuarto permite la aplicacién de un sistema
de pago por resultados teniendo en cuenta que la nueva figura econémica permite al
centro financiar sus gastos a partir de los ingresos propios, ademas porque al ponerse en
vigor dicha resoluciéon el ministerio de ciencias tenia aprobado sistema de pagos por
resultados en este tipo de entidad.

Los indicadores formadores que se utilizan para determinar el porciento de pago

resultante de la aplicacion del sistema de pago por resultados son los siguientes:
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a) Grado de cumplimiento de los ingresos propios planificados (servicios comerciales,
proyectos empresariales y producciones especializadas) al cierre del periodo de pago.

b) Grado de cumplimiento del resultado positivo acumulado planificado al cierre del
periodo de pago.

¢) Grado de cumplimiento de la relacibn Fondo de Salario por Valor Agregado Bruto
(FS/VAB) acumulado al cierre del periodo de pago.

Como un elemento para la diferenciacion individual se utiliza el coeficiente de

participacion laboral (CPL) que en opinidon del autor presenta insuficiencias en su

concepcion ya que:

- Esta vinculado a la evaluacién del desempefio lo que motiva que puede viciarse con los

errores propios que se manifiestan durante este proceso donde entran en juego posibles

recelos, simpatias y antipatias, asi como la propia falibilidad humana.

- Tiene en cuenta el andlisis de indicadores que no son tangibles, con excepcién de los

relacionados con el cumplimiento del plan de ingresos y la asistencia y puntualidad al

trabajo, el resto transitan por el criterio del evaluador.

Comportamiento de los resultados econdmicos antes y después de la aplicacion de
los sistemas de pago.

Teniendo en cuenta que el centro comenzd la aplicacion del pago por resultados en el
afio 2015, se realiza una comparacion en cuanto a los indicadores de eficiencia en los
afios 2014, 2015 y 2016 como muestra la tabla 10.

Tabla 10. Indicadores de eficiencia a partir de la aplicacion del sistema de pagos.

INDICADORES Real 2014 Real 2015 Real 2016
Costo por peso 0.96 0.95 0.85
Productividad 11 646.55 15 642.26 14 586.18
Salario Medio 847.53 737.40 825.40
Correlacién Salario Medio/Productividad 1.00 0.6552 1.00
Gasto de Salario /VAB 0.73 0.53 0.6225

Como puede apreciarse la eficiencia en los afios 2015 y 2016 supera los resultados

alcanzados en el 2014, una vez aplicado el sistema de pagos.

Paso 10. Determinaciéon de las relaciones entre los subsistemas.

En el anexo 8 estan representadas las relaciones actuales entre los diferentes

subsistemas implementados en la organizacion.
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Fase Ill Evaluacion de indicadores para medir la gestion del sistema.
Etapa 5. Determinacién de las relaciones entre las actividades claves de la GRH.

Paso 11. Andlisis del impacto entre las actividades claves de GRH.

Tarea 5. Confeccion del listado de variables

Se listan las variables las que coinciden con las actividades claves de la gestion de
recursos humanos, relacionadas en el paso 10.

Tarea 6. Determinacion de las relaciones entre las variables.

Partiendo de la evaluacion otorgada por los expertos se procede a la confeccion de la
matriz de relacién de las variables definidas, la que aparece en el anexo 9.

Tarea 7. Construccién del diagrama motricidad dependencia.

Aplicando el software MIC MAC PROSPECTIVE FOR WINDOWS 95 se obtiene el
diagrama motricidad dependencia que aparece en la figura 7.
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Figura 7. Grafico motricidad dependencia.
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En la grafica puede apreciarse la clasificacién de las actividades claves de gestion de
recursos humanos en el centro a partir de la valoracién realizada por los expertos y los
resultados obtenidos una vez aplicada la herramienta. La seguridad y salud del trabajo, la
organizacion del trabajo y los planes de carrera constituyen las actividades esenciales del
SGRH del centro, y su comportamiento es independiente del resto de las actividades,
mientras que la evaluacién del desempenio, la optimizacién de plantillas y la formacién y
desarrollo se constituyen como fundamentales, con una gran influencia al resto de las
actividades de GRH en la organizacion afectando de manera directa a las actividades de
seleccion e integracion, inventario de personal y promocion, por lo que resulta pertinente
realizar el analisis del comportamiento de los indicadores de desempefio definidos para
éste grupo de actividades que se clasifica como fundamental dada la influencia que
representa en todo el sistema de gestion.

Paso 12. Clasificacion de las actividades claves de GRH.

Segun el enfoque adoptado en la presente investigacion y tomando en cuenta los
resultados obtenidos en el paso anterior las variables:

* planes de carrera,

* seguridad y salud del trabajo,

* organizacion del trabajo,

constituyen actividades esenciales, con una baja dependencia, y poco vulnerables, donde
cualquier afectacion en ellas afecta a todo el sistema.

La evaluacion del desempefio, optimizacién de plantilla y la formacién y desarrollo se
identifican como variables fundamentales. Estas actividades tienen una alta dependencia,
y son vulnerables ya que los cambios en ellas afectan a las variables dependientes,
inventario de personal, promocioén y seleccién e integracién, asi como a ellas mismas.

Los sistemas de reconocimiento social y sistemas de pago, constituyen actividades poco
relacionadas y tienen baja dependencia, por lo que no influyen significativamente sobre

las otras, ni dependen significativamente de ellas.
Etapa 6 Evaluacion de la gestion del sistema.

Paso 13. Anélisis de los indicadores.

Se concreta el célculo de los indicadores de desempefio definidos en el procedimiento,
tomando como periodo de calculo el afio 2016, lo que arroja los resultados que muestra
la Tabla 11.
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Tabla 11. Resultados de los indicadores de desempefio de las actividades claves

Indicadores Real 2016 Estado
indice de seleccion (IS) 85.7 Critico
Fluctuacion laboral real (FL) 16.1 Critico
Evaluacion del desempefio (IED) 100 Excelente
Formacion (IF) 65.6 Regular
Plan de carrera (PC) 15.6 Deficiente
Cumplimiento del programa de SST
(PSST) 100 Excelente
Accidentalidad (1A) 0 Excelente
Optimizacion de la plantilla (IOP) 34.3 Deficiente
Ausentismo puro (A) 2.5 Aceptable
Ingresos promedios por trabajador (IP) 935.94 -
Estimulacion del trabajo (ET) 90 Muy bien

No existen politicas establecidas para el reclutamiento del personal, sobre todo en las
especialidades de ciencias de la informacion, lo que provoca fallas en el proceso de
seleccién del personal, cuyo indicador arroja un resultado critico ya que en el periodo
analizado no todos los trabajadores sometidos a prueba pasaron a contratos
indeterminados con la organizacion. No todos los trabajadores del centro se encuentran
recibiendo acciones de formacién, lo que hace que el comportamiento de ésta actividad
en la organizacion sea catalogado de regular y mas si se tiene en cuenta el tipo de centro
y la naturaleza de los servicios que se prestan. El plan de carrera solo se encuentra
definido para el personal que constituye reserva de cuadros y aquellos doctores
aspirantes a investigadores, lo que influye en el comportamiento deficiente del indicador
definido. Aunque los resultados de la estimulacién del trabajo son favorables, los indices
de fluctuacion se presentan elevados si se tiene en cuenta el total de trabajadores,
incidiendo en ello las bajas por motivos personales, al ser captado el personal por
sectores mas atractivos. Aunque los resultados del proceso evaluativo son excelentes,
existen trabajadores que aun deben adquirir competencias, con mayor incidencia en los
cargos de los procesos de logistica, informacion y consultoria, estos ultimos por tener un
grupo de especialistas que aun no han sido acreditados debidamente como consultores,

pues estan en proceso de formacion.
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Paso 14. Evaluacién

Los resultados que muestran los indicadores definidos permiten concluir que existen
insuficiencias en el desempefio de las actividades claves de GRH en el CIGET, lo que
reafirma la situacién problematica que sustenta la presente investigacion. Para realizar
una evaluacién integrada de los indicadores se aplicard el procedimiento descrito en la
tarea 10, para aquellas actividades que fueron identificadas previamente en el paso 12
como fundamentales, ya que resultan vulnerables dentro del sistema, y muestran
comportamientos desfavorables, especificamente, en cuanto a la formacion y desarrollo,

y la optimizacion de plantillas.

Tarea 10. Definicién de las alternativas y los atributos. Cuantificacién de los
criterios.

Se definen como alternativas los procesos de trabajo del CIGET que se encuentran en el

mapa de procesos de la organizacion:

P,: proceso de gestion organizacional.

P,: proceso de negocios y logistica.

Ps: proceso de realizacion de servicios de consultoria.

P,: proceso de realizacién de servicios de informacion.

Ps: proceso de capital humano.

Ps: proceso contable financiero.

Los atributos a evaluar seran los indicadores definidos para las actividades de evaluacion

del desempeifio (l,), formacién y desarrollo (I,) y optimizacién de plantillas (I3).

Los resultados obtenidos para cada uno de los procesos se muestran en la tabla 12.

Tabla 12. Matriz de decision

Alternativas Atributos
I I, s
P 1.0 05 05
Pe 1.0 0.33 0.33
Ps 1.0 1.0 05
Pa 1.0 0.64 0.09
Ps 1.0 0.5 1.0
Ps 1.0 0.5 05

A partir de los resultados mostrados en la tabla pudo comprobarse que el indicador
evaluacion del desempefio (lI;) muestra resultados excelentes teniendo en cuenta el

criterio de referencia definido para el mismo, aunque debe sefialarse que esto resulta
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contradictorio si se tiene en cuenta los resultados arrojados por los otros indicadores
evaluados, lo que lleva a pensar en la presencia de errores en el proceso evaluativo del
personal. La formacion y desarrollo, presenta resultados desfavorables, ya que gran parte
del personal no se vinculd a acciones de formacion, con excepcion del personal del
proceso consultoria, el que debido a la naturaleza de la actividad que ejecuta, asi como a
las competencias necesarias para los cargos de consultores requieren formaciéon vy
actualizacién constante. Es comun en cinco de los seis procesos que tiene identificada la
organizacion, resultados no favorables en el indicador optimizacion de plantillas, esto
indica que no toda la plantilla existente posee las competencias que la misma necesita, lo
gue demuestra que existen brechas a corregir.

Tarea 11. Calculo del peso de los criterios.

Se determina la entropia de cada alternativa utilizando la formula de la ecuacion 6.
k =1/log 6 = 1.298

el = —1.298 (1 * logl + 0.5l0g0.5 + 0.5 * log0.5) = 0.389

e2 = —1.298 (1 * logl + 0.33log 0.33 + 0.33 * log0.33) = 0.410

e3 = —1.298 (1 * logl + 1logl + 0.5 * log0.5) = 0.1947

e4 = —1.298 (1 * logl + 0.6410g0.64 + 0.09 * 10og0.09) = 0.281

e5 = —1.298 (1 * logl + 0.5l0g0.5 + 1 x logl) = 0.194

e6 = —1.298 (1 *logl + 0.5log0.5 + 0.5 * log0.5) = 0.389

Para el célculo de la diversidad de cada criterio se utiliza la ecuacion 7

D1 = 1- 0.389 =0.6106

D2 = 1- 0.410 = 0.590

D3 = 1-0.1947 = 0.8053

D4 = 1-0.281 =0.719

D5 = 1- 0.194 = 0.806

D6 = 1- 0.389 =0.6106

Con los resultados obtenidos en el céalculo de la diversidad se procede a determinar el

peso de los criterios por la ecuacion 8, obteniendo lo siguiente:

0.6106
wl = = 0.147
0.6106+0.590+0.8053+0.719+0.806+0.611
0.590
w2 = =0.142
0.6106+0.590+0.8053+0.719+0.806+0.611
0.8053
w3 = = 0.194

0.6106+0.590+0.8053+0.719+0.806+0.611
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0.719

w4 = =0.173
0.6106+0.590+0.8053+0.719+0.806+0.611
0.806
w5 = = 0.194
0.6106+0.590+0.8053+0.719+0.806+0.611
0.611
w6 = 0.147

"~ 0.6106+0.590+0.8053+0.719+0.806+0.611

Tarea 12. Analisis de los resultados a partir del método de sumas ponderadas.

Se calcula la suma ponderada de cada alternativa a partir de la ecuacién 9, y se obtiene:
R(1) = 0.147 *1 4+ 0.147 * 0.5 + 0.147 = 0.5 = 0.293

R(2) = 0.142 %1 + 0.142 % 0.33 + 0.142 = 0.33 = 0.234

R(3) = 0.194 %1+ 0.194 %1+ 0.194 = 0.5 = 0.485

R(4) = 01731+ 0.173 %« 0.09 + 0.173 * 0.09 = 0.298

R(5) = 0.194 %1+ 0.194 % 0.5+ 0.194 * 1 = 0.485

R(6) = 0.147 *1 4+ 0.147 * 0.5 + 0.147 = 0.5 = 0.293

En la tabla 13 se resumen los resultados obtenidos en el paso 14 para cada proceso a
partir de la aplicacion de la metodologia de trabajo multicriterio:

Tabla 13. Resumen de los resultados por procesos.

Procesos Entropia Diversidad Pesos Suma ponderada
P 0.389 0.610 0.147 0.293
P, 0.410 0.590 0.142 0.234
P 0.194 0.805 0.194 0.485
P, 0.281 0.719 0.173 0.298
Ps 0.194 0.806 0.194 0.485
Pe 0.389 0.611 0.147 0.293

Los resultados obtenidos a partir de la herramienta aplicada muestran que los procesos
de negocios y logistica (P,), gestion organizacional (P,), realizacion de servicios de
informacion (P,4) y contable financiero (Pg), son los que presentan mayor insuficiencias de
manera integral en el desempefio de las actividades de evaluacion del desempefio,
formacion y desarrollo, asi como optimizacion de plantillas, ya que son los que tienen
valores mas bajos en los resultados de las sumas ponderadas, por lo que las prioridades
en las acciones de mejora a implementar deberan estar enfocadas con mayor fuerza en

estos procesos.
Fase IV Mejora y retroalimentacion.

Etapa 7 Analisis de los resultados.
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Paso 15. Andlisis de la informacién obtenida.

Los resultados obtenidos muestran que los procesos de trabajo de mayor incidencia en
las insuficiencias que hoy esta presentando el sistema de GRH en las actividades de
planes de carrera y formacién y desarrollo estdn ubicadas en los procesos de gestion
organizacional, negocios y logistica, informacion y contable financiero, puesto que son los

gue presentan valores mas bajos en los resultados de las sumas ponderadas.

Paso 16. Revisiéon del desempefio a partir de los resultados.

Del andlisis efectuado en el paso 15 se concluye que existen vacios que afectan el
desempefio de las actividades analizadas los que se detallan a continuacion:

1- El proceso de negocios y logistica coincide con los cargos de menor calificacion en la
organizacion y los trabajadores no se encuentran vinculados a acciones de formacion en
la misma.

2- En el proceso de informacién sélo el 45 por ciento del personal contratado es graduado
de especialidades afines con las ciencias de la informacioén e informatica.

3- No existen politicas de reclutamiento enfocadas a captar personal graduado en
ciencias de la informacion.

4- En los planes de capacitacion individual no se planificaron acciones de formacion para
el desarrollo de las competencias propias en los cargos de especialistas en
procesamiento y analisis de la informacion.

5- EI 50 % del personal del proceso contable no se vincul6 a acciones de formacion.

6- No es politica del centro definir los planes de desarrollo de carrera profesional para sus

trabajadores.
Etapa 8. Propuesta de acciones de mejora.

Paso 17. Aplicacion de las acciones.

A partir de las insuficiencias identificadas en los pasos 13 y 16 y teniendo en cuenta los
objetivos de mejora determinados se procede a la confeccién del plan para la mejora del
SGRH el que se presenta en la tabla 14.

Tabla 14. Plan de mejora del SGRH CIGET Villa Clara.

FECHA DE FECHA DE

INICIO TERMINACION DURACION

NO. ACCION

1- | Revision y actualizacién del inventario de
personal con que cuenta el CIGET, | 01-04-2017 31-05-2017 60 dias

incluyendo en el mismo los datos que
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NO.

ACCION

FECHA DE
INICIO

FECHA DE
TERMINACION

DURACION

hoy no estan registrados tales como:
motivaciones, preferencias y expectativas

del personal.

Adecuar los profesiogramas de los
del CIGET

aspectos relacionados con los objetivos

cargos incluyendo los

del cargo y las condiciones de trabajo.

01-04-2017

31-05-2017

60 dias

Revisar y ajustar la politica de

reclutamiento de manera tal que pueda
ser las

captado personal de

especialidades de ciencias de la

informacion.

01-04-2017

15-06-2017

75 dias

Estudio y disefio del plan de carrera del

personal técnico de la organizacion.

01-07-2017

01-12-2017

120 dias

Aplicar la entrevista de salida al personal
que causa baja, con vistas a hacer una
verdadera profundizacién de las causas
que motivan la fluctuacion laboral real,
para obtener la informacion mas sincera
posible sobre los puntos débiles y los
problemas tal y como los percibe el

trabajador.

01-04-2017

Permanente

Incluir en el presupuesto dentro de la
partida de otros gastos monetarios la
del

garantizar el sistema de estimulacion del

planificacién financiamiento para

trabajo disefiado.

01-06-2017

30-06-2017

30 dias

Redisefio de la metodologia para
determinar el coeficiente de participacion

laboral (CPL) de los trabajadores.

01-04-2017

30-06-2017

90 dias

Disefio de indicadores para medir la

gestion por competencias de los

procesos de trabajo.

01-07-2017

30-12-2017

180 dias

Incluir en el andlisis de eficiencia que

realiza el centro el calculo de la

01-05-2017

Mensual
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FECHA DE FECHA DE

INICIO TERMINACION DURACION

NO. ACCION

productividad a partir de los servicios

reales prestados a clientes.

10- | Incluir en el DNC de los trabajadores del
proceso de negocios Yy logistica acciones i
o ] 01-05-2017 30-06-2017 60 dias
de capacitaciéon interna de

entrenamientos en el puesto de trabajo.

11- | Revision y ajuste del DNC de los
trabajadores que ocupan el cargo de
especialistas en procesamiento y andlisis | 01-05-2017 30-06-2017 60 dias
de la informacién incluyendo acciones de

formacién en ésta tematica.

12- | Culminar la preparaciéon y presentar al
IDICT el expediente para certificacion
como consultor de los trabajadores que | 01-05-2017 30-11-2017 210 dias
aun no han sido avalados en ésta

categoria.

3.2 Conclusiones Parciales.

1- El procedimiento planteado a partir de la teoria estudiada permitié evaluar y detectar
las insuficiencias que presenta el SGRH en el CIGET, logrando identificar estas por
actividades claves de la GRH asi como por procesos de trabajo dentro de la
organizacion.

2- A partir de los resultados obtenidos se pudo comprobar que la formacién y desarrollo,
los planes de carrera y la optimizacion de plantillas constituyen actividades
vulnerables, cuyos cambios afectan a las actividades de inventario de personal,
promocion y seleccién e integracion.

3- Los procesos de trabajo de negocios y logistica, gestién organizacional, informacion y
contabilidad son los que muestran mayor dificultad en el desempefio de las actividades
de formacién y desarrollo, los planes de carrera y la optimizacion de plantillas.

4- El plan de mejora propuesto a partir de los resultados obtenidos permitird corregir las
brechas en el desempefio de la GRH en el CIGET Villa Clara, cuya efectividad podra

ser evaluada nuevamente al cierre del afio 2017.
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Conclusiones

CONCLUSIONES

1-

El problema de investigacion abordado es pertinente tanto en el ambito teérico como
practico, pues no se encontraron experiencias de mejoras del sistema de GRH a
partir del analisis de indicadores de desempefio de manera integrada. A partir del
estudio bibliografico realizado fue posible construir el procedimiento a corroborar.

El empleo de la matriz de impactos cruzados permitié clasificar las actividades claves
de la GRH en el CIGET a partir de las interrelaciones entre ellas. Ademas, demostré
que las actividades de formacién y desarrollo, los planes de carrera y la optimizacion
de plantillas constituyen las méas vulnerables dentro del sistema.

A partir de la integracion de los resultados que muestran los indicadores de
desempefio de las actividades clasificadas como fundamentales dentro del sistema,
se pueden tomar acciones de mejora de manera tal que el resultado del resto de las
actividades resulte favorecido de manera indirecta teniendo en cuenta la
vulnerabilidad e influencia que representa este tipo de actividades dentro del SGRH.
La evaluacion de los indicadores de desempefio de una manera integrada a partir de
la utilizacibn de la metodologia de trabajo multicriterio, permite tomar acciones
enfocadas a la solucién de las insuficiencias en la GRH por procesos de trabajo en el
CIGET.

La identificacibn de los procesos de trabajo con menor desempefio en la GRH,
permite que las estrategias de mejoramiento en el CIGET estén mejor dirigidas para
el aprovechamiento de las capacidades potenciales que los recursos humanos

ofrecen.
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Recomendaciones

RECOMENDACIONES

1-

Someter a la aprobacién de la Direccibn de CIGET Villa Clara el procedimiento
propuesto para la mejora continua del SGRH, asi como el plan de mejoras propuesto
para su aplicacion exitosa.

Continuar la aplicacion y validacion del procedimiento propuesto con el resto de las
actividades claves de GRH identificadas en el CIGET Villa Clara.

Someter a la consideracion del organismo superior los resultados del presente trabajo
de investigacién para su posible generalizacion.

Proceder a la presentacion en eventos y publicaciéon en revistas de impacto de los
resultados de la presente investigacion.

Continuar con el estudio sobre esta tematica, en especial en el completamiento de
esta herramienta metodoldgica, la cual puede constituir la base de un trabajo que

opte a un grado cientifico.
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ANEXO 1:

Anexos

Tabla para la determinacion del coeficiente de competencia
de los posibles expertos y su seleccién.

Expertos Kc Ka K competencia SeIEe)c(:Ic):?or:lc;do
1 0.6 0.8 0.7 Si
2 0.8 0.9 0.85 Si
3 0.8 0.9 0.85 Si
4 0.4 0.5 0.45 No
5 0.5 0.6 0.55 No
6 0.7 0.7 0.7 Si
7 0.8 0.9 0.85 Si
8 0.8 0.9 0.85 Si
9 0.7 0.8 0.75 Si
10 0.4 0.5 0.45 No
11 0.5 0.7 0.6 Si
12 0.8 0.9 0.85 Si
13 0.8 0.8 0.8 Si
14 0.4 0.5 0.45 No

Total de Expertos seleccionados 10
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ANEXO 2:

Estructura organizativa del CIGET Villa Clara.

[ Director 1
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ANEXO 3

Mapa de Procesos del CIGET VC.
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ANEXO 4:

Plantilla de Cargos CIGET Villa Clara.

Anexos

ANEXO No. 14: PLANTILLAS DE CARGOS

FI V] =
PROPUESTA POR: CARGO: IFEC“A DE PROPUESTA:
MSc, Danlel Lopex Aladama Director General 10/02/2018
CARGO: Y o
APRORBADA POR: mm:. de Recursos FECHA DE APROBADA: v
rusc. Dayamy Gonzilez Cruz fherarice: CITRAA 1/03/2016
e
PLANTILLA: INSTITUTO DE INFORMAGION GIENTIFICA Y TECNOLOGICA . Cédigo REUP I HdlIA 8 de 17
211.0.6761
— —— — N
CATEGORIA CANTIDAD NIVEL DE GRUPO DE
3 O/CARGOITE
coniao DESCRIPCION: ORGAN A ocunctomlne CARGOS| PREPARACION ESCALA
|__00.211__|MINISTERIO DE CIEN TECNOLOGIA Y MEDIO AMBIENTE, CITMA
900.00000
900.00001 JODIRE!
1 Director 3 ¢ 1 Nivel superior xXviil
|Esp para fa C Ia T ia y el Medio A T 1 Nivel superior X1
411208 "B" en G 6n de Recursos Humanos T 2 Nivel Superi X1
3 “
900. |GRUPO DE ECONOMIA
7709111 |Especialista "B" an Gestién Econd T 2 Nivel Superior X1
OTAL: 2
900.00003 | GRUPO ADMINISTRATIVO
Graduado de Nivel
Medio Superior. Poseer
490924 aﬁ;ieo on Controi Programacion y Aseguramiento de Actividades T 1 canificado de curso on vin
(EF) una especialidad afin
con su trabajo
340928 |Chofer "O" o 1 Nivol Medio [\
Curso de habliitacién o
760906 |Auxiliar General de Servicios s 1 entrenamiento en su n
puesto de trabajo
Curso de habliitscién o
760808 |Recepcionista s 1 entranamiento en su n
puesio de trabajo
[SUBTOTAL: %
900.00
ta B en Gestién Comercial (XI)(EP) T 1 Nivel Superior Xil
7709 Ben =L 1 ] X
490957 |Especialista para la Clencia, 1a T gia y ol M T 1 Nivel Superi Xi
|SUBTOTAL: 3
900.00008 |GRUPO DE REALIZACION DE SERVICIOS DE INFORMACION
490955 E 3 3 on Sor Pr vento y Andlisis de Informacién T 1 Nivol Superior X1
E an Servicl Pro y Andliisis de Informacién T 6 Nivel Superior xt
7708107 |Especiniista B en Clencias Informaticas v 3 5 Nivel Superior X1
Esp ta an Propiedad Industrial T 1 Nivel Superior Xl
Nivel medio superior y
poseer certificado de
490927 |Técnico en Servicios de Informacion T 2 curso en una vin
especialidad afin con
su trabajo
Nivel medio superior y
o = oo poseer carntificado de
T onF Industrial : § 1 Curso en una Vi
ospecialidad afin con
su trabajo
OTAL: 16
| $00.00000 | OCRUPO DE BERVICIOS DE CONSULTORIAS
Nivel Superior.
Dominar un idioma deo
770998 |Consuitor "B" (XI) (E uso Intemacirnal. Estar
oD (EF T ? acreditado por un xi
Grgano facultado para
allo
Nivel Supertor.
Dominar un idioma de
770998 |Consullor “B* T 14 uso intemacinal. Estar x1
acreditado por un
organo facultado para
wlio
Nivel medio superior y
-~ poseer certificado de
490033 |Técnico Sup parala C @ T Qia y ol Amb T 1 CUrso on una Vil
especialidad afin con
TOTAL: su trabajo

16

l‘l’OTAL PAGINA 8 PLANTILLA CIGET PROVINCIA VILLA CLARA
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ANEXO 5:

Composicién de la Plantilla.

COMPOSICION DE LA PLANTILLA

categoria servicios categoria ejecutivo

\ N / o

\categoria técnicos

91%
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ANEXO 6:

Flujograma del procedimiento especifico para
la Seleccién e Integracion.
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ANEXO 7:

Arbol de Competencias.

ARBOL DE COMPETENCIAS

— |
CENTRO
| =
! Compromiso de '"":;:‘;?sew" Calidad Total Alta Capacidad Capacdidad de Consistencia
la Organizacion : o ota: de Negodiacion Integracion Estratégica
‘ Tecnolbgica
> | Proceso GOR “ ‘ Proceso Negocios ‘ [ Consultoria - Inform. ‘ ‘ Capital Humano H | contable -Vﬂnan(iuo ‘
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ANEXO 8:

Relaciones actuales entre las actividades claves de recursos humanos
en CIGET Villa Clara.

Flujo de recursos o °
humanos o °

Educacion y o o

desarrollo

Sistemas de trabajo o

Compensacion °
laboral

Flujo de recursos humanos.

1.
2.
3.
4,

Inventario de personal.
Seleccion de personal.
Evaluacién del desempefio.

Promocion, democion, recolocacién u outplacement.

Educacién y desarrollo.

5.
6.

Formacion.

Planes de carrera.

Sistemas de trabajo.

7.
8.
9.

Organizacion del trabajo.
Seguridad e higiene ocupacional.

Optimizacion de plantillas.

Compensacion laboral.

10. Sistemas de pago.

11. Sistemas de reconocimiento social.




ANEXO 9:

Matriz de Relaciones.

Anexos

Inventario| Seleccion | Evaluacion e |Sequridady] . L . Sistemas
" y .. |Plangsdg Organizacion ‘| Optimizac. | Sistemas de
Varnables da dal dal ‘ Fromocion| Formacion Camera | del Trabaj Saludtjel dePlantlay  Fago F:ecncmntu.
Fersonal | Personal | Desempeno Trabajo Social
nventarode | 5| s | g5 05 05 | 05 | 07 05 | 075 0 01
Personal
Seleccion del | 0 1 i 05 | 05| 025 025 05 025 025
Personal
Evaluacion del | 4 0.25 0 075 i 075 | 075 05 075 i i
Desempefio
Pramacian 0.5 1 0.75 0 0.75 0.5 0.23 0.2 04 0.25 0.75
Formacian 1 1 1 1 0 1 0.75 04 0.75 0.25 04
Planes d i 05 1 i i 0 0.25 01 05 01 025
Carrera
Organizacion del\ 05 075 | 05 | 05 | 02 0 1 1 1 075
Trabajo
SequidadySadl 4 s | g5 | g | 07 | 05| 0 075 | 05 | 0%
del Trabajo
Optmizacion de | - 1 0.75 0.75 1 0.75 1 05 0 0.75 05
Plantillas
Sistemas dePago| 03 04 1 0.23 023 0.1 1 0.3 1 0 05
Sistemas de
Reconocimiento 1 0.75 0.75 1 05 0.5 0.25 0.25 0.2 05 0
Social
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