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ABSTRACT

Las organizaciones se enfrentan hoy a un entorno que se transforma constantemente exigiendo
respuestas agiles.

En este marco, las mismas han comenzado a reconocer el valor generado por sus activos intangibles,
entre ellos el capital humano, cuya gestién en empresas orientadas a la calidad es el foco del presente
trabajo.

Las empresas que buscan mejorar hacia un enfoque de Gestién Total de la Calidad deben refinar
continuamente la forma en que gestionan su capital humano.

En esta linea, el presente trabajo proporciona una seleccién de mejores practicas para los procesos de
gestion de Recursos Humanos y una herramienta para su evaluacidn. Esta herramienta materializada en
un Modelo de Madurez se constituye en una guia de utilidad para orientar los esfuerzos hacia las
mejores practicas en el camino de la mejora continua.

Del trabajo de campo surge que las empresas evaluadas han logrado superar los niveles de desarrollo
exigidos por los modelos de calidad de referencia, en muchos de los procesos de gestion de Recursos
Humanos.

No obstante, las mismas deben reconocer la necesidad de seguir trabajando para lograr mejoras
permanentes en la gestion del capital humano. La calidad ha de ser concebida por las empresas como un
horizonte dindmico.
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RESUMEN EJECUTIVO

Las empresas, y las organizaciones en general, se enfrentan hoy a un entorno que se transforma de
modo dinamico, presentando cambios cuyo alcance y frecuencia resultan ser cada vez mayores. Esto las
expone a nuevas demandas y retos que exigen una respuesta agil y dindmica para afrontar con éxito la
creciente y compleja competitividad que caracteriza al nuevo entorno. Como resultado, las mismas se
ven en la necesidad de transitar un camino de constante superacidon que les permita mantener una
propuesta de valor atractiva para clientes cada vez mas exigentes.

En este marco las organizaciones han comenzado a reconocer el valor generado por un conjunto de
activos no tradicionales cuyo desarrollo y fortalecimiento puede constituirse en un diferencial para
muchas de ellas.

Estos activos no tradicionales, conocidos como activos intangibles, se han vuelto decisivos en los
procesos de creacidon de valor y hacen referencia a aspectos tales como: el capital humano, el capital de
la informacion y el capital organizativo.

Nuestro trabajo se enmarca en el estudio de uno de ellos en particular: la gestién del capital humano en
la empresa.

En este sentido, nos hemos propuesto como objetivo general del trabajo abordar el estudio del capital
humano en las organizaciones, a través del analisis de un conjunto de procesos de gestién de Recursos
Humanos en empresas orientadas a la calidad, por entender que son, o deberian ser éstas las que han
generado mayores esfuerzos en términos de desarrollo y fortalecimiento de los mismos de cara a una
Gestién Total de la Calidad.

Enfoque de Calidad

La Calidad Total se ha convertido en un factor basico de la estrategia empresarial, que permite alinear el
comportamiento de la organizacién y asegurar el éxito y continuidad de la misma. No sélo a nivel
empresarial constituye un requisito indispensable para competir, sino también, las propias
Administraciones Publicas vy otros tipos de organizaciones, lucrativas o no, estan reconociendo la
importancia de gestionar y mejorar continuamente la calidad.

Es posible mencionar multiples definiciones del término calidad, lo que en cierto modo pone de
manifiesto la relatividad del concepto.

Segun lo indica la International Standard Organization (I1SO), “la calidad es el conjunto de propiedades y
caracteristicas de un producto, proceso o servicio que le dan su aptitud para satisfacer las necesidades
explicitas o implicitas”

8
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Para comprender el concepto de Calidad Total en toda su amplitud, es menester considerar un conjunto
de fundamentos esenciales. De esta forma podemos decir que Calidad Total implica:

e Orientar la organizacidn hacia el cliente. Satisfacer los requerimientos del consumidor es
primordial.

e Ampliar el concepto de cliente. La organizacidén puede ser concebida como un sistema integrado
por clientes externos y clientes internos.

e Poseer liderazgo en costos. La calidad cuesta, pero mds cuesta la no-calidad.

e Gestionar basandose en la prevencion. La idea subyacente es la de hacer las cosas bien desde el
comienzo.

e Potenciar el factor humano. La calidad no se controla, se hace, y es realizada por todas las
personas que conforman la organizacion.

e Mejorar permanentemente. La calidad ha de ser concebida como un horizonte dinamico, no
como una meta. Aqui estd implicita la idea de mejora continua.

Frente a un mundo que se transforma continuamente, resulta cada vez mas claro que las organizaciones
deberan apostar a la excelencia y el protagonismo para continuar siendo competitivas. Satisfacer con
calidad los requerimientos del cliente tanto interno como externo, es la clave para lograr con eficacia y
eficiencia los objetivos organizacionales.

De esta forma y para facilitar el analisis y aplicacién de los fundamentos esenciales de la calidad se
suelen utilizar un conjunto de modelos que los agrupan de diversa forma.

Es posible definir el concepto de Modelo de Calidad Total como un conjunto de criterios agrupados en
areas o capitulos que sirven como marco de referencia para estructurar un plan de calidad total en una
empresa u organizacion, o en una de sus partes.

Los modelos estan basados en la estructuracidén de los principios de la calidad total de modo que se
cubran todas las areas clave de una organizacién

La utilizacidn extensiva del término Modelo de Calidad Total es muy reciente, y se emplea para referirse
a los Modelos de Calidad Total desarrollados como fundamento de los grandes premios a la calidad.

En este sentido, hemos seleccionado tres grandes Modelos de Calidad Total como marco de referencia
para nuestro trabajo, dos de ellos de cardcter internacional y uno de ellos de caracter nacional.
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Modelo Malcolm Baldrige - Premio Nacional a la Calidad de Estados Unidos — 1982

Los criterios establecidos para la obtencidon del premio Baldrige son, en la actualidad, ampliamente
aceptados, no sdélo en los Estados Unidos sino también en todo el mundo, como un estandar para
alcanzar la excelencia. Los mismos estan disefiados para contribuir con las organizaciones en la mejora
de su competitividad mediante un enfoque integrado para la gestidon del desempefio organizacional que

resulte en:

e Lageneracion de mayor valor a los clientes y grupos de interés, contribuyendo a la
sostenibilidad de la organizacién.

e Lamejora de la eficacia y de las capacidades de toda la organizacion.

e Elaprendizaje, tanto organizacional como personal.

Los Valores y Conceptos Centrales del Modelo de Excelencia quedan comprendidos en los siguientes

siete Criterios:

e Liderazgo

e Planeamiento Estratégico

e Orientacidn hacia el Cliente y el Mercado

e Medicidn, Andlisis y Gestion del Conocimiento
e Orientacion hacia las Personas

e Gestidn de Procesos

e Resultados

Modelo Iberoamericano de Excelencia en la Gestién — Premio Iberoamericano de la Calidad - 1999

Este Modelo es aplicable a Empresas privadas e Instituciones publicas de cualquier sector de actividad y
tamafio, sirve como referente para evaluar una organizacién, establecer planes de progreso, identificar
sus puntos fuertes y areas de mejora, y se constituye en una poderosa fuente de informacion para el
desarrollo y la planificacion estratégica.

10
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El Modelo Iberoamericano de Excelencia en la Gestidn consta de nueve criterios; cinco de ellos facilitan
la gestion y se agrupan en “Procesos Facilitadores”; y los otros cuatro son de “Resultados”.

Los “Procesos Facilitadores” cubren todo aquello que una organizacién hace y la forma en que lo hace.

Los criterios “Resultados” cubren todo aquello que una organizacion consigue. Los “Resultados” son
causados por la gestion realizada.

Modelo del Premio Nacional de Calidad — Premio Nacional de Calidad de Uruguay - 1992

El Modelo de Mejora Continua es la principal herramienta del Premio Nacional de Calidad. Consiste en
una metodologia completa para el autodiagndstico, presentada en forma de cuestionario a responder
para postularse al Premio. Constituye ademas, una herramienta didactica sobre sistemas de Gestién de
la Calidad.

De esta forma el Modelo del Premio Nacional de Calidad resulta aplicable a cualquier tipo de
organizacién, ya sea publica o privada, grande, mediana o pequeiia presentando modelos especificos de
aplicacion orientados en todos los casos al logro de un cambio hacia la Gestion Total de Calidad
mediante el desarrollo, por parte de las propias organizaciones, de enfoques creativos, adaptables y
flexibles. Con este enfoque, el mencionado modelo se ha convertido en un marco de referencia fuerte
desde el punto de vista de su imagen a nivel nacional e internacional identificando las siguientes areas
de analisis en la empresa:

e Liderazgo de la alta direccion,

e Planeamiento,

e Desarrollo de las personas,

e Enfoque en el cliente externo,

e Informacidny analisis,

e Aseguramiento de la calidad,

e Impacto en la sociedad y el medio ambiente,

e Resultados

11
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Los Recursos Humanos en la empresa

En un marco de calidad y de mejora continua, los Recursos Humanos de la organizacidn se vuelven un
elemento clave para el logro de los objetivos que en este camino se propone la organizacion.

“El factor humano no es otro de los elementos que integran una organizacidon o una empresa; el factor
»nl

humano es la organizacién, es la empresa.
La consideracién del factor humano en las organizaciones, ha sufrido una gran evolucién con el paso del
tiempo. Para Chiavenato esta evolucidn se traduce en tres “Eras de la Organizacidn”, etapas que han
atravesado las organizaciones del siglo XX debido a cambios y transformaciones propias de la
interaccion con el medio. De esta manera, el factor humano considerado como un simple proveedor de
mano de obra en la Era de la Industrializacidn Clasica, 6 un recurso pasivo de la organizacion en la Era de
la Industrializacion Neoclasica, se transforma finalmente en la actual Era de la Informacion, en el Unico
proveedor de conocimiento y competencias

Los activos intangibles, entre ellos el capital humano, se han constituido en uno de los recursos mds
importantes, desplazando a los restantes a un segundo plano. Si bien nunca se negd su existencia, su
importancia ha cambiado radicalmente, desde una utilizacion casi intuitiva de los mismos hasta
convertirse en la principal fuente de creacién de valor mediante su desarrollo y fortalecimiento.

Este cambio en la valoraciéon de los recursos organizacionales impuesto por la Era de la Informacidn,
convierte a las personas, sus conocimientos y sus habilidades en la base principal de las ventajas

|Il

competitivas de la organizacién, pues no son solo un recurso sino el “valor humano” que esta posee.

En su rol de socio estratégico, “las acciones basicas del administrador estratégico de Recursos Humanos
traducen las estrategias empresariales en prioridades de Recursos Humanos”?, esto es, contribuyen en
la conversidn de estrategias empresariales en capacidades organizativas y de capacidades organizativas
en acciones, buscando la unidireccionalidad de los Recursos Humanos hacia los objetivos estratégicos.

Para lograr esta unidireccionalidad, resulta indispensable la formulaciéon de una estrategia de Recursos
Humanos que permita identificar el trabajo necesario para la generacion de valor y el desarrollo de las
capacidades organizativas, permitiendo asi cumplir con la estrategia organizacional definida y los
resultados previstos.

Dada esta estrecha relacion y la necesidad imperiosa de alinear esfuerzos individuales vy
organizacionales, es que resulta importante realizar una adecuada gestién de los Recursos Humanos
como forma de potenciar y desarrollar el capital invertido, incrementando asi el retorno a nivel global

! QUINTANILLA, Ismael - Recursos Humanos y marketing Interno. Madrid, 1992.
2 ULRICH, Dave - Recursos Humanos Champions, Ediciones Granica S.A., Espafia, 1997.
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mediante practicas y programas de Recursos Humanos que provean, retengan y desarrollen las
habilidades y capacidades requeridas para hacer posible la consecucidén de la estrategia.

Las empresas que buscan mejorar el rendimiento de sus negocios deben refinar continuamente su
entendimiento de como miden y gestionan el capital humano. En el desarrollo de la actividad
empresarial, los Recursos Humanos son el principal factor estratégico y ventaja competitiva con que
cuenta una organizacion, por lo que en la actualidad se le confiere gran importancia a este subsistema,
dentro del sistema general que constituye la gestion empresarial. El contar con personal capacitado,
motivado y leal resulta un factor de éxito en el desarrollo de cualquier actividad.

Es asi que, la aplicacion practica de los sistemas de gestion de Recursos Humanos se realiza sobre la
concepcidon de diferentes modelos. Todos estos modelos exigen un nuevo tratamiento de los Recursos
Humanos, reconociendo su valor indiscutible y el papel que juega la gestiéon de los mismos en la
organizacién. Cada uno posee caracteristicas particulares, por tanto se debe analizar la situacion
especifica de la empresa y del entorno para optar por alguno de ellos.

Procesos de gestion de Recursos Humanos

Para Chiavenato, la calidad en el modo de administrar al personal de una organizacidon es un aspecto
trascendental para la competitividad organizacional. Plantea la existencia de cinco procesos basicos en
el proceso de administracion de Recursos Humanos: integrar, organizar, retener, desarrollar y auditar a
las personas. Estos procesos, se encuentran intimamente relacionados entre si, de modo que cualquier
cambio en uno de ellos, tendrd sus consecuencias sobre los demas, generando ajustes y acomodos en
todo el sistema.

El autor expresa que dentro de una visién sistémica, estos procesos pueden considerarse como
subsistemas de un sistema mayor, que forman un proceso global y dindmico, donde el hecho de que
uno de ellos cambie o se desarrolle en determinada direccion no significa que los otros también
cambien o se desarrollen exactamente en la misma direccion y/o en la misma medida.

En este sentido, el sistema de administracion de Recursos Humanos quedaria conformado por los
siguientes subsistemas:

e Subsistema de integracidon de Recursos Humanos: Los procesos de integracion se relacionan con

el suministro de personas a la organizacion. Son los procesos responsables de los insumos
humanos y comprenden todas las actividades relacionadas con la investigaciéon de mercado,
reclutamiento y seleccidn del personal, asi como su integracidn a las tareas organizacionales. Los
procesos destacados en este subsistema son la Planeacidn de Recursos Humanos, el
Reclutamiento, la Seleccién y la Induccidn del personal.

13
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e Subsistema de organizacién de Recursos Humanos: El paso siguiente a la integracion del

personal es la organizacién de su trabajo. En este sentido, una vez reclutadas y seleccionadas las
personas mas adecuadas para ocupar los puestos vacantes es necesario integrarlas a la
organizacion, colocarlas en sus puestos y evaluar su desempenio. Este subsistema incluye
entonces los procesos de Disefio de puestos, Descripcion y analisis de puestos y Evaluacion del
desempefio.

e Subsistema de retencidn de los Recursos Humanos: La viabilidad de la organizacién en términos

de Recursos Humanos esta dada no solo por la captacién y el empleo adecuado de los mismos
sino también por su capacidad de retenerlos. En este sentido, todos los procesos de retencion
de Recursos Humanos cumplen un papel fundamental para definir la permanencia de las
personas en la organizacion y especialmente en su motivacidn para trabajar y alcanzar los
objetivos organizacionales. Los procesos incluidos en este subsistema son los de Remuneracion,
Prestaciones Sociales, Higiene y Seguridad, y Relaciones sindicales.

e Subsistema de desarrollo de Recursos Humanos: Las competencias de las personas y de la

organizacion, se construyen a partir del aprendizaje, entendiéndose por tal, el proceso mediante
el cual se adquiere conocimiento del ambiente y de experiencias pasadas, conduciendo a un
cambio en la conducta al afectar las formas de pensar y actuar, las creencias, valores y objetivos
del individuo. Para Chiavenato la concepcion del desarrollo de Recursos Humanos se encuentra
dividido en tres estratos de diferente extensidon: capacitacién, desarrollo del personal y
desarrollo organizacional. Los dos primeros constituyen los estratos menores ya que refieren
sélo al aprendizaje en el nivel individual; y el Ultimo representa el estrato mas amplio dado que
en él se incluye el aprendizaje y desarrollo a nivel organizacional.

e Subsistema de auditoria de Recursos Humanos: Las organizaciones funcionan de acuerdo con

determinadas estrategias y planes que les permiten alcanzar los objetivos que se han fijado. Su
comportamiento debe ser racional y deliberado razén por la cual es necesario el control que
garantice su continuidad. En este marco, el subsistema de auditoria de Recursos Humanos
procura que las distintas partes de la organizacion asuman debidamente su responsabilidad de
linea respecto al personal. Los procesos incluidos en este subsistema son los de Banco de datos,
Sistemas de informacién y Auditoria de Recursos Humanos.

Gestion de Recursos Humanos bajo un enfoque de Calidad

Cuando nos referimos a los principios mas generales en la gestion de Recursos Humanos podemos
afirmar que existe un conjunto de mejores practicas en la gestidén del personal. Asi, multiples estudios

14
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empiricos muestran el impacto positivo que tiene cierta filosofia y principios de gestién (dar incentivos,
invertir en la formacién, organizar el trabajo en equipo, etc.) en los resultados empresariales. Sin
embargo, en cuanto a politicas y practicas concretas, no existe una receta universal que se pueda aplicar
en todas las situaciones. El sistema sera eficiente y contribuira al éxito de la organizacién (creard valor)
en la medida en que las alternativas elegidas se adecuen a las circunstancias de la empresa, y sean
consistentes entre si. Alineamiento y consistencia son las claves de una buena gestion del personal.’

Ahora bien, ¢cdmo contemplan los Modelos de Calidad Total las mejores précticas aplicables en cada
una de sus dreas de evaluacion?, ¢cdmo se vincula el logro de resultados mediante la aplicacién de
mejores practicas con el logro de los resultados esperados por los diferentes modelos de calidad y el
desarrollo de dimensiones clave dentro de la empresa? ¢Qué tan alineadas se encuentran las
dimensiones a desarrollar y los resultados esperados por los modelos de calidad con aquellos que
resultan de la aplicacidn de las mejores practicas para un determinado contexto?

Luego de recorrer un conjunto de mejores practicas seleccionadas para cada uno de los procesos de
gestion de Recursos Humanos e identificar las dimensiones a desarrollar implicitas en las mismas, es
posible concluir que su alineacién con los modelos de calidad se encuentra directamente vinculada al
ambito de aplicacion de dichos modelos y a las caracteristicas generales de las empresas que acceden a
las distinciones otorgadas por los organismos que los respaldan.

En lo que refiere concretamente a la alineacién de los modelos estudiados con las dimensiones a
desarrollar implicitas en las mejores practicas, el Modelo del Premio Malcolm Baldrige presenta un
mayor nivel de alineacién con dichas dimensiones haciendo especial hincapié en aspectos de planeacién
de Recursos Humanos, prestaciones, seguridad e higiene, capacitacién y desarrollo del personal, y
desarrollo organizacional, en los cuales resulta sumamente exigente con las empresas que procuran
obtener dicho reconocimiento. Por su parte, el Modelo del Premio Iberoamericano de la Calidad
presenta similares niveles de adecuacién en la mayoria de los procesos mencionados. Su foco se
encuentra en los procesos de planeacion, prestaciones, higiene y seguridad, capacitacién y desarrollo
del personal, y desarrollo organizacional. En ultimo lugar, el Modelo del Premio Nacional de Calidad
presenta algunas diferencias sustanciales con los modelos anteriores pero es de destacar que son foco
de su interés los procesos de higiene y seguridad, y desarrollo organizacional, asi como los procesos de
auditoria de Recursos Humanos.

En términos generales, y mas alld de las dimensiones de analisis prioritarias identificadas por cada
modelo y las prioridades especificas establecidas dentro del area de desarrollo u orientacion de
personas, todos los modelos estudiados responden a la misma necesidad y parten de los mismos
principios de excelencia en la creacion de valor. La diferencia entre uno y otro radica en la prioridad,

3 JIMENEZ, Alfonso, ARCE, Enrique, MARCOS, Susana, SANCHEZ, Susana y PIMENTEL, Manuel - La gestién adecuada
de personas. Ediciones Diaz de Santos, 2005.
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contenido y énfasis otorgado a cada uno de sus elementos, respondiendo de esta forma a la realidad
socioecondmica y cultural en la que se han desarrollado.

Por su parte, contar con un conjunto de mejores practicas en materia de gestién de Recursos Humanos
nos permite avanzar hacia la definicién de una herramienta para la evaluacion de dichos procesos en
una organizacion. Es asi que en el capitulo 5 del presente trabajo se presenta un Modelo de Madurez
para los procesos de gestion de Recursos Humanos.

El objetivo general del Modelo de Madurez es promover la mejora continua de la organizacion,
constituyéndose en una guia de utilidad para orientar los esfuerzos hacia las mejores practicas en el
camino de la mejora continua. De esta forma, el modelo no es un fin en si mismo, sino una herramienta
que permite identificar, establecer, mantener y mejorar el conjunto de capacidades requeridas por la
organizacion definiendo la madurez de sus diversas partes e identificando areas especificas de mejora.”

Dicho modelo establece un conjunto de practicas para cada proceso de gestidon de Recursos Humanos,
agrupando las mismas en diferentes "niveles de madurez". Los niveles de madurez son estados
secuenciales bien definidos que describen las caracteristicas que la organizacion debe tener para
situarse en el mismo.

La aplicacién de este Modelo de Madurez a un conjunto de empresas recientemente distinguidas por el
Premio Nacional de Calidad nos permite obtener como resultado que las mismas se encuentran
concentradas en el nivel de madurez sostenible para todos los subsistemas identificados en el modelo
de procesos. No obstante ello, existe un porcentaje considerable de empresas que se encuentran en un
nivel en desarrollo para los subsistemas de organizacion y retencién de personas y en un nivel incipiente
para el subsistema de auditoria de personas. Dicha evaluacién global a nivel de subsistemas responde a
las evaluaciones particulares realizadas sobre los procesos que los componen. En este sentido es posible
presuponer procesos de Recursos Humanos que responden en la mayoria de las empresas evaluadas a
las mejores practicas incluidas en el nivel de madurez sostenible del Modelo de Madurez.

Conclusiones

De esta forma el trabajo de investigacién realizado nos permite arribar a una serie de conclusiones que
ponen de manifiesto que:

e El conjunto de empresas evaluado presenta una particularidad interesante, que responde sin
duda al compromiso asumido por alta direccién, y la empresa en general, en las cuestiones

* RAMIREZ ARIAS, Jests Marcelo - El OPM3 como herramienta para el desarrollo de capacidades organizacionales.
Programa de Posgrado en Ingenieria Universidad Nacional Auténoma de México — Proyect Management Institute.
Capitulo México.
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vinculadas a la Gestién Total de la Calidad y el mejoramiento continuo, y que para los procesos
de gestion de Recursos Humanos se traduce en evaluaciones que, en muchos casos, superan las
propias exigencias del Modelo de Mejora Continua planteado por el Premio Nacional de Calidad.

Las empresas en general no se limitan Unicamente a las exigencias establecidas por el modelo
de calidad que aplican, sino que las mismas han adoptado un camino de mejora continua que las
conduce a superar los niveles de desarrollo esperados en mucho de los procesos de gestidon de
Recursos Humanos. Esto no implica que la meta haya sido alcanzada, y es de especial
importancia en este sentido que las empresas reconozcan la necesidad de seguir trabajando en
aras de lograr mejoras permanentes en sus sistemas de gestién, en especial en lo que respecta a
la gestion del capital humano.

El Modelo de Madurez elaborado para los procesos de gestion de Recursos Humanos se
constituye en una valiosa herramienta que las empresas pueden utilizar para la mejora continua
de sus procesos. La finalidad de utilizar esta herramienta no radica Unicamente en encontrar el
nivel de madurez al cual pertenece la empresa para cada uno de sus procesos de gestion de
Recursos Humanos. Su potencial radica en las consecuentes acciones de mejora que la misma
debe disefiar para avanzar en forma continua de un nivel al siguiente. La calidad ha de ser
concebida por las empresas como un horizonte dindmico, no como una meta, y el propio
Modelo de Madurez debe ser concebido en estos términos.
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Fundamentos

Las empresas, y las organizaciones en general, se enfrentan hoy a un entorno que se transforma de
modo dinamico, presentando cambios cuyo alcance y frecuencia resultan ser cada vez mayores. Esto las
expone a nuevas demandas y retos que exigen una respuesta agil y dindmica para afrontar con éxito la
creciente y compleja competitividad que caracteriza al nuevo entorno. Como resultado, las mismas se
ven en la necesidad de transitar un camino de constante superacidon que les permita mantener una
propuesta de valor atractiva para clientes cada vez mds exigentes. No hacerlo podria significar perder
eficacia, eficiencia y hasta desaparecer del entorno organizacional.

En este marco, las organizaciones han comenzado a reconocer el valor generado por un conjunto de
activos no tradicionales cuyo desarrollo y fortalecimiento puede constituirse en un diferencial para
muchas de ellas.

Estos activos no tradicionales, conocidos como activos intangibles, se han vuelto decisivos en los
procesos de creacién de valor y hacen referencia a aspectos tales como: el capital humano, el capital de
la informacion y el capital organizativo.

Nuestro trabajo se enmarca en el estudio de uno de ellos en particular: la gestién del capital humano en
la empresa.

En ese sentido, el concepto de empresa y el papel de sus Recursos Humanos han evolucionado hacia una
nueva concepcion sobre finales del siglo XX e inicios del siglo XXI.

“.. El valor dominante ha dejado de ser el capital para dar paso a las ideas y a las multiples iniciativas.
Se trata de construir empresas dgiles y flexibles, capaces de virar en funcion de las necesidades que
plantean los consumidores y atender los servicios personalizados que ellos exigen...”

“.. El Ser Humano es la clave y por tanto la fuente de negocios, las personas son el capital de la empresa,
por ello existe la preocupacion en mejorar su calidad de vida, su nivel de informacion y formacion
permanente, su salud y los elementos de su personalidad...”

Naisbitt.
Ex Consejero de la Casa Blanca

A continuacidn se presentan los objetivos generales y especificos del presente trabajo de investigacion
estableciendo el hilo conductor que guiara el analisis de los procesos de gestion de Recursos Humanos
de aqui en adelante.
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Objetivos

Objetivo general del trabajo:

El objetivo general del presente trabajo es abordar el estudio del capital humano en las organizaciones
mediante el analisis de un conjunto de procesos de gestion de Recursos Humanos en empresas
orientadas a la calidad, por entender que son o deberian ser éstas las que han realizado mayores
esfuerzos en términos de desarrollo y fortalecimiento de su capital humano de cara a una gestion total
de la calidad.

En este sentido, entendemos que nuestra investigacion es capaz de aportar elementos Uutiles al
conocimiento generado hasta entonces sobre el tema, a través del analisis y el estudio de casos reales.

Obijetivos Especificos del Trabajo:

El presente trabajo tiene como principales objetivos especificos los siguientes:

e Proporcionar una descripcion de alto nivel de los procesos de gestién de Recursos Humanos mas
representativos en la empresa y las mejores practicas aplicables a cada uno de ellos bajo un
enfoque de calidad.

e Facilitar una herramienta de andlisis comprensiva del conocimiento generado, que permita
contrastar los hallazgos del trabajo de campo y evaluar individual y grupalmente el conjunto de
empresas seleccionadas en términos de su desarrollo en cada uno de los procesos de gestion de
Recursos Humanos.

e Analizar dichos procesos en un conjunto de empresas orientadas a la calidad mediante la
identificacion de las practicas de Recursos Humanos adoptadas por las mismas y la aplicacion de
la herramienta disefiada.
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Alcance del trabajo

En el marco de los objetivos propuestos, y con la finalidad de asegurar la completitud en el abordaje de
los contenidos necesarios para dar integridad al trabajo, queda comprendido en el alcance del mismo el
analisis de las siguientes tematicas:

e Conceptos de Calidad, fundamentos y modelos de referencia, pretendiendo realizar una breve
descripcién de los conceptos mencionados y proporcionar una vision de alto nivel de los
aspectos mas representativos de los modelos seleccionados. En ningln caso se pretendera
hacer un andlisis exhaustivo de los mismos y de lo que éstos implican para las empresas que
optan por su aplicacién.

e Recursos Humanos y su insercion en la empresa, proporcionando una breve descripcién de su
importancia e impacto en los resultados organizativos y haciendo especial hincapié en la
interrelacién existente entre la planificacién estratégica empresarial y la planificacion
estratégica de Recursos Humanos.

e modelos y Procesos de gestion de Recursos Humanos, describiendo aquellos modelos mas
representativos y proporcionando una descripcion de alto nivel de los principales procesos de
gestidon de Recursos Humanos tomados como referencia a lo largo del trabajo.

e Gestion de Recursos Humanos bajo un enfoque de calidad, proporcionando una seleccién de
mejores practicas aplicables a cada uno de los procesos de gestion de Recursos Humanos
comprendidos en el modelo de referencia, un analisis comparativo de las mismas con las
principales dimensiones a desarrollar identificadas por los modelos de calidad, y una
herramienta que permita trazar el camino de las empresas hacia el logro de los objetivos de
calidad esperados en materia de gestién de Recursos Humanos. En este sentido se construira
una herramienta de analisis que permita evaluar a las empresas en términos de su nivel de
madurez en cada uno de los procesos identificados. Dicha herramienta sera construida tomando
como base la seleccién de mejores practicas realizada para cada proceso y perfeccionada
mediante el trabajo de campo.

e Andlisis de empresas en Uruguay, seleccionando un conjunto de 6 empresas, describiendo las
principales practicas y politicas de Recursos Humanos aplicadas en cada uno de los procesos de
referencia, y efectuando su correspondiente evaluacion sobre la herramienta disefiada. En
ningln caso se pretenderda con este analisis, por tratarse de una muestra de escasa
representatividad, obtener resultados generalizables al conjunto de empresas uruguayas que se
encuentren en similares condiciones. La finalidad del trabajo de campo serd contrastar los
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hallazgos tedricos y aplicar la herramienta de andlisis elaborada, proporcionando una visidn
sobre la situacién actual del conjunto de empresas seleccionadas y extrayendo un conjunto de
lecciones de utilidad para empresas que emprendan el camino de la calidad.

Enfoque metodoldgico

El enfoque metodoldgico disefiado para el abordaje del presente trabajo procura en todo momento,
asegurar la alineacion del trabajo realizado con los objetivos establecidos, facilitar y sistematizar la
exposicién de los conocimientos adquiridos y desarrollados, y asegurar la obtencidon de conclusiones de
valor para empresas, estudiantes y futuras investigaciones sobre temas relacionados. De esta forma, el
desarrollo integral de todos los aspectos definidos en el alcance del presente trabajo se logra mediante:

e Larealizacidn de una investigacion exploratoria, no incluida en el presente trabajo, a partir de la
cual, se constatd una gran debilidad en materia de gestién de Recursos Humanos en muchas
empresas con un fuerte potencial sin explotar, y se entendié de gran valor aportar un analisis
objetivo sobre los procesos de gestion de Recursos Humanos en empresas orientadas a la
calidad, asi como conclusiones que den a conocer cdmo estos procesos deberian ser abordados
al recorrer el camino de la calidad,

e La definicion formal, tanto de los objetivos generales y especificos del trabajo, como de su
alcance, los cuales se exponen en el capitulo |,

e La recopilacidon bibliogréafica y andlisis de los conceptos tedricos mas relevantes para el abordaje
de los objetivos planteados, los cuales se exponen en los capitulos Il a IV,

e La recopilacion de mejores practicas para cada proceso de referencia y la elaboracion de una
herramienta de andlisis que permita sistematizar el conocimiento adquirido hasta el momento
en materia de gestion de Recursos Humanos y facilite la evaluacién practica de un conjunto de
empresas del medio. La misma se presenta en el capitulo V,

e La seleccidén, relevamiento y andlisis de un conjunto de empresas orientadas a la calidad sobre
las cuales se aplique la herramienta de analisis construida, obteniendo los resultados que se
exponen en el capitulo VI, y

e La elaboracién de conclusiones generales sobre el trabajo de investigacion que figuran en el
capitulo VII del mismo.

22



| CAPITULO 2

-----------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------

ENFOQUE DE CALIDAD



Procesos de Gestidn de Recursos Humanos en Empresas Orientadas a la Calidad | 2009

Concepto y fundamentos de la Calidad

El movimiento de la Calidad Total surge en Japén en los afos 50. La necesidad de reorientar la industria
de guerra japonesa hacia la exportaciéon de productos manufacturados de la mejor manera posible,
aprovechando la escasa materia prima y recuperando graves deficiencias de los productos, fue la clave
para la mejora de los procesos de fabricacién, dando prioridad a la calidad y a la satisfaccién del cliente.

Fue asi que la Calidad Total llegé a Europa sobre los afios 80, pero con un objetivo distinto en su
implantacién: intentar diferenciar los productos y/o servicios de una empresa respecto de los ofrecidos
por la competencia.

Desde ese entonces, la Calidad Total se ha convertido en un factor basico de la estrategia que alinea el
comportamiento de la organizacion, sin el cual todas ellas estaran condenadas al fracaso y a su posterior
desaparicién. No sdlo a nivel empresarial constituye un requisito indispensable para competir, sino
también, las propias administraciones publicas y otros tipos de organizaciones, lucrativas o no, estan
reconociendo la importancia de gestionar y mejorar continuamente la calidad.

Una condicion indispensable para asegurar la implantacion de una estrategia de Calidad Total, consiste
en definir y entender con claridad lo que este concepto significa.

Existen multiples definiciones del término, lo que en cierto modo pone de manifiesto la relatividad del
concepto. El mismo es susceptible de ser aplicado tanto para un producto o servicio cualquiera, como
para una empresa u organizaciéon (o parte de éstas), 6 para un sistema (en su acepcién mas genérica) o
proceso de ejecucidn (conjunto de actividades que afiaden valor a los recursos tratados), entre otros.

Las anteriores son algunas de las razones que dificultan la delimitacidn exacta del término calidad, pero
también existen otras que enturbian aun mds las posibilidades de recoger un concepto universal
compartido por todos. Rasgos como la relatividad del concepto, su caracter dinamico, sus componentes
intangibles, los efectos de la rivalidad en el sector, etc., imposibilitan dimensionar el concepto tan
mencionado como es el de “Calidad”.

Los diccionarios nos brindan una primera aproximacion al mismo, definiendo la Calidad de la siguiente
manera: “propiedad o conjunto de propiedades inherentes a algo, que permiten juzgar su valor””.

A su vez, la International Standard Organization (ISO) indica que “la Calidad es el conjunto de
propiedades y caracteristicas de un producto, proceso o servicio que le dan su aptitud para satisfacer las
necesidades explicitas o implicitas”®.

5N: . . ~ - s . .z
Diccionario de la lengua espafiola — Vigésima segunda edicién.
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Por otra parte, numerosos autores han dado origen a diversos significados y han proporcionado
substanciales aportes al respecto:

« El término Calidad Total se debe a Feigenbaum’, para quien el objetivo es satisfacer al cliente, y
la forma de lograrlo es la mejora continua de la calidad, a la cual define como: “El resultado total
de las caracteristicas del producto o servicio que en si satisface las esperanzas del cliente.”
Considera que la responsabilidad por la Calidad en la organizacidn, recae en la alta direccidn. Su
enfoque comienza a dirigirse no sélo a la fabrica, a la que le da una gran importancia sino
también a toda la empresa. También extiende el concepto de Calidad al servicio prestado y al
producto ofrecido.

e Ishikawa8, uno de los mayores propulsores y maestros del control total de la calidad en el
ambito mundial, proporciond la siguiente definicién respecto a la Calidad Total: "Filosofia,
cultura, estrategia o estilo de gerencia de una empresa segun la cual todas las personas en la
misma, estudian, practican, participan y fomentan la mejora continua de la calidad". De forma
complementaria, no interrumpir la cadena proveedor-cliente, impulsar la formacion continuada,
los métodos estadisticos y fomentar la comunicacidon, son las herramientas que éste
recomienda.

»  Para Deming’ resultan fundamentales el compromiso de mejora constante y la idea de sustituir
la inspeccion (o control) como forma de conseguir la Calidad, por una metodologia que implique
la participacion de todos, rompiendo barreras y fomentando estilos de liderazgo participativos,
convirtiendo a la Calidad como filosofia, como valor cultural prioritario que conforme una
especie de religidon organizacional.

*  Planificar, controlar y mejorar la Calidad es la receta de Juran'. Para ello, sugiere determinar
quiénes son los clientes, cudles son sus necesidades, desarrollar seguidamente los productos o
servicios que las satisfagan, evaluar el logro alcanzado, actuar para reducir la diferencia (si ésta
se produce), e introducir mejoras hasta donde las empresas sean capaces.

Todos estos autores han tenido una influencia directa y notoria en el desarrollo del concepto actual de
Calidad y en la puesta a punto de estrategias y herramientas para implantarla en las empresas.

® Revista Alta Direccién. Especial (I Parte) — 1999 — Afio XXXV — N° 205

/ FEIGENBAUM, Armando V. — Control Total de la Calidad.

8 ISHIKAWA, Karou — ¢Qué es el Control Total de la Calidad?

? DEMING, Eduards., MEDINA, Jesus Nicolau. — Calidad, productividad y competitividad. La salida de la crisis.
Ediciones Diaz de Santos, 1989.

10 JURAN, Joseph M. — Andlisis Planeamiento de la Calidad. Ediciones Diaz de Santos, 1990.
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El concepto técnico de Calidad representa mas bien una forma de hacer las cosas en la que predomina
fundamentalmente la preocupacion por satisfacer las necesidades y expectativas de los clientes, de los
empleados, de los accionistas y de la sociedad en general, por medio de la utilizacion eficiente de los
recursos que la empresa dispone: personas, materiales, tecnologias, sistemas productivos, entre otros.
El concepto actual de Calidad ha evolucionado hasta convertirse en una forma de gestién que introduce
el concepto de mejora continua en cualquier organizacién y a todos los niveles de la misma, y que afecta
a todas las personas y a todos los procesos.

La Calidad se considera como total, porque se fundamenta en el caracter global y de no disociabilidad
del proceso de produccién. Asi, el producto o el servicio, es el resultado de todas las operaciones que
concurren en su produccién, incluyendo a todas las actividades de su cadena de valor aifiadido y en
consecuencia a todo su personal. La Calidad Total es la Calidad de la organizacién y de su
funcionamiento.

Segun la teoria del TQM (Total Quality Management), es toda la empresa la que tiene que implicarse. La
actitud y el comportamiento del personal son evidentemente importantes en la implantacion vy
seguimiento de la Calidad Total. Esta involucra a todos los servicios, a todos los niveles, y cambia las
formas de trabajar, las reglas del juego y los objetivos.

Para lograr una implantacion efectiva de la Calidad Total en la organizacién es necesario respetar
algunas exigencias. La primera de ellas se situa en el liderazgo de la alta direccion, siendo imprescindible
para el logro de resultados sostenibles y duraderos, que la misma reconozca la importancia de la
orientacién hacia la Calidad Total en el funcionamiento diario de la empresa entera. La segunda de ellas
es la necesidad de una gestion participativa, a partir de la cual todo el personal de la organizacién forme
parte del proyecto de Calidad y se encuentre en condiciones de contribuir al mismo y capitalizar sus
resultados.

Para terminar de comprender el concepto de Calidad Total en toda su amplitud, es menester repasar un
conjunto de fundamentos esenciales. De esta forma podemos decir que Calidad Total implica:

e Orientar la organizacion hacia el cliente. Satisfacer los requerimientos del cliente es primordial.
La organizacién debe girar en torno a los procesos que son importantes para este fin y que
aportan valor afiadido, lo que implica superar la vision clasica de que los departamentos
encargados del producto y/o servicio son los Unicos responsables sobre la Calidad.

e Ampliar el concepto de cliente. La organizacidn puede ser concebida como un sistema integrado
por clientes externos y clientes internos. Al apostar a la Calidad, debemos satisfacer las
necesidades de ambos.
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e Poseer liderazgo en costos. La Calidad cuesta, pero mas cuesta la no-Calidad. Si se trata de
centrar la atencidon en las necesidades y expectativas del cliente, éstas seran mejor atendidas si
el costo trasladado a los mismos es lo mas bajo posible. Esta reduccion de costos permite
competir en el mercado con posibilidades reales de éxito. Se hace necesario, por tanto, reducir
los costos de la no-Calidad.

e Gestionar basandose en la prevencién. La idea subyacente es la de hacer las cosas bien desde el
comienzo, lo cual es mejor que las acciones cldsicas de detectar y corregir. Esto reduce la
necesidad de aplicar acciones de control, minimizando los costos.

e Potenciar el factor humano. La Calidad no se controla, se hace. Y es realizada por todas las
personas que conforman la organizaciéon. Por lo tanto es imprescindible establecer una gestion
de los Recursos Humanos desde la motivacién para la calidad y la participacion.

e Mejora permanente. La Calidad ha de ser concebida como un horizonte dindmico, no como una
meta. Aqui estd implicita la idea de mejora continua. Siempre es posible hacer las cosas aun
mejor y adaptarse mas precisamente a las necesidades y expectativas del cliente que también
son dindmicas.

Frente a un mundo que se transforma continuamente, resulta cada vez mas claro que las
organizaciones deberan apostar a la excelencia y al protagonismo para continuar siendo
competitivas. Satisfacer con calidad los requerimientos del cliente, tanto interno como externo, sera
la clave para lograr con eficacia y eficiencia los objetivos organizacionales.

A continuacién presentamos un cuadro ilustrativo de la evolucidon que ha transitado el concepto
tradicional o clasico de Calidad hacia el concepto de Calidad actual.
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CONCEPCION CLASICA Y ACTUAL DE CALIDAD

CONCEPTO CLASICO CONCEPTO ACTUAL
OBJETO DE Afecta a productos y servicios Afecta a todas las actividades de la
APLICACION empresa
ALCANCE Actividades de control Gestidn de toda la empresa,

ademas del control

APLICACION Impuesta por la direccién Por convencimiento y participativa

METODOLOGIA Detectar y corregir Prevenir

RESPONSABILIDAD | Departamento de Calidad Compromiso de cada miembro de
la empresa

CLIENTES Externos a la empresa Internos y externos

Fuente: http://www.aiteco.com/ctquees.htm AITECO CONSULTORES

Modelos de Calidad Total

Es posible definir el concepto de Modelo de Calidad Total como un conjunto de criterios agrupados en
areas o capitulos que sirven como marco de referencia para estructurar un plan de Calidad Total en una
empresa u organizacion, o en una de sus partes.

Los modelos estan basados en la estructuracién de los principios de la Calidad Total de modo que se
cubran todas las areas clave de una organizacion. Varios autores han desarrollado modelos de calidad
aplicables a empresas, del mismo modo que numerosas empresas han definido sus propios modelos de
calidad sobre los cuales trabajan para la implantacion de la Calidad Total.

Sin embargo, la utilizacién extensiva del término Modelo de Calidad Total es muy reciente, y se emplea
para referirse a los Modelos de Calidad Total desarrollados como fundamento de los grandes premios a
la Calidad.

En este sentido, hemos seleccionado los siguientes Modelos de Calidad Total como marco de referencia
para nuestro trabajo:

e Anivel internacional:
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- El Malcolm Baldrige, que da origen al Premio Nacional de Calidad de Estados Unidos,

- El Modelo Iberoamericano de Excelencia en la Gestion, que da origen al Premio que
lleva el mismo nombre.

* Anivel nacional:
- El Modelo de Mejora Continua del Premio Nacional de Calidad.

Para obtener alguna de estas distinciones, las empresas deben demostrar que su sistema de calidad y la
calidad de su gestidn se adaptan a la perfeccion a los criterios desarrollados como bases de cada uno de
dichos modelos.

A continuacion se describen en forma breve los Modelos de Calidad Total anteriormente mencionados,
haciendo referencia a los principios y criterios mas relevantes de cada uno de ellos en base a
informacién obtenida de paginas y documentos oficiales de los mismos.*

Modelo Malcolm Baldrige

“El potencial de esta nacion es tan ilimitado como la imaginacion y la unidad del pueblo norteamericano.
... Gestion de la Calidad no es sélo un paso. Debe ser un nuevo estilo de trabajo. Incluso un nuevo estilo
de pensamiento. La dedicacion a la Calidad y la excelencia es mds que un buen negocio; es una forma de
vida.”

George H. W. Bush, 41er Presidente de Estados Unidos

El Premio Nacional a la Calidad en Estados Unidos, llamado Malcolm Baldrige, se cred el afio 1982 en
memoria del secretario de comercio que lo impulsé. La importancia del premio viene dada por el hecho
de que los galardones son entregados por el propio presidente de los Estados Unidos a empresas de
fabricacion y servicios (pequefias y grandes), a la educacion, la atencion de la salud y organizaciones sin
fines de lucro.

El Congreso establecié el programa de premios en 1987 para reconocer a las organizaciones de EE.UU
por sus logros en términos de calidad y rendimiento y con la finalidad de infundir conciencia sobre la
importancia de la calidad y la excelencia como una ventaja competitiva. En palabras del Consejero de

" Paginas Web: www.inacal.org.uy, www.baldrige.nist.gov, www.fundibeq.org Ultima fecha de consulta: 25/10/09
Modelo Iberoamericano de Excelencia en la Gestién. Edicién 2005. Fundacién Iberoamericana para la Gestién de la
Calidad.

Criteria for Performance Excellence 2009-2010. Baldrige National Quality Program.

Modelo de Mejora Continua. 2007. Instituto Nacional de Calidad Uruguay.
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Competitividad de Estados Unidos, “Mds que cualquier otro programa, el Premio de Calidad Baldrige es
responsable de la Calidad, una prioridad nacional, y de difundir las mejores prdcticas a través de los
Estados Unidos "

Los criterios establecidos para la obtencion del premio Baldrige son, en la actualidad, ampliamente
aceptados, no sdélo en los Estados Unidos sino también en todo el mundo, como un estandar para
alcanzar la excelencia. Los mismos estan disefiados para contribuir con las organizaciones en la mejora
de su competitividad mediante un enfoque integrado para la gestidon del desempefio organizacional que
resulte en:

e La generacién de mayor valor a los clientes y grupos de interés, contribuyendo a la
sostenibilidad de la organizacién.

e Lamejora de la eficacia y de las capacidades de toda la organizacion.

e El aprendizaje, tanto organizacional como personal.

Aquellas organizaciones cuya sede se encuentra en los Estados Unidos pueden presentarse para la
adjudicacion del premio. Las solicitudes para la concesion son evaluadas por una Junta de Examinadores
independiente compuesta principalmente por expertos en calidad del sector privado, quienes analizan
los logros y mejoras de dichas empresas en términos de los principios y valores que sustentan el Modelo
y cuya descripcién se presenta a continuacion.

Valores y Conceptos Centrales del Modelo de Excelencia

El Modelo de Excelencia esta basado en el siguiente conjunto interrelacionado de valores y conceptos
que luego resultan en la agrupacién bajo siete criterios centrales:

e Liderazgo visionario: La alta direccidn de la organizacién debe fijar la direccién, establecer la

orientacién hacia el cliente, determinar valores claros y visibles, y establecer altas expectativas
de desempefio. La direccion, valores y expectativas de desempefio deben equilibrar las
necesidades de todos los grupos de interés. Los lideres requieren garantizar el desarrollo de
estrategias, sistemas y métodos para alcanzar el desempefio de excelencia, estimulando la
innovacién y construyendo conocimientos y capacidades organizacionales, es decir, asegurando
la sostenibilidad organizacional.

e Excelencia impulsada por el cliente: La calidad y el desempefio son juzgados por los clientes de

la organizacién. Por ello, la organizacion debe tomar en cuenta los aspectos que proporcionan
valor: todas las caracteristicas de los productos y servicios, y todos los canales de acceso de los
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clientes. De esta manera se hace posible generar nuevos clientes, satisfaccion, preferencia,
referencias positivas, retencion, lealtad y a la expansién de los negocios. La excelencia
impulsada por el cliente comprende tanto aspectos presentes como futuros: comprender las
necesidades actuales de los clientes y anticiparse a sus futuros deseos y a otras potencialidades
del mercado.

Aprendizaje organizacional y personal: Alcanzar los mas altos niveles de desempefio

organizacional requiere de un enfoque hacia el aprendizaje organizacional y personal
correctamente ejecutado. El aprendizaje organizacional incluye tanto la mejora continua de los
enfoques existentes como el cambio significativo, conducente éste ultimo, a nuevas metas vy
enfoques. El aprendizaje debe estar integrado a la forma en que la organizacién opera. El
aprendizaje personal puede dar como resultado: (1) personas mds satisfechas y versatiles que
permanecen en la organizacion; (2) aprendizaje organizacional interfuncional; (3) la construccion
de activos de conocimiento de la organizacién; y (4) un mejor ambiente para la innovacion.

Valoracidn de las personas y de los asociados: El éxito de una organizacién depende cada vez

mas de la diversidad, conocimientos, habilidades, creatividad y la motivacién de las personas y
asociados de la organizacion. Valorar a las personas significa estar comprometido con su
satisfaccién, desarrollo y bienestar. Ello implica, practicas laborales de alto desempefio, mds
flexibles, hechas a la medida de personas con diversos lugares de trabajo y con diferentes
necesidades de vida familiar.

Agilidad: El éxito en los cambiantes entornos competitivos globales exige agilidad, capacidad
para generar respuestas rapidas y flexibilidad. El logro de mejoras considerables en los tiempos
de respuesta frecuentemente requiere de la simplificaciéon de las unidades de trabajo y de los
procesos, o de la habilidad para desarrollar cambios importantes en la conexidén existente entre
un proceso y otro. El entrenamiento cruzado y las personas con autoridad delegada son activos
valiosos en ese exigente ambiente.

Orientaciéon hacia el futuro: En el ambiente competitivo actual, crear una organizacién

sostenible requiere la comprensiéon de los factores de corto y largo plazo que afectan la
organizacion y el mercado. La busqueda del crecimiento sostenido y del liderazgo en el mercado
implican una marcada orientacion hacia el futuro y una voluntad para realizar compromisos a
largo plazo con los grupos de interés claves (clientes, colaboradores, proveedores, accionistas,
estado y comunidad).

Gestidon para la innovacién: La innovacidén se sustenta en el conocimiento acumulado de la

organizacién y de los colaboradores. Por lo tanto, la habilidad para diseminar y capitalizar
rapidamente este conocimiento resulta critica para alcanzar la innovacién organizacional.
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e Gestidn basada en hechos: Las organizaciones dependen de indicadores y del andlisis del

desempeiio que se realice. Los indicadores deben proceder de las necesidades del negocio y de
la estrategia de la organizacion y, deberian proporcionar datos e informacién criticos sobre
procesos, productos y resultados claves. Los indicadores que sean seleccionados deberian ser
los que mejor representen los factores que conducen a obtener mejores resultados en el
desempefio de clientes, operativo, financiero y ético.

e Responsabilidad social: La alta direccion requiere hacer que la organizacidon acentle sus

responsabilidades con la sociedad, genere comportamientos éticos y logre una buena practica
ciudadana. Los lideres deben ser modelos para la organizacion enfocandose en la ética y en la
proteccion de la salud, seguridad y el ambiente.

e  QOrientacidn hacia la obtencion de resultados vy la creacién de valor: Los indicadores de

desempeiio de una organizacidon deben orientarse hacia los resultados claves. Los resultados, a
su vez, deberian ser usados para crear y equilibrar el valor para todos los grupos de interés
claves: clientes, empleados, accionistas, proveedores, asociados, estado y comunidad. Al crear
valor para todos los grupos de interés, la organizacidn crea lealtad, contribuye al crecimiento
econdmico y aporta a la sociedad.

e Perspectiva de sistema: El Modelo de Excelencia proporciona una perspectiva de sistema para

gestionar la organizaciéon y sus procesos clave, con el objetivo de alcanzar los resultados
propuestos y un desempefio de excelencia. Los siete criterios, y los valores y conceptos
centrales, constituyen los bloques de la estructura y el mecanismo de integracién del sistema.
Sin embargo, una gestion exitosa del desempefio requiere sintesis, alineamiento e integracion,
especificos a cada organizacion. Sintesis significa observar a la organizacion como un todo y
orientarse hacia requerimientos clave de negocio, incluidos los objetivos estratégicos y planes
de accién. Alineamiento significa usar los vinculos claves entre los requerimientos del Modelo
de Excelencia para asegurar la consistencia de planes, procesos, indicadores y acciones. La
integracidn se construye sobre el alineamiento, de manera que los componentes del sistema de
gestion del desempeiio funcionen de una manera completamente interconectada.

Estos valores y conceptos son creencias y comportamientos arraigados, encontrados en las
organizaciones de alto desempefio, y constituyen ademas la base para integrar requerimientos
operativos y de desempefio en un marco orientado a la obtencidon de resultados, facilitando la accion y
la retroalimentacion.

De esta forma los valores y conceptos centrales del Modelo de Excelencia quedan comprendidos en los
siguientes siete criterios:
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e Liderazgo

e Planeamiento Estratégico

e Orientacion hacia el Cliente y el Mercado

e Medicién, Anadlisis y Gestidn del Conocimiento
e Orientacién hacia las Personas

e Gestion de Procesos

* Resultados

El grafico que figura a continuacién ofrece el marco que conecta e integra los mencionados criterios:

Marco General del Modelo de Excelencia en la Gestidn: Una Perspectiva de Sistemas

Perfil Organizacional, Entorno, Relacim

2 5

Pl Planeamiento Orientacién hacia | &
Estratégico las Personas
1 $ ) 7
Liderazgo B t Resultados

\ 6

Orientacién hacia el 1

Cliente v el Mercado Gestién de Procesos
4

Medicién, Andlisis y Gestion del Conocimiento

Fuente: Criteria for Performance Excellence 2009-2010. Baldrige National Quality Program.

En términos generales, cada uno de ellos implica lo siguiente:

e El Perfil Organizacional es un resumen general de la organizacion, presenta las influencias mas

importantes referidas a cbmo opera, asi como los desafios clave que son enfrentados.

e El criterio Liderazgo examina la manera en que la alta direccion dirige y hace sostenible a la

organizacién. Ademas evalla el gobierno de la organizacién y la manera en que se abordan las
responsabilidades éticas, legales, y las referidas a la comunidad.

e El criterio Planeamiento Estratégico examina la manera en que la organizacién desarrolla

objetivos estratégicos y planes de accién, y de como éstos son desplegados, modificados (si es
requerido), y medidos en su progreso.
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e El criterio Orientacién hacia el Cliente y el Mercado examina la manera en que la organizacion

determina los requerimientos, necesidades, expectativas y preferencias de clientes y mercados.
Evaluando ademads, la forma en que la organizacidon construye relaciones con los clientes y
determina los factores clave que conducen a la adquisicidn, satisfaccién, lealtad, y retencién de
clientes, asi como a la expansién y sostenibilidad del negocio.

e El criterio Medicién, Andlisis y Gestidn del Conocimiento examina la manera en que la

organizacion selecciona, recolecta, analiza, gestiona y mejora los activos de datos, informacién y
conocimiento. También analiza la manera en que la organizacidn evalla el desempefio.

e Elcriterio Orientacion hacia las Personas examina la manera en que los sistemas de trabajo de la

organizacién, asi como, la gestion del aprendizaje y la motivacion, permiten a todos los
colaboradores desarrollar y utilizar su mdéximo potencial en concordancia con los objetivos
globales, la estrategia y los planes de accién de la organizacién. Asi mismo, se estudian los
esfuerzos de la organizacidn por establecer y mantener un lugar de trabajo y clima de respaldo
conducentes a la excelencia en el desempefio, y al crecimiento personal y organizacional.

e El criterio Gestién de Procesos examina los aspectos clave de la gestion de procesos de la

organizacion, incluyendo los procesos de productos, servicios, y los organizacionales para la
creacion de valor, asi como los procesos de soporte claves. Este criterio comprende todos los
procesos clave y unidades de trabajo.

e El criterio Resultados examina el desempefio y la mejora en dreas de negocio claves de la

organizacion, asi como el desempefio de productos y servicios, la satisfaccion del cliente, el
desempeiio financiero y de mercado, el desempeiio de la orientacidon hacia las personas, el
desempeiio operativo, y el desempefio del liderazgo y la responsabilidad social. También se
analizan los niveles de desempefio con relacidn a los competidores y a otras organizaciones que
proveen productos y servicios similares.

De esta forma el Modelo de Calidad de Malcolm Baldrige se constituye en una extraordinaria
herramienta para evaluar la gestion de la Calidad Total en la empresa, orientdndose a los resultados en
areas claves de desempefio organizacional.
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Modelo Iberoamericano de Excelencia en la Gestion

El Modelo Iberoamericano de Excelencia en la Gestidén es un modelo supranacional que trata de crear un
punto de referencia Unico en el que se encuentren reflejados los distintos modelos de excelencia
nacionales de los paises iberoamericanos.

Este modelo fue desarrollado por FUNDIBEQ (Fundacién Iberoamericana para la Gestion de la Calidad)
en 1999. FUNDIBEQ es una organizacién supranacional apoyada y constituida por algunas empresas, sin
animo de lucro, que promueve y desarrolla la gestion global de la calidad en el ambito iberoamericano.

Este Modelo es aplicable a empresas privadas e Instituciones publicas de cualquier sector de actividad y
tamafio, y sirve como referente para evaluar una organizacion, establecer planes de progreso, identificar
sus puntos fuertes y areas de mejora, y se constituye en una poderosa fuente de informacién para el
desarrollo y la planificacion estratégica.

La creacidn del Modelo Iberoamericano de Excelencia en la Gestidn conlleva las siguientes ventajas:

e Proporcionar un modelo para aquellos paises iberoamericanos que no dispongan del suyo
propio.

e Consolidar un nexo comun entre empresas iberoamericanas con experiencias exitosas en la
implantaciéon de modelos de excelencia en la gestion.

e Introducir la autoevaluaciéon como el sistema que, en el menor tiempo y con el menor costo,
conduce a la empresa a un sistema de mejora continua.

e Facilitar un marco que permita homogeneizar las caracteristicas y los niveles de desarrollo de las
diferentes entidades evaluadoras de premios nacionales de calidad.

e Proporcionar un referente comun a todos los paises iberoamericanos que facilite la
coordinaciéon de todos los esfuerzos en el drea iberoamericana.

Este modelo sirve como referencia para el Premio Iberoamericano de la Calidad creado en el mismo afio.

El Premio Iberoamericano de la Calidad es un Programa Oficial de la Cumbre Iberoamericana de Jefes de
Estado y de Gobierno gestionado por FUNDIBEQ (bases, postulaciones, equipos internacionales de
evaluadores, Jurado, etc.).

Al Premio Iberoamericano de la Calidad pueden acceder organizaciones iberoamericanas, tanto publicas
como privadas. Hasta el afio 2008, mds de 55 organizaciones han sido premiadas.
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Este premio es desarrollado mediante la colaboracién de los Premios Nacionales y Regionales Asociados
(ONAS y ORAS) de los diferentes paises de Iberoameérica, y tiene por objeto:

e Reconocer la calidad de las organizaciones premiadas en el contexto internacional, y con ello
contribuir a que la Comunidad Iberoamericana sea considerada un entorno de calidad dénde
encontrar los mejores proveedores, aliados, y oportunidades de inversion.

e Estimular el desarrollo de las organizaciones iberoamericanas, ofreciendo un modelo que
permite compararse con organizaciones excelentes a nivel internacional.

e Promover la autoevaluacién y la focalizacion hacia la satisfaccion de las necesidades y
expectativas del cliente y de las partes interesadas.

e Difundir las mejores practicas de las organizaciones ganadoras, y con ello facilitar la mejora de
otras organizaciones.

Estructura del Modelo

El Modelo Iberoamericano de Excelencia en la Gestion consta de nueve criterios; cinco de ellos facilitan
la gestion y se agrupan en “Procesos Facilitadores”; y los otros cuatro son de “Resultados”.

Los “Procesos Facilitadores” cubren todo aquello que una organizacién hace y la forma en que lo hace.

Los criterios “Resultados” cubren todo aquello que una organizacion consigue. Los “Resultados” son
causados por la gestion realizada.
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En términos graficos esto implica lo siguiente:

400 Puntos
Resultados

600 Puntos
Procesos facilitadores

4 N ( 5 N N 6 N N
M Politica y estrategia T = Resultados de |-
\ 100 clientes 110
! 5 9
; 3 Resulta7dos del
L'defazg‘) Yl Desarrollodelas || Clientes || | | Resultados
estilo de desarrollo de las lobal
., personas 140 120 personas 90 globales
gestion 140 ~—— 110
4 8
H Recursos y - - Resultados de -
\_ ) \__ asociados 100} \_ J L sociedad 90 ) U )

Innovacién y Mejora Continua

Fuente: Modelo Iberoamericano de Excelencia en la Gestiéon. Edicion 2005. Fundacion Iberoamericana para la Gestion de la

Calidad

En este sentido, cada uno de ellos hace referencia a los siguientes aspectos:

1. Procesos Facilitadores:

Liderazgo vy estilo de gestién: Analiza cdmo se desarrollan y ponen en practica la cultura y los

valores necesarios para el éxito a largo plazo, mediante adecuados comportamientos y acciones

de todos los lideres. Estudia cémo se desarrolla y se ejecuta la estructura de la organizacion, el
marco de los procesos y su sistema de gestidon, necesarios para la eficaz ejecucién de la

estrategia y politicas de la organizacidn.

Politica y estrategia: Analiza cdmo la organizacidn desarrolla su misidn y su vision, y las pone en

practica a través de una clara estrategia orientada hacia los distintos agentes y personas con
quienes interactua, y mediante el apoyo de programas adecuados.

Desarrollo de las personas: Analiza cdmo la organizacion desarrolla, conduce, y hace aflorar el

pleno potencial de las personas, de forma individual, en equipo o de la organizacién en su
conjunto, con el fin de contribuir a su eficaz y eficiente gestion.
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e Recursos y asociados: Analiza cémo la organizacidn gestiona sus recursos internos, (financieros,

de informacién, conocimientos, tecnologia, de propiedad intelectual, materiales, etc.) y sus
recursos externos, (asociaciones con proveedores, distribuidores, alianzas y d&rganos
reguladores), con el fin de apoyar la eficiente y eficaz gestién de la misma.

e C(Clientes: Analiza cdmo la organizacidn disefa, desarrolla, produce y sirve productos y servicios, y
como gestiona las relaciones, con el fin de satisfacer plenamente las necesidades y expectativas

de sus clientes actuales y futuros.

2. Criterios de Resultados:

Resultados de clientes: Lo que esta consiguiendo la organizacion en relacién con sus clientes

externos (imagen global, productos y servicios, venta y servicio post venta, lealtad).

e Resultados de desarrollo de las personas: Lo que estd consiguiendo la organizacidn en relacion

con sus clientes internos (motivacion, satisfaccion, servicios prestados al personal, eficacia en la
comunicacion, evaluacion del entrenamiento, etc.).

e Resultados de sociedad: Lo que la organizacidn esta consiguiendo en cuanto a satisfacer las

necesidades y expectativas de la sociedad local, nacional e internacional (desempefio como
ciudadano responsable, involucramiento y compromiso, actividades para reducir o prevenir
molestias derivadas de sus operaciones, relaciones con las autoridades, etc.).

e Resultados globales: Lo que estd consiguiendo la organizacidn en relacién con su desempeiio

proyectado, y en la satisfaccién de las necesidades y expectativas de aquellos que tienen un
interés financiero o de otra indole en la misma (desempefio financiero y no financiero).

De esta forma el modelo establece que el camino de la excelencia le requiere a la empresa:

e Determinar los resultados que pretende obtener como parte de un proceso definido por su
politica y estrategia. Estos resultados comprenden el desempefio financiero y operativo de la
organizacion, y las percepciones de todos los grupos de interés involucrados.

e Planificar y desarrollar una sélida metodologia para producir los resultados requeridos, tanto
ahora como en el futuro, basandose en una mentalidad innovadora.

e Implantar la metodologia de un modo sistematico que garantice su plena y efectiva puesta en
practica.
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e Evaluar y revisar la eficiencia y eficacia del método formulado, en base a un seguimiento y
analisis de los resultados logrados, y a las actividades de indagacién tales como las valoraciones
y evaluaciones comparativas. Luego, en base a esta informacién, identificar, jerarquizar,
planificar y llevar a la practica las mejoras que resulten necesarias.

Modelo del Premio Nacional de Calidad

El premio Nacional de Calidad es el reconocimiento que hace la Republica Oriental del Uruguay a las
organizaciones que se destacan en la mejora continua de procesos, a través de un enfoque de cambio
hacia la Gestién Total de Calidad.

El Modelo de Mejora Continua es la principal herramienta del Premio Nacional de Calidad. Consiste en
una metodologia completa para el autodiagndstico, presentado en forma de cuestionario a responder
para postularse al Premio. Constituye ademas, una herramienta didactica sobre sistemas de gestién de
la calidad. Es aplicable a cualquier tipo de organizacién, sin importar su tamaiio o actividad.

Las dreas de evaluacidn y los temas en que las mismas se subdividen, constituyen una lista de
verificacion que asegura que no se omita ningln aspecto importante de los que deben ser considerados
dentro de un esquema de Gestidn Total de Calidad.

El manual del Premio Nacional de Calidad presenta dos modelos de mejora continua, segun se trate de
Organizaciones Grandes o Pequefias y Medianas.

Hemos seleccionado para su presentacion en este trabajo el esquema aplicable a las organizaciones
grandes ya que el modelo de las pequeias y medianas queda en gran medida incluido dentro de este.
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Descripcion de los elementos componentes del modelo

En términos graficos el Modelo de Calidad Total del Premio Nacional de Calidad presenta los siguientes
elementos:

6. Aseguramiento de la Calidad 5. Informacién y Analisis

2. Planeamiento 3. Desarrollo de las personas 4. Enfoque en el Cliente Externo

1. Liderazgo de la Alta Direccion

Fuente: Instituto nacional de Calidad — Modelo de Mejora Continua — Premio Nacional de Calidad 2007

En este sentido cada uno de ellos hace referencia a los siguientes aspectos:

¢ Liderazgo de la alta direccion:

En esta drea se examina el compromiso y la participacién directa de la alta direccion como
“lider” o responsable principal y final del proceso de mejora de la calidad en la organizacion.
También se evallia cdmo los valores de calidad son integrados dentro del sistema de gestion de
toda la organizacion.

El modelo identifica dos sub componentes claves dentro del liderazgo de la alta direccion. Los
mismos son:

- Liderazgo mediante el ejemplo.
- Valores de calidad.

¢ Planeamiento:

El propdsito de esta area es diagnosticar la capacidad de la organizacién para elaborar planes
que refuercen la preferencia de sus clientes, la eficiencia y productividad de sus operaciones, y

40



Procesos de Gestidn de Recursos Humanos en Empresas Orientadas a la Calidad | 2009

que se reflejen en competitividad, salud financiera e imagen de organizacién socialmente
responsable.

En este caso los dos aspectos a tener en cuenta son:

- Planeamiento Estratégico.
- Planeamiento Operativo.

Desarrollo de las personas:

En esta drea se examina el alcance y la profundidad con que se desarrolla, involucra y estimula
a las personas para que participen en el proceso de mejora de la calidad. Se busca evidencia de
la consideracién del potencial de creatividad e inteligencia de las personas, y de su capacidad
para colaborar activamente en la mejora de todas las dreas de la organizacién. Se considera
ademas el esfuerzo para lograr y mantener un ambiente que facilite el desempefio excelente, la
participacién y el crecimiento, tanto de la gente como de la organizacién.

En este caso los cuatro factores a tener en cuenta son:
- Educacién y capacitacion.
- Involucramiento.
- Reconocimiento del desempefio.

- Calidad de vida en el trabajo.

Enfoque en el cliente externo:

Al ser el cliente externo quien define y juzga la calidad, todas las caracteristicas de los productos
y servicios que conducen a su satisfaccion y retencién, forman parte del proceso de Gestidn
Total de Calidad de la organizacién, incluyendo dentro de dichas caracteristicas el precio y la
disponibilidad. Por ello la calidad debe estar centrada en lograr satisfaccidn, retencion vy
fidelidad de los clientes externos, exigiendo gran comunicacion con el mercado y sensibilidad
ante sus exigencias.

El propdsito de esta drea es diagnosticar la capacidad de la empresa en aspectos que son clave
para conservar y comprometer a los clientes actuales y atraer nuevos.

Se busca evidencia tanto de la existencia de mecanismos que permitan detectar eficaz y
oportunamente las cambiantes expectativas y necesidades de clientes externos y de mercado
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(oir “la voz del cliente”), asi como de los sistemas de medicién que proporcionen informacion
objetiva sobre los resultados de los esfuerzos por satisfacer dichas necesidades y expectativas.

Para el caso de este elemento, el modelo identifica los siguientes componentes:
- Conocimiento del cliente externo y del mercado.
- Indicadores utilizados para evaluar la satisfaccién de los clientes.

- Estandares de servicio.

Informacidén y analisis:

La informacidn es un instrumento fundamental para la administracién de la calidad. El propésito
de esta area consiste en examinar la efectividad de la organizacién para definir, obtener y
utilizar datos, mediciones e informacidn para la toma de decisiones que conduzcan a una mayor
productividad, un mejor posicionamiento en el mercado y que sostengan el proceso de mejora
continua, considerando el desarrollo sustentable del negocio.

Se busca evidencia de que la organizacién cuenta con mecanismos que le permiten recabar de
manera continua y confiable la informacidon necesaria, asi como difundirla y asegurar su
utilizacién en la toma de decisiones.

En relacién al componente de Informacion y Andlisis, el Modelo identifica dos sub componentes
clave:

- Informacién sobre productos, servicios y procesos.
- Andlisis y revision del desempefio estratégico de la organizacion.

Aseguramiento de la Calidad:

En esta drea se examinan los aspectos relacionados con los sistemas utilizados por la
organizacion para garantizar la calidad de bienes y/o servicios productivos, tanto a nivel de sus
propios procesos como en relacidn con sus proveedores.

También se analiza la orientacién del sistema de control de los procesos hacia la mejora de la
calidad.

El Aseguramiento de la Calidad implica considerar los siguientes aspectos en forma detallada:
- Disefo y control de procesos.

- Procesos de areas de apoyo.
- Innovaciény creatividad en los procesos.
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- Proveedores.
- Documentacion.

Impacto en la sociedad y el medio ambiente:

En esta drea se evalla en qué medida la organizacién presenta su esfuerzo de Gestidn Total de
Calidad en su entrono fisico, social y econdmico, asi como la forma en que ese entorno es
favorablemente afectado por el mencionado proceso de mejora.

El grado de conciencia cada vez mayor por parte de los consumidores sobre los problemas
ambientales, y la significacidn creciente de estos ultimos, da lugar a diversas situaciones entre
las cuales encontramos la caida en la aceptacion por parte de los consumidores por la no
consideracion de estos temas, y en caso contrario, la posibilidad de generar simpatia hacia la
organizacion.

En relacidn a este componente debe considerarse:

- Ladifusidn y promocidn de la cultura de la calidad en la comunidad.
- La preservacion de los ecosistemas.

Resultados:

El objetivo de esta area consiste en diagnosticar si los mecanismos, sistemas y procedimientos,
descritos en las dreas anteriores, estdn cumpliendo con el propdsito para el cual fueron
establecidos, y si estan generando mejoras tangibles en los aspectos clave para la
competitividad y el éxito de la empresa.

Se espera encontrar evidencia de la definicién y medicidon de indicadores relevantes, asi como
niveles y tendencias que muestren, de manera indudable, estandares de desempefio superiores.

En relacidn a este componente, el Modelo plantea una serie de resultados a considerar:

- Resultados de satisfaccion del cliente externo.

- Resultados de los procesos de produccidn, areas de apoyo y proveedores.
- Resultados de desarrollo de las personas.

- Resultados de los mercados.

- Resultados financieros.
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De esta forma el Modelo del Premio Nacional de Calidad resulta aplicable a cualquier tipo de
organizacién, ya sea publica o privada, grande, mediana o pequefa, presentando modelos
especificos de aplicacion orientados en todos los casos al logro de un cambio hacia la Gestion
Total de Calidad sustentado en el desarrollo, por parte de las propias organizaciones, de
enfoques creativos, adaptables y flexibles. Con este enfoque, el mencionado modelo se ha
convertido en un marco de referencia fuerte desde el punto de vista de su imagen a nivel

nacional e internacional.
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Importancia del factor humano en la empresa

Es de saber que la caracteristica intrinseca del ser humano, es ser un ente predominantemente social,
derivado de sus propias limitaciones individuales. Desde sus origenes, el hombre ha desarrollado y
evolucionado la capacidad de relacionarse con sus pares, dando lugar al surgimiento de las
organizaciones, unidades sociales que sirven como medio para el logro de objetivos comunes,
inalcanzables individualmente.

Sobre esta base, seria posible concluir que el fundamento de las organizaciones son las personas, pues
de ellas depende su éxito y continuidad.

Asi lo expresa Quintanilla:

“El factor humano no es otro de los elementos que integran una organizacion o una empresa; el factor
»nl2

humano es la organizacion, es la empresa.
Desde otro punto de vista es posible visualizar al factor humano como un recurso. Asi lo considera la
denominada Teoria de Sistemas.

Esta teoria concibe a las organizaciones como sistemas abiertos, que interactian dindmicamente con el
medio, formados a su vez por subsistemas (areas de la organizacidn) interrelacionados e integrados de
manera sinérgica. Los mismos se encuentran constituidos por cuatro elementos esenciales: “inputs”
(recursos) que a través de “procesos” generan “outputs” (productos), que a su vez ejercen acciones
sobre los primeros mediante el “feedback”. Entre los principales inputs del sistema, obtenidos del medio
en el cual el mismo se encuentra inmerso, podemos mencionar: los recursos materiales, los Recursos
Humanos, los recursos financieros y los recursos de mercadotecnia.

Sin embargo, la consideracién del factor humano en las organizaciones, ha sufrido una gran evolucion.

Para Chiavenato™ esta evolucidon se traduce en tres “Eras de la Organizacién”, etapas que han
atravesado las organizaciones del siglo XX debido a cambios y transformaciones propias de la interaccion
con el medio. De esta manera, el factor humano considerado como un simple proveedor de mano de
obra en la Era de la Industrializacidn Cldsica, é un recurso pasivo de la organizacion en la Era de la
Industrializaciéon Neoclasica, se transforma finalmente en la actual Era de la Informacién, en el Unico
proveedor de conocimiento y competencias.

12 QUINTANILLA, Ismael - Recursos Humanos y marketing Interno. Madrid, 1992.
B CHIAVENATO, Idalberto - Administracion de Recursos Humanos, el capital humano de las organizaciones. México
2007.
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A continuaciéon presentamos un cuadro ilustrativo que refleja en forma resumida las principales
caracteristicas de estas tres eras:

Industrializacién cldsica Industrializacion Era de la informacién
neoclasica
Periodo 1900-1950 1950-1990 1990-
Estructura Funcional, burocrética, Matricial y mixta. Enfasis | Fluida y flexible, totalmente
organizacional piramidal, centralizada, enla descentralizada. Enfasis en
domi ¢ rigida e inflexible. Enfasis en | departamentalizacién las redes de equipos
predominante las areas. por productos, servicios | multifuncionales.

u otras unidades
estratégicas de

negocios.
Cultura organizacional | Teoria X Transicion. Teoria Y*°
Orientada al pasado, a las Orientada al presente y Orientada al futuro.
tradiciones y a los valores. a lo actual.

Enfasis en el cambio y en la
Enfasis en el mantenimiento | Enfasis en la adaptacién | innovacion.

del statu quo. al ambiente.
Valora el conocimiento y la
Valor a la experiencia. creatividad.
Ambiente Estatico, previsible, pocos Intensificacidon de los Cambiante, imprevisible,
organizacional camb!os y gra'duales. Pocos | cambios. Los camb!os se | turbulento.
desafios ambientales. dan con mayor rapidez.

Modo de tratar a las | Personas como factores de Personas como recursos Personas como seres

personas produccion inertes y organizacionales que humanos proactivos,
estaticos, sujetos areglasy | necesitan ser dotados de inteligencia y
reglamentos rigidos que los | administrados. habilidades, que deben ser
controlen. motivados e impulsados.

Vision de las personas | Personas como proveedoras | Personas como recursos | Personas como proveedoras
de mano de obra. de la organizacion. de conocimiento y
competencias.

Denominacion Relaciones industriales. Administracion de Gestion del talento humano.
Recursos Humanos.

Fuente: CHIAVENATO, Idalberto, Administracion de Recursos Humanos, el capital humano de las organizaciones. México 2007.

14 , .. .. . ..
Teoria tradicional de administracion desarrollada por Douglas McGregor en base a presuposiciones acerca de la
naturaleza humana.
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Durante la Era Industrial la imagen del éxito organizacional estaba representada por la acumulacién de
recursos materiales y financieros, y reflejada en el tamafio de la organizacidn. En la actualidad es posible
desestimar esta afirmacion, pues el éxito organizacional ya no depende del tamafio, por el contrario, las
organizaciones se vuelven flexibles y esto es lo que les permite innovar y adaptarse con rapidez a los
cambios radicales e imprevisibles que caracterizan el contexto complejo y dindmico de esta nueva era.

Los activos intangibles se han constituido en uno de los recursos mas importantes. Si bien nunca se negé
su existencia, su importancia ha cambiado radicalmente, desde una utilizaciéon casi intuitiva de los
mismos, hasta convertirse en la principal fuente de creacién de valor.

Estos activos intangibles refieren al capital humano, al capital de la informacién y al capital organizativo,
todos incluidos en el denominado Capital Intelectual.

Leif Edvinsson define el capital intelectual a través de la siguiente metdafora:

“Una corporacién es como un arbol. Hay una parte que es visible (las frutas) y una parte que es oculta
(las raices). Si solamente te preocupas por las frutas, el arbol puede morir. Para que el arbol crezca y
continde dando frutos, serd necesario que las raices estén sanas y nutridas. Esto es valido para las
empresas: si s6lo nos centramos en los frutos (los resultados financieros) e ignoramos los valores
escondidos, la compafiia no subsistira a largo plazo” ™.

Estos “valores escondidos” refieren a activos intangibles tales como los conocimientos, los valores
esenciales, las habilidades gerenciales, el espiritu de equipo, la organizacién, el uso dado al software, las
rutinas y procesos, las bases de datos, entre otros.

Si bien existen diversas definiciones de Capital Intelectual, la mas concisa y clara es la que se expone en

716 en |a

el trabajo monografico “Reconocimiento y Medicién del Capital Intelectual: Activos Intangibles
cual se lo define como la diferencia entre el valor de mercado y el valor en libros de una empresa

identificando los siguientes componentes:

e el Capital Interno, que comprende la estructura interna de la organizacién, conceptos, modelos,
sistemas internos y procesos,

e el Capital Externo, que comprende la estructura externa de la organizacién, relaciones con
clientes externos, marcas, prestigio, y

e el Capital Humano, que comprende las habilidades, destrezas, experiencia, conocimiento,
creatividad e innovacion, es decir, el conjunto de talentos de las personas de la organizacion.

 Director de Capital Intelectual de Skandia en “The Knowledge Challenge Conference”. Bruselas, Mayo 1996.
' BERCIANOS, Cristian y ELIAS, Fernando - Monografia “Reconocimiento y Medicién del Capital Intelectual: Activos
Intangibles”. Montevideo ,1999.
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Concentrandonos en el Capital Humano especificamente, éste “(...) refiere al conocimiento (explicito o
tacito) util para la empresa que poseen las personas y equipos de la misma, asi como su capacidad de
regenerarlo; es decir, su capacidad de aprender. El capital Humano es la base de la generacidn de los
otros dos tipos de Capital Intelectual. Una forma sencilla de distinguir al Capital Humano, es que la
empresa no lo posee, no lo puede comprar, solo adquirirlo durante un periodo de tiempo”"’

Es por esta razén que resulta especialmente necesario para el desarrollo sostenido de las organizaciones
de hoy considerar, por un lado, que este capital no es simplemente un recurso pasivo mds, sino que
representa la sinergia del valor agregado que aporta cada una de las personas que constituyen la
organizacion; y por otro lado, la importancia del mismo y su debida consideracion en la formacion e
implementacion de la estrategia global de la organizacién.

Este cambio en la valoracién de los recursos organizacionales impuesto por la Era de la Informacidn,
convierte a las personas, sus conocimientos y sus habilidades en la base principal de las ventajas

|ll

competitivas de la organizacién, pues no son solo un recurso sino el “valor humano” que ésta posee.

“Con una perspectiva asi, es mas facil reconocer el elemento que realmente constituye la ventaja

competitiva de las empresas: el valor humano”*.

Planeacion estratégica empresarial y Planeacion estratégica de Recursos
Humanos - Alineacion y Resultados

Si bien auln resulta complejo identificar indicadores que permitan medir especificamente el aporte de
valor que generan los Recursos Humanos, es un hecho el reconocimiento respecto a la necesaria
alineacién entre estos recursos y la estrategia de la organizacién, para asegurar asi una efectiva
generacién de valor. Forma parte de la conciencia colectiva en las organizaciones de hoy que su éxito
sbélo es posible si todos sus Recursos Humanos conocen, comprenden y se comprometen con la
estrategia del negocio.

Uno de los cuatro roles que define Ulrich®® para la administracién de Recursos Humanos en
organizaciones competitivas es el estratégico, cuyo objetivo Ultimo es alinear las estrategias y practicas
de estos recursos con la estrategia del negocio.

17Conceptos basicos del Capital Intelectual y Gestion del Conocimiento,
www.gestiondelconocimiento.com/conceptos. Ultima fecha de consulta: 30/06/09

% |ic. Geovanni PORRAS. El valor humano: http://www.losrecursoshumanos.com/contenidos/1845--el-valor-
humano.htm. Costa Rica. Ultima fecha de consulta: 30/07/009.

1 ULRICH, Dave - Recursos Humanos Champions, Ediciones Granica S.A., Espafia, 1997.
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En su rol de socio estratégico, “las acciones basicas del administrador estratégico de Recursos Humanos
traducen las estrategias empresariales en prioridades de Recursos Humanos”?, esto es, contribuyen en
la conversidn de estrategias empresariales en capacidades organizativas y de capacidades organizativas
en acciones, buscando la unidireccionalidad de los Recursos Humanos hacia los objetivos estratégicos.

Para lograr esta unidireccionalidad, resulta indispensable la formulacién de una estrategia de Recursos
Humanos que permita identificar el trabajo necesario para la generacion de valor y el desarrollo de las
capacidades organizativas, permitiendo asi cumplir con la estrategia organizacional definida y los
resultados previstos.

Este enfoque de alineacion entre la estrategia empresarial y la estrategia de Recursos Humanos da lugar
a una serie de modelos de gestién organizacional denominados por Maisch Molina** como modelos de
Alineacidn Estratégica, dentro de los cuales, uno de ellos es la Gestion de la Calidad.

Este modelo, bajo el enfoque del Premio Malcolm Baldridge, condiciona la excelencia de la organizacion
a la alineacién de todos sus procesos con los objetivos que ésta se ha fijado, asi como al logro de
resultados integrales. Para tener la capacidad de generar calidad hacia afuera, la organizacién debe
procurar la generacién de calidad hacia su interior. Esto implica, entre otros factores, mejorar el
liderazgo, la capacitacién, los procesos productivos, la contratacién del personal, la seguridad, y la
comunicacion, con el objetivo de lograr mayores niveles de competitividad en todo momento.

Todos los esfuerzos que la organizacidon realice en este sentido, contribuyen positivamente a la
vinculacion de la estrategia de Recursos Humanos con la estrategia organizacional, dando lugar a un
enfoque de planeacién estratégica en el cual las cuestiones de Recursos Humanos se ven como
inherentes a la propia administracién de las organizaciones.

Para lograr este nivel de integracion, es de vital importancia conocer y reconocer las capacidades, hasta
hace poco tiempo ocultas, que posee el Capital Humano para contribuir activamente en la obtencién de
los resultados organizacionales y generar ventajas competitivas dificiles de imitar por lo competidores.

Al respecto, Thomas O. Davenport® reconoce cuatro elementos que definen el Capital Humano:
e Capacidad, es decir, la pericia en una serie de actividades o formas de trabajo,

e Comportamiento, esto es, los medios observables que contribuyen a la realizacién de una tarea,

20 ULRICH, Dave - Recursos Humanos Champions, Ediciones Granica S.A., Espafia, 1997.
2 MOLINA, Elena Maisch - Alineacién  Estratégica de los Recursos Humanos. 1997

http://www.mujeresdeempresa.com/relaciones_humanas/070901-alineacion-estrategica-de-los-recursos-
humanos.asp.

> DAVENPORT, Thomas O. - Capital Humano, creando ventajas competitivas a través de las personas”, Gestidn
2000, 2000.
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e Esfuerzo, dado por la aplicacién consciente de recursos mentales y fisicos a un fin concreto. Para
el autor, el esfuerzo promueve la capacidad y dirige el comportamiento hacia el logro de una
“inversidn de capital humano” y

e Tiempo, que determina el elemento cronoldgico de la inversion de capital humano.

Al combinar estos cuatro elementos, se obtiene un rendimiento o resultado por la inversion realizada en
Capital Humano.

Davenport, realiza una analogia entre el papel desempefiado por los empleados de una organizacién y el
de cualquiera de sus inversores, destacando los siguientes dos aspectos:

e La propiedad y control del capital humano radica en los empleados, siendo ellos quienes en
ultima instancia deciden respecto a cdmo, cuando y dénde aplicarlo.

e Los empleados buscaran que el rendimiento de la inversidon que realizan, sea el maximo posible.
Esto depende de los beneficios que la organizacién pueda brindarles.

Tratandose de inversores tan importantes, resulta evidente el alto grado de dependencia existente
entre los recursos que éstos aportan y los resultados obtenidos por la organizacion.

Dada esta estrecha relacion y la necesidad imperiosa de alinear esfuerzos individuales vy
organizacionales, es que resulta importante realizar una adecuada gestidon de los Recursos Humanos
como forma de potenciar y desarrollar el capital invertido, incrementando asi el retorno a nivel global
mediante practicas y programas de Recursos Humanos que provean, retengan y desarrollen las
habilidades y capacidades requeridas para hacer posible la consecucién de la estrategia.

No obstante ello, “aunque muchos directivos insisten (...) en que las personas representan el activo mas
importante de su empresa, pocos son los que pueden demostrar mejoras reales en el negocio como
resultado de las inversiones realizadas en ellas. Las métricas habituales, como el valor afadido y la
rentabilidad de las inversiones, arrojan poca luz sobre el buen o mal rendimiento de las personas de una
empresa. Estas métricas aportan aiin menos informacién sobre si los procesos de desarrollo profesional
de los empleados se adecuan a los retos de negocio mas importantes de la organizacion. Ademas,
incluso cuando las medidas se asocian con métricas tangibles, se considera sélo la eficiencia, no la
eficacia. La medida en la que se realiza correctamente la actividad o hasta qué punto se garantiza que
ésta logra el impacto deseado, son temas que permanecen envueltos en el misterio.

Las empresas que buscan mejorar el rendimiento de sus negocios deben refinar continuamente su
entendimiento de cdmo miden y gestionan el capital humano. Las mediciones necesitan ser operativas,
es decir, deben reflejar la manera en la que la empresa genera valor. No obstante, las mediciones deben
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sefialar ademas las inversiones futuras, identificando tanto las habilidades necesarias en los empleados

como las capacidades de Recursos Humanos que requiere la organizacién para hacerlas posible.”*

“Los Recursos Humanos no deberian definirse por lo que hacen sino por lo que producen: resultados
»n24

gue enriquecen el valor de la organizacién para los clientes, inversores y empleados.
De esta forma el Cuadro de Mando Integral o Balanced Scorecard creado por Kaplan y Norton (2001) se
constituye en una herramienta de excelente utilidad para describir y comunicar la estrategia de la
organizacion de forma coherente, poniendo de manifiesto la vinculacién existente entre todas las
perspectivas que lo componen (financiera, clientes, procesos y aprendizaje y crecimiento) y traduciendo
dicha estrategia en elementos claves de la actuacion diaria orientados hacia la creacion de valor.

Con este esquema los modelos de medicion del rendimiento se convierten en una poderosa
herramienta de evaluacidn, donde se ve reflejada la importancia de activos tangibles e intangibles, se
contemplan indicadores financieros y no financieros, asi como los resultantes de la accién pasada y los
inductores de la actuacion futura. Pero especialmente importante resulta el hecho de que reconocen la
complejidad y el valor de las conexiones generadas entre la empresa, los clientes, las operaciones, los
empleados, y la tecnologia, integrando a la funcién de Recursos Humanos en una forma casi sin
precedentes. Es asi que incluir la gestion de Recursos Humanos en un modelo de medicidn del
rendimiento, permite identificar los puntos de interseccién que ésta mantiene con el plan de
implementacion de la estrategia, alineando las contribuciones que realiza y permitiendo una medicién
objetiva de las mismas a través de indicadores adecuadamente definidos®

Elaborar un modelo de medicién del rendimiento para la gestion de Recursos Humanos requiere
necesariamente visualizarla como un activo estratégico y demostrar la contribuciéon que ésta realiza en
el logro de los resultados financieros de la organizacién. Es por esta razén que los principales aspectos a
considerar en la elaboracién de un modelo con estas caracteristicas son los siguientes:

e La identificacion de los principales aportes que la gestion de Recursos Humanos realiza a la
estrategia global de la empresa,

e La definicion de un sistema de alto rendimiento en la gestion de Recursos Humanos que sirva
como base para la generacidon de resultados,

¢ Lamedida en que ese sistema se encuentra alineado con la estrategia de la empresa y

e La eficiencia con la que los resultados se generan.

> personas y resultados. Accenture. High performance. Delivered. Espafia

2 ULRICH, Dave - Evaluacion de Resultados. Ediciones Granica S.A., Espafia, 2000.

2 KAPLAN, Robert y NORTON, David - Balanced Scorecard: Harvard Business School Press. 2001.

% BECKER, Brian, HUSELID, Mark y ULRICH, Dave - The HR Scorecard. Linking People, Strategy and Performance.
2001 President and Fellows of Harvard College.
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Considerando estos elementos, un modelo de medicidn del rendimiento para la gestion de Recursos
Humanos proporciona una serie de beneficios:

e Permite distinguir entre los resultados de la gestién de Recursos Humanos que repercuten
directamente en la consecucion de la estrategia y aquello que dicha gestion es capaz de hacer
para facilitar el logro de los mismos (por ejemplo: establecer politicas).

e Permite controlar los costos y la creacion de valor.

e Contempla la medicién de indicadores futuros, esencial para controlar la alineacién de los
Recursos Humanos y las decisiones que sobre ellos se toman para el logro de los resultados.

e Permite conocer la contribucidn de los Recursos Humanos a la performance de la empresa.

e Permite a los profesionales de Recursos Humanos gestionar las decisiones que afectan la
estrategia de la firma con una perspectiva sistémica.

e Alienta la flexibilidad y el cambio, mediante el pensamiento critico sobre la contribucion a la
estrategia.

Si pensamos en un modelo de medicién del rendimiento que contemple la definicion de indicadores
clave de resultados para un conjunto de procesos de gestidon de Recursos Humanos, es posible contar
con una bateria de indicadores de utilidad para medir la contribucion de dichos procesos al logro de los
objetivos estratégicos de la organizacion. De mas esta decir, que la utilidad de un determinado
indicador, o los valores deseables del mismo, se encuentran circunscriptos a la realidad particular de la
empresa que los utiliza y a las consideraciones de benchmarking que ésta realice con empresas de
similares caracteristicas. No obstante ello, debe ser una prioridad para los directivos de las empresas
encontrar una forma de traducir a términos objetivos la contribucidon realizada por los Recursos
Humanos a la gestién empresarial.

Principales modelos de gestion de Recursos Humanos

La gestion empresarial es objeto de estudio y centro de atencién de representantes de diferentes ramas
del conocimiento cientifico, empresarios y hombres de estado, por la incidencia de la misma en el
desempefio organizacional y sus implicancias en la esfera econdmica y consecuentemente en otras
esferas de la vida social.

En el desarrollo de la actividad empresarial, los Recursos Humanos son el principal factor estratégico y
ventaja competitiva con que cuenta una organizacidn, por lo que en la actualidad se le confiere gran
importancia a este subsistema, dentro del sistema general que constituye la gestion empresarial. El
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contar con personal capacitado, motivado y leal resulta un factor de éxito en el desarrollo de cualquier
actividad.

Estos nuevos preceptos acerca del factor humano y hacia la gestidn de Recursos Humanos han sido
incorporados en mayor o menor medida de acuerdo a cada organizacién, y han despertado la
necesidad de optimizar la gestién de Recursos Humanos mediante la aplicacion de modelos de gestion
acordes a los requerimientos organizacionales, que garanticen el transito hacia la gestion del talento
humano.

La gestion de Recursos Humanos constituye un sistema, cuya aplicacién practica se realiza sobre la
concepcidn de diferentes modelos. Todos estos modelos exigen un nuevo tratamiento a estos recursos,
reconociendo su valor indiscutible y el papel que juega la gestion de los mismos en la organizacién. Cada
uno posee caracteristicas particulares, por tanto se debe analizar la situacidn especifica de la empresa 'y
del entorno para optar por alguno de ellos.

A continuacién, describiremos algunos modelos de gestion de Recursos Humanos planteados por
diferentes autores y seleccionaremos aquél que servira de referencia para el resto de nuestro trabajo.

Modelo planteado por Werther y Davis®’

Para éste, las actividades de administracién de personal constituyen un sistema compuesto de
elementos claramente definidos, donde cada actividad (o subsistema) se relaciona directamente con
todas las demads y se ve afectada por los objetivos del departamento de personal, por sus politicas y por
el medio externo en el cual tiene lugar la administracién de Recursos Humanos.

El modelo de sistemas propuesto, se compone de los siguientes subsistemas:

e Fundamentos y desafios: La administracion de personal enfrenta desafios multiples en su labor.
El principal desafio consiste en ayudar a las organizaciones a mejorar su efectividad y su
eficiencia. Sin embargo, existen varios desafios que surgen del entorno en el cual operan, como
lo son la influencia de determinados grupos de presidn, la competencia internacional y la
nacional, el cumplimiento de disposiciones legales, entre otros. Y al mismo tiempo, surgen
desafios internos, derivados de la propia organizacion.

e Preparacion y seleccién: Constituye el nicleo de la administracién de personal y requiere de una
base de datos adecuada sobre cada puesto y las necesidades futuras de Recursos Humanos, que
permitan el reclutamiento y seleccién de los empleados necesarios.

2z WERTHER, William B. Jr. y DAVIS, Keith - Administracién de personal y Recursos Humanos. Mc Graw-Hill, México
DF, 4ta edicién 1997.

54



Procesos de Gestién de Recursos Humanos en Empresas Orientadas a la Calidad | 2009

Desarrollo y evaluacion: Una vez contratados, los nuevos empleados reciben orientacion sobre
las politicas y los procedimientos de la empresa, se les asignan los puestos que les corresponden
y reciben la capacitacidon necesaria para ser productivos. Periédicamente, se llevan a cabo
evaluaciones formales del desempefo que proporcionan a los trabajadores retroalimentacion
sobre su trabajo y pueden ayudar a la identificacién de los puntos débiles en la organizacidn.

Compensacion y proteccién: Es un elemento vital para mantener y motivar a la fuerza de
trabajo. Los empleados deben recibir un salario justo, acorde a las tareas que desempefian y
deben ser protegidos de riesgos de todo tipo, incluyendo en este campo la prevencién de

accidentes, programas de seguridad e higiene, etc.

Relacidn con el personal y evaluacion: Para mantener efectiva la fuerza de trabajo, se requiere
motivacion. El departamento de Recursos Humanos es en parte responsable de garantizar la
satisfaccion del personal con su trabajo, llegando incluso a establecer asesoria o aplicar medidas
disciplinarias en caso de surgir problemas individuales o interpersonales. Asimismo, se emplean
mecanismos de comunicacidn que mantienen informadas a las personas indicadas. Como en
cualquier sistema en marcha, se deben identificar los éxitos y fracasos, a través de auditorias
periddicas que permitan identificar mejores maneras de servir a la organizacion.

)l ¥ \
2\ / g
é v il / :.5
\ Compensacion Desarrollo )
y proteccién y evaluacion /

Retroalimentacion entre «—> Desafios de as actividades de recurscs
actividades y okjetivos humanos hacia y desde 2| entorno

\\__ Modelo de la administracién de recursos humanas y subsistemas //
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Modelo planteado por Charles-Henri Besseyre des Horts*®

Este autor, plantea un modelo de gestién estratégica de Recursos Humanos ilustrando un
procedimiento general donde la funcion de Recursos Humanos es quien asegura la gestion de las
competencias de la empresa al disefiar practicas para adquirirlas, estimularlas y por supuesto
desarrollarlas (saber, saber hacer, saber estar de los individuos que la integran), constituyéndose estas

practicas en los objetivos del sistema:

e Adquirirlas, comprende las siguientes fases:
- Definicion de puestos o funciones (lo que permite disponer de perfiles de puestos).

- Clasificacién de competencias, proporcionando la importancia relativa de las
competencias necesarias por su comparacién con otras.

e Estimularlas, con el objetivo de optimizar los resultados. Lo que se traduce concretamente en el
establecimiento de un sistema de retribuciones equitativas y motivadoras, en la aplicacién de

7

procedimientos, objetivos, e indicadores de apreciacion de los buenos resultados, 6, en el

desarrollo de enfoques de gestidn del tipo participativa.

e Desarrollarlas, sinébnimo de formacidn profesional, informacién y comunicacion.

Este modelo concede gran importancia al diagndstico de la organizacion, tanto externo como interno,
pues a partir del mismo es posible establecer los objetivos que dan lugar a las estrategias de adquisicion,

estimulacion, y desarrollo del factor humano.

*® BESSEYRE DES HORTS, Charles-Henri - Gestion Estratégica de los Recursos Humanos. Deusto, Espafia 1997
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Modelo planteado por Beer”

Los gerentes necesitan alguna forma de evaluar la adecuacién y la eficacia de las politicas y practicas
de Recursos Humanos que emplean. Este modelo propone algunas formas para diagnosticar el efecto
que tienen las decisiones administrativas adoptadas sobre los Recursos Humanos, asi como para
evaluar si las politicas que guian a estas decisiones tienen sentido.

*° BERT, Spector, BEER, Michael - Gestion de recursos humanos: perspectiva de un director general. Ministerio de
Trabajo y Seguridad Social, Centro de Publicaciones, Espaia 1989.
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Es asi que expone un método analitico, descrito en el siguiente mapa general, de las causas
determinantes y de las consecuencias resultantes de la aplicacién de politicas de administracién de
Recursos Humanos en la organizacion.

/ N

de administracion de

Resultados de

D
i [—™ Bienestar individual
Fluio de recursos e L

Bienestar social

fuerza de trabajo
; s

Ccheat

El mapa muestra que las politicas para la administracién de Recursos Humanos estan influidas por dos
consideraciones principales: los factores situacionales y los intereses de los fiduciarios. Estos factores
situacionales, que hacen referencia a las fuerzas que existen en el entorno o en el interior de la firma
(como lo son las leyes y valores sociales, las condiciones del mercado laboral, los sindicatos, etc.),
pueden llegar a actuar como restricciones en la formulacion de politicas y pueden a su vez estar
influidos por ellas. Del mismo modo, las politicas deben contemplar los intereses de los fiduciarios, para
satisfacer las necesidades de éstos a largo plazo y tener éxito como organizacion.

Las politicas para la administracion de Recursos Humanos afectan ciertos resultados organizacionales
inmediatos y tienen consecuencias a largo plazo. La seleccidn de politicas a aplicar afecta la competencia
general de los empleados, la dedicacién de éstos, el grado de congruencia entre los objetivos de los
empleados y los de la organizacion, y la efectividad de costos generales de las practicas de la
administracidon de Recursos Humanos.
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La lucha por incrementar estos cuatro factores, llevara a consecuencias favorables para el bienestar

individual, el bienestar social y la eficacia organizacional.

Modelo planteado por Sikula®

Andrew F. Sikula plantea un modelo de gestién de los Recursos Humanos a través de su “Ecuacién de

administracién de personal” compuesta por ocho sub-areas interrelacionadas:
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e Planeacién de Recursos Humanos: Implica la proyeccion y prondstico de las funciones actuales
de personal hacia el futuro, estableciendo un programa para cada persona mediante la
anticipacién de los patrones futuros de una empresa y del ambiente del negocio, para luego

relacionarlos con los requerimientos de la fuerza de trabajo.

%0 SIKULA, Andrew F. - Administracidon de Recursos Humanos en Empresas. México 1991.
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e Integracion y valuacion: La funcidn de Integracion refiere al compromiso de los servicios que
prestan las personas, y al empleo de este recurso por parte de la organizacion. Incluye los
procesos de reclutamiento, selecciéon, induccidn, colocacidn y valuacion

e Entrenamiento y desarrollo: Ambos comprenden la instruccion y practica sistematica, pero
mientras el proceso de entrenamiento enfatiza el aprendizaje y las habilidades practicas, el
proceso de desarrollo fortalece el aprendizaje abstracto y tedrico de los conceptos.

e Compensacién - Administracion de sueldos y salarios: Trata acerca de la retribucién sistematica
de los empleados por la prestacién de sus servicios. Hace necesario la fijacion de criterios y
métodos para la determinacidn de los salarios y evaluacién del trabajo.

e Compensacién - Prestaciones y servicios: Comprende aquellas otras compensaciones que estdn
por encima del pago basico y que si bien no estan directamente relacionados a la productividad
del empleado, ofrecen ciertos beneficios para estos y para la propia organizacion

e Salud y seguridad: Son intereses adicionales que la organizacién ofrece a sus miembros, como
consecuencia de su sentido de responsabilidad ética y moral. Alcanza aspectos como la salud e
higiene industrial que permiten crear y mantener un adecuado ambiente laboral. Asi mismo
busca eliminar o prever los accidentes y lesiones que pudieran ocasionarse al interior de la
organizacion.

e Contrato colectivo de relaciones laborales: Tiene como objetivos principales la negociacién,
interpretacion y administracion del contrato colectivo efectuado entre trabajadores y

representantes de una empresa, que establece los términos de la relaciéon laboral.

e Investigacion del personal: Comprende la investigacion relacionada a las demds sub-areas de la
administracién del personal mencionadas anteriormente.

Modelo planteado por Quintanilla®

Este modelo considera la influencia de determinados parametros y variables, como lo son el entorno
socio-ambiental, la filosofia organizacional, los objetivos y la estructura, condicionantes de la formacion
de una politica de personal que puede hacerse explicita a través de las siguientes cuatro dimensiones:

i QUINTANILLA, Ismael - Recursos Humanos y Marketing Interno. Madrid, 1992.
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Integracidn y Socializacién: Esta dimensidn responde a la conveniencia de conocer el potencial
humano de la empresa, es decir, su capacidad humana y profesional para responder a retos
futuros. Hace necesario el establecimiento de sistemas de busqueda y seleccion de los
empleados mds adecuados a los objetivos de la organizacién; asi como de programas de
capacitacién y entrenamiento acorde a las expectativas de crecimiento e innovacion
tecnoldgica. De esta forma se procura una 6ptima integracidén organizacional del personal y un
mejor acoplamiento entre sus cualidades y los requerimientos de los puestos de trabajo.

Mantenimiento y Desarrollo: Tiene como cometido satisfacer las demandas profesionales,
propiciando un contexto organizacional capaz de promover la satisfaccion, motivacion,
rendimiento y crecimiento personal y profesional de los empleados. Para ello resulta
fundamental, disefiar e implementar planes de formaciéon y desarrollo de carrera de los
empleados en la organizacion, junto a un sistema de salarios, prestaciones e incentivos,
asociados a los programas de evaluacidn y promocion.

Direccién y Control: Refiere a la distribucidn y asuncién de roles por parte de los directivos, y al
establecimiento en forma clara de funciones, tareas y actividades de los empleados. En este
punto toman relevancia los estilos de mando, el grado de delegacién/participacion en la toma
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de decisiones (direccién participativa) y la flexibilidad estructural. También deben considerarse
en forma conjunta, sistemas de control de la productividad y calidad del trabajo.

e Estrategia Psicosocial: Implica aquellos medios presentes y futuros que buscan propiciar un
clima de intercambio social, crecimiento personal, calidad de vida y bienestar social de los
empleados en la empresa. Supone un adecuado conocimiento de la cultura organizacional,
determinado por el impacto de nuevas tecnologias, sistemas de comunicacidon interna,
autoridad organizacional, medios y normas de negociacion colectiva, justicia organizacional y
demads aspectos que influencian el clima social de la organizacion.

Modelo planteado por Chiavenato®”

Para Chiavenato, la Calidad en el modo de administrar al personal de una organizacidn es un aspecto
trascendental para su competitividad. Plantea la existencia de cinco subsistemas o procesos basicos en
el sistema de administracion de Recursos Humanos: integrar, organizar, retener, desarrollar y auditar a
las personas. Estos procesos, se encuentran intimamente relacionados entre si, de modo que cualquier
cambio en uno de ellos, tendra consecuencias sobre los demas, generando ajustes y acomodos en todo

el sistema.

| Procesos de | Procesos de W Procesos de | Procesos de W Procesos de |
integracion organizacién ‘ retencion de ‘ desarrollo de ‘ auditoria de |
l'h:! narsnnas Aa narcnnac narcnnac narcnnac narcnmnac
de personas de personas J personas | personas J personas I
] ] ] ] ]
P R ia
Reclutamiento Disefio de puestos emuneracion Capacitacién Banco de datos
Alici inCic Prestaciones
" Analisis y descripcion
Seleccién de puestos Higiene/seguridad Desarrollo personal Controles
Planeacion de RH y " " o dieaa Desarrollo organizacional | Sistemas de informacién
Evaluacion de desempeiio| Relaciones sindicales g

Procesos y subprocesos en la administracion de recursos humanos

32 CHIAVENATO, Idalberto - Administracién de Recursos Humanos, el capital humano de las organizaciones. Octava
Edicién, Mc Graw Hill.
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El autor expresa que dentro de una visidn sistémica, estos procesos pueden considerarse como
subsistemas de un sistema mayor, que forman un proceso global y dinamico, donde el hecho de que
uno de ellos cambie o se desarrolle en determinada direccién no significa que los otros también
cambien o se desarrollen exactamente en la misma direccion y/o en la misma medida.

En este sentido, el sistema de administracién de Recursos Humanos quedaria conformado por los
siguientes subsistemas:

e Subsistema de integracién de Recursos Humanos

e Subsistema de organizacidon de Recursos Humanos
e Subsistema de retencién de los Recursos Humanos
e Subsistema de desarrollo de Recursos Humanos

¢ Subsistema de auditoria de Recursos Humanos

En el capitulo siguiente se realiza una descripciéon de alto nivel de cada uno de los subsistemas
mencionados, adoptando este modelo como marco de referencia para el desarrollo de nuestro trabajo
de aqui en adelante, dado que el mismo es abarcativo de los procesos mas significativos dentro de la
organizacion y posee un valor especial otorgado por el origen cercano del autor que lo desarrolla.
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La descripcidon de alto nivel que aqui se presenta para cada uno de los subsistemas y procesos de gestion
de Recursos Humanos identificados por Chiavenato®, contiene algunas adaptaciones al modelo
planteado por este autor que nos permiten contemplar procesos no identificados especificamente como
tales.

Subsistema de integracion de Recursos Humanos

Segun lo menciona Chiavenato en su libro “Los procesos de integracion se relacionan con el suministro
de personas a la organizacion. Son los procesos responsables de los insumos humanos y comprenden
todas las actividades relacionadas con la investigacion de mercado, reclutamiento y selecciéon del
personal, asi como su integracion a las tareas organizacionales. Los procesos de integracion representan

la puerta de entrada de las personas al sistema organizacional. Se trata de abastecer a la organizacion de

los talentos humanos necesarios para su funcionamiento.”>*

En este sentido quedan incluidos como parte del subsistema de Integracién de Recursos Humanos
procesos tales como:

¢ LaPlaneaciéon de Recursos Humanos,
e El Reclutamiento,
e LaSeleccién del personal y

e LaInduccidn de las personas a la Organizacién.

Planeacion de Recursos Humanos

La organizacion como tal se conforma con la finalidad de alcanzar determinados objetivos. En este
sentido, necesita contar con los recursos materiales, financieros, y humanos, que le permitan hacer
frente a las actividades requeridas para la consecucién de dichos objetivos.

El proceso de Planeacién de Recursos Humanos tiene como objetivo principal anticipar los
requerimientos de fuerza de trabajo y talentos humanos necesarios para llevar adelante dichas

33 CHIAVENATO, Idalberto - Administracién de Recursos Humanos, el capital humano de las organizaciones. Octava
Edicién, McGraw Hill 2007.
3 CHIAVENATO, Idalberto - Administracién de Recursos Humanos, el capital humano de las organizaciones. Octava
Edicién, McGraw Hill 2007
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actividades organizacionales, de forma tal que resulte posible alcanzar en tiempo y forma los objetivos
fijados.

Este proceso es eminentemente un proceso que implica tomar decisiones, decisiones respecto a los
Recursos Humanos necesarios para alcanzar dichos objetivos, razéon por la cual no se circunscribe
Unicamente al drea de Recursos Humanos de la organizacidn sino que cada gerente debe asegurarse de
que los cargos que de él dependen estan ocupados por la cantidad adecuada de personas y que las
mismas cuentan con capacidad de desempeiarlos apropiadamente.

Chiavenato plantea la existencia de diferentes modelos orientados a la planeacidn del personal, algunos
inclusivos de toda la organizacidon y otros especificos para determinadas areas. Dichos modelos implican
la consideracién de un conjunto de variables a los efectos de determinar las necesidades de personal.

Modelo basado en la demanda estimada del producto o servicio

En este modelo, la necesidad de personal aparece como una variable dependiente que se determina, en
primera instancia, como resultado de la demanda estimada del producto o servicio que la organizacién
comercializa.

Luego, la relacién existente entre el nUmero de personas necesarias y la demanda estimada puede verse
afectada por una serie de factores tales como la tecnologia aplicable, la productividad del factor
humano, y la disponibilidad de recursos financieros.

De esta forma el modelo pone de manifiesto, cdmo la interaccién conjunta de una serie de variables
puede resultar determinante a la hora de planear la dotacién necesaria de Recursos Humanos,
conduciendo a un incremento o decremento de los valores actuales estimados.

Este modelo estd dirigido a los niveles operativos de la organizacion y hace fuerte hincapié en la
utilizacion de previsiones basadas en datos histéricos lo que deja de lado la consideracidon de
imprevistos tanto en la empresa como en el mercado.

Modelo basado en segmentos de puestos

Este modelo se encuentra dirigido fuertemente a las dreas operativas de la organizacién siendo
especialmente aplicable en organizaciones grandes.

El mismo consiste en la identificacion de factores estratégicos cuyas variaciones afecten las necesidades
de personal asociadas a un area o segmento de puestos especificos dentro de la organizacién. De esta
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forma es posible centralizar el analisis en aquellos segmentos que resulten de interés por sus
caracteristicas especificas.

Modelo de grafica de reemplazo

Este modelo de planeacidn de Recursos Humanos se basa en la utilizacidon de organigramas de carrera o
graficas de reemplazo. Las mismas consisten en una representacion grafica ilustrativa de las sucesiones
a efectuarse en caso de quedar un puesto vacante.

Las decisiones respecto a las futuras sustituciones en la organizacién se basan en el andlisis de un
conjunto de informacidn vinculada al estatus de los candidatos internos, el cual viene dado no solo por
su desempefio actual sino también por sus posibilidades de promocién futura. En este sentido, resultan
de vital importancia las evaluaciones de desempefio realizadas asi como las estimaciones de éxito futuro
en las nuevas asignaciones.

Modelo basado en el flujo de personas

Este modelo se basa en el andlisis histérico y el seguimiento de los movimientos de personal generados
como resultado de los ingresos, separaciones, transferencias y promociones de personal en la
organizacion.

Este modelo, si bien permite predecir contingencias derivadas de la politica de promociones de la
organizacién, aumento de rotacion, dificultades de reclutamiento, entre otros, es mds adecuado para
organizaciones estables y sin planes de expansion.

Modelo de planeacién integrada

Este modelo es sin duda el mas amplio y abarcativo en cuanto a los factores que considera para
determinar las necesidades de personal.

En este sentido, el modelo de planeacién integrada hace referencia a cuatro factores o variables clave:

e El volumen de producciéon planeado por la organizacion,
e Los cambios en la tecnologia utilizable que pudieran impactar en la productividad del personal,

e Las condiciones del mercado, oferta, demanda y comportamiento del personal,
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e Los planes de carrera dentro de la propia organizacion.

De esta forma el modelo integrado se convierte en un modelo sistematico y comprensivo, no solo del
flujo interno de personal, sino también de las condiciones externas a la organizacién que pueden afectar
en forma significativa las necesidades de personal.

Cada uno de los modelos de planeacidn de personal mencionados resulta de mayor o menor utilidad
considerando la situacion especifica de la organizacion que los utiliza. En particular el ultimo modelo
mencionado plantea un enfoque mas complejo pero inclusivo de la variedad de factores influyentes a la
hora de tomar decisiones sobre la dotacidn de personal necesaria.

Reclutamiento

La investigacion interna de necesidades de personal, realizada mediante el proceso de planeacién de
Recursos Humanos, proporciona como resultado una estimacién de los recursos con los cuales debera
contar la organizacién para cumplir los objetivos que se ha fijado, y en consecuencia, una estimacion de
la cantidad de recursos que serd necesario incorporar a la organizacién en dicho periodo.

Por otro lado, y previo a abordar las actividades de reclutamiento propiamente dichas, resulta de vital
importancia incursionar en la investigacion externa del mercado, esto es, en la identificacion de
segmentos de mercado o candidatos con caracteristicas particulares, y en la identificacion de fuentes de
reclutamiento. Esto se debe a que “... el problema basico del reclutamiento es diagnosticar e identificar
las fuentes proveedoras de Recursos Humanos (..), para concentrar en ellas sus esfuerzos de
comunicacién y atraccion.”

Cuanto mayor es la adecuacién de las fuentes de reclutamiento a las necesidades de la organizacion,
mayor es el rendimiento del proceso de reclutamiento en términos de candidatos / empleados elegidos
para la seleccién, menor es la duracién del proceso de seleccion, y menores los costos operativos del
reclutamiento.

Determinadas las necesidades internas de personal e identificadas las fuentes de reclutamiento, el
proceso de reclutamiento propiamente dicho se dispara a partir de una especie de orden de servicio
conocida en muchos casos como requisicion de empleo o requisicién de personal. Esta orden se origina
como resultado de una decision de linea en tanto que el reclutamiento, como funcién de staff, responde
a la misma procurando proporcionar el recurso requerido, ya sea internamente si éste se encuentra
disponible dentro de la organizacidn o externamente si es necesario reclutarlo por medio de técnicas de
reclutamiento externo.

Cuando el reclutamiento se efectua internamente, el segmento de mercado objetivo seran aquellos
candidatos reales o potenciales empleados Unicamente en la propia organizacién, en cambio, cuando el
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reclutamiento se efectla externamente el segmento objetivo estara dado por candidatos reales o
potenciales disponibles o empleados en otras empresas.

Cuando el reclutamiento es interno éste puede derivarse en transferencias de personal dentro de la
organizacién, promociones, transferencias con promociones, programas de desarrollo de personal y
planes de carrera para el personal.

En cualquiera de los casos, cuando se selecciona este medio de reclutamiento, resulta de vital
importancia la coordinacién e integracidon entre el departamento encargado del reclutamiento y los
restantes, asi como la informacién y datos vinculados a otros subsistemas que se utilizan para tomar
estas decisiones. En este sentido la informacidn mds relevante viene dada por: resultados de exdmenes
de seleccidn, resultados de evaluaciones de desempefo, resultados de programas de capacitacion y
entretenimiento, analisis y descripciones de puestos, planes de carrera, verificacién de las condiciones
de promocidén y reemplazo.

Cuando en términos de reclutamiento se decide acudir a medios internos en general esto redunda en
procesos de reclutamiento mas econdmicos, rapidos, validos y seguros que a su vez fortalecen la
motivacion de los empleados, aprovechan las inversiones en capacitacion realizadas por la empresa y
promueven la competencia saludable entre el personal. No obstante ello, siempre debe tenerse
presente que los mismos pueden provocar, frustraciones en el personal que no ve cumplidas sus
expectativas de desarrollo, conflictos de intereses, e incluso descapitalizacion del capital humano en la
medida que los candidatos internos no tengan las condiciones para igualar a los externos.

Cuando la organizacion decide en cambio, acudir a medios externos de reclutamiento ineludiblemente
se ve en la necesidad de definir las técnicas de reclutamiento a utilizar ya sea para acceder directamente
al mercado o indirectamente a través de organismos o empresas intermediarias en la budsqueda de
candidatos. En este sentido, las técnicas mds empleadas se circunscriben a: consultas de archivos de
candidatos, recomendaciones de candidatos por parte de empleados de la propia empresa, carteles o
anuncios en la puerta de la empresa, contactos con sindicatos o asociaciones de profesionales,
contactos con universidades, escuelas, etc., conferencias, convenios con empresas que actuan en el
mismo mercado, viajes para reclutamiento en otras ciudades, anuncios en periddicos y revistas,
agencias de colocacidon o empleo y reclutamiento en linea. En estos casos los factores de tiempo y costo
suelen ser determinantes a la hora de seleccionar la técnica mas adecuada, aunque en general se aplica
una combinacidn de ellas.

La utilizacion de medios externos de reclutamiento se traduce en una serie de ventajas para la
organizacioén. Los candidatos aportan nuevas ideas y enfoques, se renuevan y enriquecen los Recursos
Humanos y se aprovechan las inversiones en capacitacidn realizadas por terceros. De la misma forma
presenta a la organizacidon una serie de desventajas asociadas a, mayores tiempos y costos, menor
seguridad, frustracion del personal interno, impactos en la politica salarial de la empresa a causa de
desequilibrios en el mercado, entre otros.
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Dadas las ventajas y desventajas asociadas a cada uno de los medios de reclutamiento las empresas
suelen utilizar ambos bajo un enfoque de reclutamiento mixto. En este caso la aplicacion concomitante
o prioritaria de un medio sobre otro dependera fuertemente de la estrategia de la empresa en cuanto a
la constitucion y desarrollo de su personal.

Seleccidn de personal

Mientras el proceso de reclutamiento se encarga de atraer en forma selectiva a los candidatos que
cumplen con las condiciones requeridas para ocupar el puesto vacante, el proceso de seleccién se
encarga basicamente de elegir entre éstos a aquellos que tengan mdas probabilidad de adecuarse al
puesto y desempefiarlo correctamente.

El proceso de seleccidn se enfrenta a la necesidad de solucionar dos problemas basicos, la adecuacion
de la persona al trabajo, y la eficiencia y eficacia de la persona en el puesto.

Este proceso no existiria como tal si todas las personas fueran iguales y tuvieran las mismas capacidades
de aprender y desempefarse satisfactoriamente en un puesto de trabajo determinado. Pero como no es
asi, estas dos variables (tiempo de aprendizaje y nivel de realizacién) requieren del proceso de seleccion,
no solo un diagnédstico sino también una prediccion.

El proceso de seleccion de personal toma como insumos fundamentales los requisitos incluidos en las
especificaciones de puestos (actividades a realizar, responsabilidades, caracteristicas personales, etc.) y
los estandares de desempefio deseados para cada actividad. Estos insumos seran contrastados con el
perfil de caracteristicas particulares de los individuos reclutados. De esta forma el proceso de seleccién
se convierte en un proceso de comparacién entre dos variables que determinard si el candidato no
satisface, alcanza o excede las condiciones ideales para ocupar el puesto.

La informacién sobre el puesto vendra dada principalmente por las descripciones y analisis de puestos,
la requisicion de personal, el analisis de los puestos en el mercado y las hipdtesis de trabajo.

El perfil de caracteristicas individuales de los candidatos, en cambio, serd determinado a partir de la
aplicacion de técnicas tales como, entrevistas, pruebas o examenes de conocimientos o habilidades,
tests psicoldgicos, tests de personalidad y técnicas de simulacidn. En general se aplica un conjunto de
técnicas de seleccidon y el proceso no necesariamente se realiza en un acto Unico sino que puede
extenderse a varias instancias de aplicacion.

En este proceso, la responsabilidad ultima por la eleccién de los candidatos que ocuparan los puestos
vacantes es de la linea y no de la funcién de seleccién, que como funcion de staff, solo esta en
condiciones de brindar asesoria especializada con la aplicacién de técnicas que permitan recomendar a
los candidatos mds adecuados asegurando la calidad del proceso.
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De esta forma, y a pesar de los altos costos operativos del proceso de seleccién, éste genera
importantes resultados para la organizacion asociados con, la adecuacién de las personas al puesto de
trabajo y en consecuencia su satisfaccion, la rapidez en la adaptacion del nuevo integrante, la mejora
gradual del potencial humano, la mayor estabilidad y permanencia de las personas, el mayor
rendimiento y productividad, la mejora en el nivel de las relaciones humanas y las menores inversiones
en capacitacion.

Induccion del personal

En general las organizaciones “(..) tratan de inducir a las personas al contexto organizacional,
sociabilizdndolas y adaptandolas mediante actividades de iniciacion y difusién de la cultura
organizacional, a las practicas y filosofias predominantes (...)”>>. Para lograr dicha socializacién de la
forma mads adecuada, las organizaciones utilizan diversos métodos tales como:

e la planeacién del proceso de seleccion, permitiendo al candidato tener contacto con el ambiente
de trabajo y conocer en forma anticipada como es la cultura y la forma de trabajo de la
organizacion,

e laasignacidn inicial de tareas desafiantes pero que permitan experimentar el éxito, facilitando el
conocimiento de los estdndares de desempeio elevados, y preparando a las personas para
desempeiiar con éxito las tareas posteriores,

e la asignacion adecuada de jefes y supervisores que sean capaces de proporcionar con seguridad
una descripcion adecuada de las tareas al nuevo empleado, que transmitan toda la informacion
técnica necesaria para desempefarla y proporcionen retroalimentacion adecuada sobre su
desempeiio fomentando una imagen positiva de la empresa,

e la organizacién de grupos de trabajo que se hagan cargo de la socializacion de nuevos
integrantes y causen en ellos un efecto positivo y duradero,

e el disefo de programas de socializacidon o induccién para familiarizar a los nuevos integrantes
con la cultura, lenguaje, estructura, y otros aspectos importantes de la organizacién.

Estas actividades iniciales se encuentran orientadas a introducir al nuevo empleado en cuestiones tales
como la historia de la empresa, misién , valores y filosofia, instalaciones, ubicacion geografica,
miembros, expectativas de la empresa respecto al personal, politicas generales y especificas de
relacionamiento con el personal, productos o servicios que ofrece la empresa, mercados y sistemas de

35 CHIAVENATO, Idalberto - Administracién de Recursos Humanos, el capital humano de las organizaciones. Octava
Edicién, McGraw Hill 2007.
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comercializacién, medios y oportunidades de crecimiento dentro de la empresa, sistemas de
reconocimiento, objetivos, politicas, procedimientos, estructura organizacional estandares de
desempefio y normas del departamento en el que ingresa, asi como objetivos, politicas y descripcion del
puesto, entre otros aspectos.

De esta forma, el nuevo empleado se encuentra en condiciones de integrarse favorablemente a la
organizacién y ésta procura que el mismo conozca los aspectos centrales del negocio, su puesto de
trabajo, y la cultura imperante en la organizacion.

Subsistema de organizacion de Recursos Humanos

El paso siguiente a la integracion del personal es la organizacién de su trabajo. En este sentido, una vez
reclutadas y seleccionadas las personas mas adecuadas para ocupar los puestos vacantes, es necesario
integrarlas a la organizacion, colocarlas en sus puestos, y evaluar su desempefio.

De esta forma, el Subsistema de organizacién de Recursos Humanos comprende el andlisis de los
siguientes grandes procesos:

e Eldisefio de puestos, analisis y descripcion de puestos.
e Laevaluacién del desempeiio.

A continuacidn se presenta una descripcion detallada que pretende recoger los aspectos mas relevantes
y destacados por Chiavenato para cada uno de ellos.

Diseio, andlisis y descripcion de puestos

“Para la organizacidn, el puesto constituye la base de la organizacion de las personas en las tareas
organizacionales. Para las personas, el puesto constituye una de las principales fuentes de expectativas y

motivacién en la organizacién.”*®

Concretamente, el disefo de puestos implica la definiciéon de cuatro aspectos fundamentales, a saber:

e El contenido del puesto, representado por el conjunto de tareas y obligaciones que el ocupante
debera desempefiar en dicho puesto.

3 CHIAVENATO, Idalberto - Administracién de Recursos Humanos, el capital humano de las organizaciones. Octava
Edicién, McGraw Hill 2007.
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e Los métodos y procedimientos de trabajo, definidos por cdmo se deben desempefiar ese
conjunto definido de tareas y obligaciones.

e Larelacidn con la jefatura, es decir, a quién debera reportar el ocupante del puesto.

e La relacién con sus subordinados, esto es, a quién deberd supervisar o dirigir el ocupante del
puesto.

“El disefio del puesto es la especificacién del contenido del puesto, de los métodos de trabajo y de las
relaciones con los demas puestos, con objeto de satisfacer los requisitos tecnolégicos, organizacionales
y sociales, asi como los requisitos personales de su ocupante. En el fondo, el disefio de puestos es la
forma en que los administradores protegen los puestos individuales y los combinan para formar
unidades, departamentos y organizaciones.”?

Es posible identificar diferentes modelos para el disefio de puestos, desde el modelo clasico o tradicional
iniciado por Taylor y sus seguidores, basado en la racionalizaciéon del trabajo que se obtiene como
resultado del estudio de tiempos y movimientos, hasta los enfoques mds modernos como el situacional
o motivacional, en los cuales se procura mejorar la calidad de vida en el trabajo incrementando la
satisfaccion de las personas con su actividad y con la propia organizacion.

De esta forma la descripciéon de puestos muestra la relacién existente entre las tareas, obligaciones y
responsabilidades de un puesto, asi como la periodicidad de la realizacién de dichas tareas, los métodos
empleados en su realizacidn, y los objetivos subyacentes, procurando abordar todos los aspectos
intrinsecos del puesto (titulo del puesto, ubicacion en el organigrama y contenido).

Posterior a la descripcion, pero intimamente vinculado a esta, el analisis de puestos hace referencia a los
aspectos extrinsecos del mismo, haciendo foco en los requisitos particulares que debe cumplir su
ocupante para su adecuado desempefio, lo cual se ve reflejado en la especificacion del puesto.

Con frecuencia el analisis de puestos se concentra en cuatro tipos de requisitos aplicables a la mayoria
de los puestos, cualquiera sea su nivel. Estos son: los requisitos intelectuales, los requisitos fisicos, las
responsabilidades que adquiere el ocupante, y las condiciones de trabajo del puesto.

Los métodos mds frecuentemente utilizados para la descripcién y analisis de puestos suelen ser la
observacién directa, la utilizaciéon de cuestionarios, la entrevista directa o la aplicacion de métodos
mixtos. La eleccidon de uno o mas de estos métodos estara condicionada tanto a las particularidades de
la empresa como a los objetivos del analisis, el personal disponible, el costo asociado a cada una, entre
otros.

De esta forma la descripcién y andlisis de puestos cumple con los siguientes objetivos, generando
resultados de vital importancia para cualquier programa de Recursos Humanos:
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e Apoyar el proceso de reclutamiento de personal.

e Determinar el perfil adecuado del puesto sirviendo como insumo a la seleccién de personal.
e Obtener la informacién necesaria para definir los programas de capacitacion.

e Determinar los niveles salariales apropiados segun la importancia relativa de los puestos.

e Estimular la motivacion del personal y su desempefio adecuado.

e Servir de guia tanto a supervisores como funcionarios en el desempefio de las funciones.

e Proporcionar informacién de utilidad para mejorar la higiene y seguridad en el trabajo.

Evaluacion del desempeio

Segun Chiavenato “La evaluacién del desempefio es una apreciacion sistematica de cdmo cada persona
se desempefia en un puesto y de su potencial de desarrollo futuro. Toda evaluacidn es un proceso para

estimular o juzgar el valor, la excelencia y las cualidades de una persona.”®

La evaluacion del desempefio constituye un concepto dinamico dado que todas las organizaciones, ya
sea mediante un proceso formal o informal, evalian el desempefio de sus empleados con cierta
continuidad, proporcionando informacién sumamente valiosa para detectar problemas vinculados a la
supervision del personal, a la integracién del empleado a la organizacién o a su puesto, problemas de
motivacion, necesidades de capacitacion, subutilizacion de recursos valiosos, entre otros aspectos, que
redunden en el desarrollo de politicas de Recursos Humanos adecuadas a las necesidades de la
organizacion.

El empleo adecuado de las evaluaciones de desempefio es fundamental para lograr el objetivo ultimo
que la organizacién se propone, mejorar los resultados de los Recursos Humanos, tratandolos como una
importante ventaja competitiva y ofreciéndoles oportunidades de crecimiento y participacion.

En este sentido, para la aplicacidn efectiva de la evaluacidén del desempefio resulta importante:
e Fomentar un clima laboral de respeto y confianza,
e Propiciar que las personas asuman responsabilidades y definan metas de trabajo,

e Promover un estilo de administracion participativo,

3 CHIAVENATO, Idalberto - Administracién de Recursos Humanos, el capital humano de las organizaciones. Octava
Edicién, McGraw Hill 2007.
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e Alentar la mejora continua de las personas,
e Generar expectativas de aprendizaje, innovacién, y desarrollo,

e Transformar la evaluacién del desempefio en un proceso de diagndstico e identificacion de
oportunidades de mejora, comunicando debidamente los resultados de la misma.

Las responsabilidades por la evaluacion del desempefio dentro de la organizacién pueden estar
atribuidas al gerente, al propio ocupante del puesto, a éste y a su gerente en forma conjunta, al equipo
de trabajo, al drea encargada de la administracién de Recursos Humanos o a una comisién de evaluacién
del desempefio. Actualmente es muy comun encontrar en las organizaciones un esquema de evaluacion
conjunta entre el individuo y su gerente, donde la administracién por objetivos reabre sus puertas con
un enfoque mas incluyente y participativo en la formulacion de objetivos, la asuncién de un compromiso
para su cumplimiento, la medicién constante de resultados y la retroalimentacion continua.

Por otra parte se habla de un tipo de evaluacién un tanto especial por sus caracteristicas, la evaluacion
360°, enmarcada dentro del contexto general que rodea a cada persona. Esta evaluacion se efectua en
forma circular, considerando todos los elementos que tienen alguna interaccién con la persona evaluada
(colegas, gerente, equipo de trabajo, etc.). Si bien resulta en una forma mas rica de evaluacién, no debe
desconocerse que la misma es administrativamente muy compleja y puede intimidar al evaluado.

En cuanto a los métodos empleados para llevar adelante la evaluacidn del desempefio, es posible
clasificar los mismos en métodos tradicionales de evaluacién y aquellos que responden a las nuevas
tendencias en materia de evaluacién del desempefio.

Dentro de los primeros encontramos:

e El método de evaluacion del desempefio mediante escalas graficas: basado en la identificacion
previa de un conjunto de factores debidamente graduados que consideren las cualidades a
evaluar para cada puesto de trabajo.

e El método de eleccion forzosa: consistente en evaluar el desempefio mediante la eleccién entre
frases alternativas que intentan describir el tipo de desempefio que tiene la persona.

e El método de evaluacion del desempefio mediante investigacion de campo: basado en
entrevistas del superior directo con un especialista en evaluaciones, a través de las cuales se
evalta el desempefio de los subordinados y se identifican las causas en base al andlisis de
hechos y situaciones.

e El método de evaluacidn del desempefio mediante incidentes criticos: orientado al analisis de
las excepciones en el desempefio de los individuos, sobre la premisa de que el comportamiento
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humano tiene caracteristicas extremas que son capaces de llevar a resultados positivos (éxitos)
o negativos (fracasos).

e El método de comparacion por pares: mediante el cual se procede a la comparacion de los
empleados de dos en dos, y a la identificacion de aquel que presenta un desempefo superior
para cada factor de analisis.

e El método de frases descriptivas: segin el cual el evaluador debe sefalar las frases que
caracterizan el desempefio de su subordinado.

Aun sin discutir la aplicabilidad de las técnicas antes mencionadas, es una realidad que la era de la
informacion trajo aparejados cambios importantes en las organizaciones, y con ello inevitablemente
nuevas tendencias en la evaluacion del desempefio tanto individual como grupal.

Es asi que los nuevos sistemas de evaluacién se vuelven mas dindmicos y flexibles, basados en
indicadores sistémicos escogidos con la participacion de todos los interesados y buscando promover la
evaluacion del desempefio, como elemento integrador de las practicas de Recursos Humanos, como
forma de retroalimentacion intimamente ligada con las expectativas, y como un proceso simple y
desestructurado.

Subsistema de retencion de Recursos Humanos

La viabilidad de la organizacidn en términos de Recursos Humanos esta dada no solo por la captacion y
el empleo adecuado de los mismos, sino también por su capacidad de retenerlos.

En este sentido, todos los procesos de retencién de Recursos Humanos cumplen un papel fundamental
para definir la permanencia de las personas en la organizacidn, y especialmente en lo que respecta a su
motivacion para trabajar y alcanzar los objetivos organizacionales.

En algunas organizaciones estos procesos presentan una calificacion muy baja, siendo rigidos, poco
flexibles y con un enfoque eminentemente econdmico del hombre. En cambio, en otras organizaciones
los mismos se encuentran ampliamente desarrollados, aproximandose a un modelo de hombre
complejo, con una elevada capacidad de adaptacion y flexibilidad frente a las personas y un alto respeto
a las diferencias individuales.

Dentro del subsistema de retenciéon identificamos los siguientes procesos basicos:
e Remuneracion, Beneficios y Prestaciones.

e Higiene y Seguridad.

76



Procesos de Gestidn de Recursos Humanos en Empresas Orientadas a la Calidad | 2009

e Relaciones sindicales.

A continuacion se presenta una descripcion que pretende recoger los aspectos mdas relevantes y
destacados por Chiavenato para cada uno de ellos.

Remuneracion, Beneficios y Prestaciones

Una parte importante de la riqueza que la organizaciéon genera pasa a los empleados en términos de
salarios, prestaciones sociales y otros privilegios, que se derivan del puesto que este ocupa en la
organizacion.

Uno de los aspectos mas destacados en la filosofia de una organizacidn tiene que ver con la politica de
salarios que esta aplica, ya que el nivel de salarios resulta ser determinante de su posicion competitiva
en el mercado y de la relacién que mantiene con sus empleados.

Chiavenato da el nombre de remuneracién “(...) al sistema de incentivos y premios que la organizacion
establece para incentivar y recompensar a las personas que trabajan en ella.” En una organizacion cada
puesto tiene un determinado valor y solo se puede remunerar en un esquema de equidad si se conoce
el valor de dicho puesto en relacion a los demas y a la situacion del mercado. De esta forma, la
administracién de sueldos y salarios se constituye en un conjunto de normas y procedimientos que
buscan establecer y/o mantener estructuras de salarios equitativas en toda la organizacion
considerando el conjunto de factores internos y externos que los determinan.”

Alineado con lo anterior es que resulta de vital importancia asegurar la coherencia tanto interna como
externa de la estructura de salarios existente, recurriendo para el caso de la primera a la valuacién y
clasificacidn de puestos, y para el caso de la segunda a las encuestas salariales.

Al final del camino, los objetivos que persigue la administracion de sueldos y salarios estan vinculados a
remunerar a cada empleado en funcién de su puesto, desempefio y dedicacion; a atraer y retener a los
mejores candidatos; a ampliar la flexibilidad de la organizacidn, proporcionando los medios adecuados
para movilizar al personal; a lograr que los empleados acepten el sistema de remuneracién; y a
mantener el equilibrio con los intereses financieros de la organizacion.

A nivel interno de la organizacion, la valuacién de puestos intenta proporcionar una estructura logica y
equitativa de los puestos a partir de la comparacidon de sus contenidos y la determinacién del valor
relativo de los mismos. Los métodos mas conocidos y aplicados para la valuacion de puestos se orientan
a comparar, ya sea en forma cuantitativa o cualitativa, los puestos entre si o con algunos criterios
tomados como referencia. Es asi que surgen las técnicas de jerarquizacién de puestos, grados
predeterminados, comparacion de factores y valuacién por puntos.
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A nivel externo, la administracién de sueldos y salarios procura encontrar el equilibrio en relacién al
mercado de trabajo mediante la aplicacién de encuestas salariales. Para llevar a cabo las mismas es
necesario identificar los puestos de referencia que representen tanto al mercado de trabajo como a la
estructura de salarios de la empresa, y proceder a seleccionar aquellas que formaran parte de la
muestra para la aplicacion de la encuesta disefiada.

Por otro lado, la empresa debe definir su politica salarial, es decir, el conjunto de directrices que reflejan
la orientacion de la empresa respecto a la remuneracidn de sus empleados. En este sentido, la misma
debe contener como minimo la estructura de puestos y salarios, el salario de admisidn para las diversas
escalas salariales, y la previsién de reajustes (colectivos o individuales).

Actualmente ocurre que las organizaciones se vuelven mas flexibles y organicas, con puestos cambiantes
que se redefinen continuamente. En este contexto y con las exigencias que el ambiente impone a las
organizaciones, la valuacién tradicional de puestos tiende a desaparecer como tal, dando lugar al
surgimiento de nuevas directrices en materia de remuneracion y politica salarial.

Estas nuevas tendencias recogen un enfoque que en lugar de concentrarse en los puestos, se concentra
en las personas que trabajan en ellos, donde el valor que interesa es el que cada persona agrega a la
organizacioén. Bajo este enfoque, las personas son remuneradas segln sus conocimientos, habilidades y
comportamientos especificos, que generan beneficios positivos para la organizacién. Es asi que resulta
necesaria una planeacidn estratégica de Recursos Humanos que contemple las competencias especificas
que las personas deben poseer, para remunerar en base a los elementos que ayudan a alcanzar los
objetivos organizacionales.

Por esta razdn es que los nuevos sistemas de remuneracién incluyen planes flexibles, basados en el
logro de metas y objetivos previamente establecidos en forma consensuada y en la remuneracién por
equipos. Dentro de los principales exponentes de este nuevo enfoque de remuneracion es posible citar
los esquemas de remuneracién variable, remuneracién por habilidades, remuneracion por
competencias y planes de incentivos que en el fondo lo que pretenden es generar las condiciones para
que las personas puedan agregar valor a la organizacion.

Adicionalmente, es importante considerar que, “El salario que corresponde al puesto que ocupa una
persona, solo representa una parte del paquete completo de la remuneracion que las empresas pagan a
sus empleados. Por lo general, ademds del pago salarial, la remuneracién estd constituida por distintos
elementos y una parte considerable de su total estd compuesta por las prestaciones y la seguridad
social, que representan el costo de tener el personal.”*

Las prestaciones sociales representan un aspecto importante dentro del paquete de remuneracién,
contribuyendo a satisfacer las necesidades personales de los empleados, asi como a atraer, retener, y

38 CHIAVENATO, Idalberto - Administracién de Recursos Humanos, el capital humano de las organizaciones. Octava
Edicién, McGraw Hill 2007.
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motivar a las personas. Estas resultan en facilidades, comodidades, ventajas y servicios que las empresas
ofrecen, y que suelen ser financiadas en forma total o parcial por las mismas con la finalidad de ahorrar
esfuerzos y preocupaciones a sus empleados. En este sentido los casos mas tipicos de prestaciones
sociales son la asistencia médica, el seguro de vida, la alimentacion, el transporte, la seguridad social
privada, entre otras.

“En realidad, las prestaciones y la seguridad social que ofrecen las organizaciones demuestran su grado
de responsabilidad social, es decir, la manera en que buscan compensar el esfuerzo de las personas
mediante una serie de actividades de apoyo y sostén que garanticen su calidad de vida.”

Por lo general los planes de prestaciones sociales tienen como objetivo ayudar al empleado en aspectos
vinculados al ejercicio de su puesto (gratificaciones, seguro de vida, productividad), a su vida dentro de
la empresa pero fuera de su puesto (cafeteria, transporte, etc.), y a su vida en la comunidad, pudiendo
ser determinados por obligacion legal o por voluntad de la propia empresa, de caracter econémico o
extraecondmico y con objetivos asistenciales, recreativos o complementarios (orientados a mejorar la
calidad de vida del empleado).

En este sentido, uno de los aspectos mds importantes en materia de prestaciones es que las mismas
sirvan a todos los empleados de la organizacién. A efectos de que los trabajadores las perciban con un
caracter de utilidad y funcional a sus necesidades, es que las mismas deben tener la suficiente
flexibilidad para adaptarse a las necesidades particulares de las diferentes personas y a los cambios que
éstas experimentan con el correr del tiempo. Algunas de las razones para adoptar un enfoque de
prestaciones flexible estan vinculadas con mejorar la calidad de las mismas, reducir su costo, apoyar las
estrategias de Recursos Humanos y los cambios culturales, y maximizar el valor percibido por las
mismas.

Es asi que a través de los planes de prestaciones, las empresas procuran mejorar la calidad de vida de los
empleados, mejorar el clima organizacional, reducir la rotacién, retener a sus empleados mas valiosos, y
mejorar la productividad general de la organizacion.

Higiene y Seguridad

Chiavenato hace referencia al concepto de calidad de vida en el trabajo segun el cual, “Calidad de vida
implica crear, mantener y mejorar el ambiente laboral, tratese de sus condiciones fisicas (higiene y
seguridad) o de sus condiciones psicoldgicas y sociales. Todo ello redunda en un ambiente laboral
agradable y amigable, mejora sustancialmente la calidad de vida de las personas dentro de la
organizacién y, por extension, también fuera de ellas. Los gurtes de la calidad dicen que la calidad
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externa nunca es mayor que la interna, sino que sélo es una derivacién de ella. Cabe decir lo mismo de
739

la calidad de vida de las personas.
En este sentido y con la finalidad de mejorar la calidad de vida en el trabajo, las empresas abordan un
conjunto de planes vinculados con la higiene y seguridad laboral, las condiciones ambientales del
trabajo, el bienestar de los empleados, y las condiciones sociales y psicoldgicas a las que se exponen.

La salud y la seguridad laboral de las personas implican actividades intimamente relacionadas y se
constituyen en una de las bases para conservar la fuerza laboral, garantizando la existencia de
condiciones personales y materiales adecuadas para mantener cierto nivel de salud.

La higiene laboral hace referencia al conjunto de normas y procedimientos que se definen con el
objetivo de proteger la integridad fisica y mental del trabajador, minimizando el impacto de los riesgos
inherentes a su puesto y el ambiente que lo rodea. Por su parte, la seguridad laboral aborda el conjunto
de medidas técnicas, educativas, médicas y psicoldgicas utilizadas en la prevencién de accidentes, ya
sea eliminando las condiciones inseguras del ambiente o promoviendo la adopcion de practicas
preventivas por parte de los propios empleados para asegurar un desempefio satisfactorio.

De esta forma, la higiene laboral se enfoca tanto en las personas, procurando la disponibilidad de
servicios médicos y otros servicios adicionales, como en las condiciones ambientales del trabajo, ya sean
de iluminacién, ruido, temperatura, humedad, ventilacién, etc. La seguridad laboral en cambio, hace
foco en la prevencion de accidentes, robos e incendios procurando identificar las causas de los mismos,
para reducir el riesgo de que éstos se produzcan.

No obstante ello, las condiciones fisicas de trabajo no son el Unico elemento importante, sino que las
condiciones sociales y psicolégicas también forman parte del ambiente laboral. Para alcanzar los niveles
adecuados de competitividad, las empresas necesariamente deben satisfacer a los trabajadores
responsables del producto o servicio que ofrecen. “La administracion de la Calidad Total en una
organizacién depende fundamentalmente de la optimizacién del potencial humano; lo cual estad
condicionado a qué tan bien se sientan las personas trabajando dentro de la organizacién.”’

Esta satisfaccion general de las personas dentro de la organizacién depende de una gran cantidad de
factores vinculados no solo con los aspectos intrinsecos del puesto (tipo de trabajo, posibilidades de
desarrollo, reconocimiento, salario, etc.), sino también con sus aspectos extrinsecos (prestaciones,
relaciones humanas, etc.), y contextuales (ambiente psicoldgico y fisico de trabajo, etc.).

De esta manera, todos los factores de higiene y seguridad convergen en un conjunto mucho mas amplio
que incluye no soélo los factores fisicos y ambientales, sino también los sociales y psicolégicos,

39 CHIAVENATO, Idalberto - Administracién de Recursos Humanos, el capital humano de las organizaciones. Octava
Edicién, McGraw Hill 2007.
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permitiendo el andlisis de la actuacién sistémica de caracteristicas individuales y organizaciones en la
satisfaccién personal y el éxito organizacional.

Relaciones sindicales

“El subsistema de retencién de los Recursos Humanos exige que haya relaciones constantes entre la
organizacién, los colaboradores y las entidades representativas. Las relaciones con las personas se
bifurcan, por un lado en relaciones internas, con los propios colaboradores en el dia a dia de la
organizacioén, y por la otra en relaciones externas, con los representantes de los colaboradores, por
ejemplo los sindicatos.”*

Dentro de las relaciones internas, se incluyen cuestiones tales como, ascensos, transferencias,
separaciones por jubilacion y despidos. Todas ellas, en forma conjunta con el ingreso de nuevo personal
a la empresa, determinan un movimiento constante de personas que transitan a lo largo de la estructura
organizacional.

Un aspecto importante, en términos de relaciones internas, es el despido de personas por iniciativa de la
propia empresa. Los mismos deben ser realizados con sumo cuidado ya que en general representan la
sancion mds severa que la organizacion puede imponer a sus empleados. Es por esta razén que las
empresas suelen adoptar algunos procedimientos para aminorar el efecto de los mismos, ya sea
mediante la utilizacion de despidos selectivos, la colocacién en otras empresas 6 los planes de renuncia
voluntaria.

Otro aspecto relevante de las relaciones internas tiene que ver con la disciplina. Actualmente la misma
hace referencia a la forma en que las personas de la organizacién se conducen a si mismas de acuerdo a
reglas y procedimientos previamente acordados con la organizacién. De esta forma, se ha pasado de un
enfoque de disciplina basado en el control externo y rigido sobre el comportamiento de las personasy la
utilizacion de los medios considerados adecuados para el logro de los objetivos, a un enfoque de
autodisciplina basado en el autocontrol del trabajador asi como en su conducta ordenada y responsable.

En ultimo lugar dentro de las relaciones internas, pero no menos importante, se encuentran los
conflictos y la administracidon de los mismos. En general los conflictos a nivel de la organizacién surgen
como resultado de diferencias individuales en intereses y objetivos, pero de cdmo se administren los
mismos depende el resultado para la organizacidon. Cuando el conflicto, como parte integral de la vida
organizacional, es controlado o dirigido hacia canales utiles y productivos, conduce a cambios en la
organizacién que propician la innovacion. De ahi la importancia de la capacitacion de gerentes y

40 CHIAVENATO, Idalberto - Administracién de Recursos Humanos, el capital humano de las organizaciones. Octava
Edicién, McGraw Hill 2007.
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supervisores en la administracion del conflicto y de las capacidades de negociacidon que fomenten la
adopcidn de resoluciones donde todas las partes involucradas ganan.

Cuando los conflictos son de caracter colectivo, es decir, involucran a sujetos, organizaciones, y
sindicatos, en torno a intereses individuales o generales, el contrato colectivo suele ser uno de los
medios mas utilizados para su resolucion. Este contrato en general establece las condiciones de trabajo
aplicables a las relaciones individuales de trabajo, con un caracter normativo, y que suele estar
precedido de una etapa de negociacidn colectiva con la intencidn de alcanzar el mejor resultado posible.

En lo que a relaciones externas se refiere, las mismas en general se conocen como relaciones laborales,
dado que involucran relaciones con las entidades representativas de los colaboradores, esto es, con los
sindicatos. Las relaciones laborales son en Ultima instancia, la politica de relaciones de la organizacion
con sus miembros a través de los sindicatos, lo cual refleja la ideologia, cultura, y valores adoptados por
la alta direccion de la organizacion. En este sentido, las organizaciones pueden adoptar una postura
paternalista de rapida aceptacion de reivindicaciones; autocratica; rigida e impositiva; reciproca ante la
organizacién y el sindicato; o participativa, involucrando en las relaciones laborales tanto al personal
como a los sindicatos, los directivos y supervisores. Es un desafio para la administracién de Recursos
Humanos convivir con niveles cada vez mas elevados de sindicalismo y participacidn de los trabajadores.

Subsistema de desarrollo de Recursos Humanos

Para Chiavenato la concepcion del desarrollo de Recursos Humanos se encuentra dividido en tres
estratos de diferente extensidon: capacitacion, desarrollo del personal y desarrollo organizacional. Los
dos primeros constituyen los estratos menores ya que refieren sélo al aprendizaje en el nivel individual;
y el ultimo representa el estrato mas amplio, dado que en él se incluye el aprendizaje y desarrollo a nivel
organizacional.

Las competencias de las personas y de la organizaciéon, se construyen a partir del aprendizaje,
entendiéndose por tal, el proceso mediante el cual se adquiere conocimiento del ambiente y de
experiencias pasadas, conduciendo a un cambio en la conducta, al afectar tanto a las formas de pensary
actuar, como a las creencias, valores, y objetivos del individuo. El aprendizaje es un proceso complejo,
por estar sujeto a la influencia de infinitas condiciones (repeticion de conductas que producen efectos
positivos, estimulacién para el aprendizaje, intensificacién de la practica, desmantelamiento de viejos
patrones de conducta, complejidad del material de aprendizaje, etc.), las cuales no deben descuidarse a
la hora de planear un programa de modificaciéon de conductas individuales o un cambio organizacional.
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Capacitacion y Desarrollo del personal

Chiavenato define la capacitacion como “el proceso educativo de corto plazo, aplicado de manera
sistematica y organizada, por medio del cual las personas adquieren conocimientos, desarrollan
habilidades y competencias en funcion de objetivos definidos”.

Autores como Hoyler"! abandonan la concepcidn de la capacitaciéon como un gasto y la consideran una
“inversién de la empresa que tiene la intencién de capacitar el equipo de trabajo para reducir o eliminar
la diferencia entre su desempefio presente y los objetivos y logros propuestos”.

Si bien es posible hablar de educacién, haciendo referencia a los distintos tipos seglin su naturaleza,
existe total acuerdo respecto a que el tipo de educacién que interesa, a los efectos del desarrollo de los
Recursos Humanos, es la educacién de tipo profesional. Esta es la que permite, ya sea en forma
institucionalizada o no, preparar al hombre para su vida profesional. A continuacidn presentamos
unuadro que resume las tres etapas interdependientes que componen la educacidn profesional:

Etapas dela .
. . Plazo y extension de L.
educacion Consiste en: L. Objetivos
. los objetivos
profesional
Formacidn Preparar a la persona para Largo plazo, amplios | Calificar a una persona para
profesional una profesién en y mediatos. una futura profesion.
determinado mercado de
trabajo.
Desarrollo Perfeccionar a la persona Mediano plazo, Proporcionar conocimientos
Profesional para ejercer una menos amplios que gue trasciendan a los que
especialidad dentro de una | los de formacion. exige el puesto actual.
profesion.
Capacitacion Adaptar a una persona a un | Corto plazo, Proporcionar los elementos
puesto o funcion. restringidos e esenciales para el ejercicio
inmediatos. del puesto.

o HOYLER, S. - Manual de relagdes industriais. Sdo Paulo, 1970.
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Consideradas en su conjunto, los principales objetivos de las mismas se orientan a:
e Preparar a las personas para la realizacién inmediata de diversas tareas del puesto.

e Ofrecer oportunidades de desarrollo personal continuo, para futuras funciones de mayor
complejidad.

e Modificar la conducta de las personas, con el fin de lograr un clima laboral mas satisfactorio, y
aumentar la motivacion y flexibilidad frente a nuevas tendencias de la administracion.

Para alcanzar dichos objetivos, el contenido de la capacitacién puede incluir cuatro formas de cambio de
la conducta dadas por la transmisidon de informacion sobre la organizacién, sus clientes, productos,
servicios, politicas, etc.; el desarrollo de habilidades y destrezas para el desarrollo de las tareas; el
desarrollo de actitudes positivas; y el desarrollo de conceptos e ideas para ayudar a las personas a
pensar en términos globales y estratégicos.

Dado que la capacitacidn tiene como propdsito orientar las experiencias de aprendizaje en un sentido
positivo y benéfico, es necesario que la misma se constituya en una actividad planeada y sea visualizada
COMO un proceso continuo.

Hinrichs* asemeja este proceso a un sistema abierto con sus componentes tipicos: insumos, procesos,
productos y retroalimentacién, donde los insumos vienen dados por los aprendices, recursos de la
organizacién y la propia informacidn; el proceso, por los programas de capacitacion y el aprendizaje
individual; el producto, por el personal capacitado, conocimientos, habilidades y eficacia organizacional;
y la retroalimentacion, por la evaluacion de los resultados obtenidos.

No obstante en la visidn planteada por Hinrichs*, es posible visualizar la capacitacién mas ampliamente,
como un proceso conformado por cuatro grandes etapas:

Primer Etapa: Deteccion de las necesidades de capacitacidon

Teniendo en cuenta que la capacitacién surge como respuesta a las necesidades de conocimientos,
habilidades o competencias, su eficacia dependerd esencialmente de la forma en que estas necesidades
sean detectadas y del orden de prioridad que se les adjudique para su satisfaccion.

Dada la importancia de ésta primera etapa, es de esperarse un estudio minucioso sobre tres niveles de
analisis; organizacional, con el fin de determinar la politica global relativa a la capacitacion; de Recursos
Humanos, a efectos de determinar la suficiencia presente y futura de la fuerza de trabajo en términos

*> HINRICHS, John R. - Handbook of industrial and organizational psychology. Chicago, 1976.
2 HINRICHS, John R. - Handbook of industrial and organizational psychology. Chicago, 1976.
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cuantitativos y cualitativos; y de operaciones y tareas, con la finalidad de identificar las habilidades,
conocimientos, actitudes, conductas, y otras caracteristicas personales que se necesitan para un
adecuado desempefio del puesto.

Con el mismo sentido, Carelli* enumera los principales medios que dejan en evidencia las necesidades
de capacitacidn, entre los cuales se encuentran las evaluaciones de desempefio de los empleados, la
observacién, los cuestionarios, entrevistas con superiores y gerentes, resultados de exdmenes,
entrevistas de salida, entre otros.

Ademas de estos medios, existen indicadores que reflejan necesidades de capacitacién de una
organizacioén tales como: expansion de la empresa, nuevos productos o servicios, modernizacién de la
tecnologia, inadecuada calidad de la produccidn, baja productividad, elevado nimero de quejas, baja
motivacion, entre otros.

Segunda etapa: Programa de la capacitacién

Esta etapa comprende la planeacién y la tecnologia educativa a aplicar, ambos aspectos dirigidos al
logro de un programa que permita satisfacer las necesidades de capacitacién diagnosticadas en la etapa
anterior.

Este programa requiere como cualquier otro, de un plan con objetivos, contenido, médulos de trabajo,
métodos de capacitacion y tecnologia disponible, recursos necesarios, poblacion meta, tiempos
planificados y periodicidad, relacion costo — beneficio de la capacitacidn, y evaluacion de resultados.

Tercera etapa: Implementacion de la capacitacién

Luego de detectar las necesidades y elaborar un programa para lograr satisfacerlas, llega el momento de
realizar la capacitacion propiamente dicha, donde aparecen los actores principales del proceso de
capacitacion: el aprendiz y el instructor.

En esta etapa es necesario reconocer la importancia del aprendizaje, ya que no basta con la ensefianza
que brinda el instructor, resulta fundamental para el éxito de la etapa de implementacidn, que quien
recibe la instruccidn la incorpore a su conducta.

Sin embargo, otros factores como la adecuacién de los programas, la calidad del material, la
cooperacion del personal, la calidad de los instructores y la calidad de los aprendices, también afectan
la implementacién de la capacitacion.

“ CARELLI, Antonio - Seleccdo, treinamento e integracdo do empregado na empresa. 1973.
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Por otra parte, el entrenamiento resulta beneficioso en la implementacién del programa, ya que
garantiza el aprendizaje continuo en la organizacidn, agregando valor a las dos partes de la relacién.

Cuarta Etapa: Evaluacion de los resultados de la capacitacidn

En ésta Ultima etapa se evalua la eficacia y eficiencia del proceso de capacitacion. Es decir, se verifican
los resultados de la capacitacién (modificacion de conductas) y su impacto en la consecucién de las
metas organizacionales.

Para realizar esta apreciacién, también es posible considerar los tres niveles de analisis citados en la
primera etapa del proceso:

e A nivel organizacional es posible lograr varios resultados. Entre los principales figuran el
aumento de la eficiencia y eficacia organizacional, la mejora en la imagen corporativa, el clima
organizacional y la relacién empresa-empleado.

e A nivel de los Recursos Humanos, sus efectos pueden reflejarse en una reduccién de la rotacion
y el ausentismo, aumento de la eficiencia, habilidades, conocimiento, y cambio de actitudes y
conductas deseadas.

e A nivel de tareas y operaciones, las consecuencias podrian verse vinculadas al aumento de la
productividad, mejora en la calidad de los productos y servicios asi como la reduccion de
accidentes y fallas.

En linea con este proceso de capacitacidn, nuevos enfoques potenciados por el creciente desarrollo de
la tecnologia permiten complementar la capacitacion tradicional, con modalidades como la capacitacién
a distancia y la educacién corporativa.

La capacitacion y el desarrollo deben ser un proceso continuo y no un simple evento que se produce una
sola vez. En este sentido, muchas empresas han recurrido a las universidades corporativas y a la
educacion a distancia como forma de involucrar no solo a empleados y ejecutivos, sino también a
clientes y proveedores, en un proceso de aprendizaje que permita mejorar el desempefio laboral y sus
efectos en los negocios.

En este marco también adquiere especial importancia la administracion por competencias y la gestion
del conocimiento dentro de la organizacion, procurando sustituir la tradicional funcidon de deteccion de
necesidades de capacitacidén por una nueva visidn de las necesidades de negocio y de cdmo las personas
pueden aportar valor a la empresa.
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Es asi que el proceso de capacitacién y desarrollo del personal procura agregar valor a las personasy a la
organizacién de manera continua e intensa; incrementar la participacion activa de los gerentes y sus
equipos en la implementaciéon de los programas de capacitacién; perfeccionar al personal para mejorar
la calidad de vida de las personas; preparar a la empresa y a las personas para el futuro,
predisponiéndolas positivamente a la innovacion, el cambio y la creatividad; incorporar los beneficios de
la tecnologia; adaptar las practicas de capacitaciéon a las diferencias individuales de las personas;
mejorar la convivencia social y las relaciones interpersonales entre los miembros de la organizacién;
utilizar mecanismos de motivacion que permitan alinear los objetivos individuales con los de la
organizacién; fomentar la busqueda de la excelencia, compartir la informaciéon y potenciar la
retroalimentacion como forma de asimilar el aprendizaje y mejorar las practicas futuras.

Desarrollo Organizacional

El desarrollo organizacional constituye el tercer estrato en la concepcién del Subsistema de desarrollo
de Recursos Humanos.

A diferencia de los dos primeros estratos (capacitacion y desarrollo del personal), cuyo enfoque es
microscopico e individual, en el desarrollo organizacional ésta vision se amplia a un nivel macroscdpico y
sistémico. Es decir, sus objetivos, refieren a toda la organizacidén en el largo plazo.

El desarrollo organizacional parte de la base de que es posible que las metas de los individuos se
integren completamente a los objetivos de la organizacion, en un plan en el cual el trabajo resulte
estimulante, gratificante y ofrezca posibilidades para el desarrollo personal.

En este sentido, los principales objetivos del desarrollo organizacional segtin French® serian:
e Aumentar la cooperacién, coordinacion y comunicacion entre los miembros de la organizacion.
e Estimular el enfrentamiento de los problemas organizacionales dentro y entre los grupos.
e Establecer la autoridad en base al conocimiento y la habilidad social.

e Incrementar los niveles de motivacién y satisfaccién personal y profesional de los miembros de
la organizacion.

e Buscar soluciones sinérgicas para los problemas.

e Incrementar los niveles de participacién de los individuos y grupos en la planeacién e
implantacion.

45 FRENCH, Wendell - Organization development: objectives, assumptions and strategies. New York.
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De lo anterior se desprende que su compromiso radica en mejorar la eficiencia de la organizacién en el
largo plazo mediante intervenciones en sus procesos y estructura. En este sentido, busca transformar
organizaciones mecanicistas en organicas, a través del cambio planeado, la modificacion de la cultura y
la alineacién de objetivos individuales y organizacionales, promoviendo que sus integrantes logren la
conciencia social necesaria para contribuir en la formacidon de una conciencia colectiva que permita
mejorar la orientacidon hacia los objetivos organizacionales propuestos.

Subsistema de auditoria de Recursos Humanos

Banco de datos, sistemas de informacion y auditoria de Recursos Humanos

Las organizaciones funcionan de acuerdo con determinadas estrategias y planes que les permiten
alcanzar los objetivos que se han fijado. Su comportamiento debe ser racional y deliberado, razén por la
cual es necesario el control que garantice su continuidad.

En este marco, el Subsistema de auditoria de Recursos Humanos procura que las distintas partes de la
organizacién asuman debidamente su responsabilidad de linea respecto al personal.

Por control se entiende aquella funcién que permite realizar el seguimiento, evaluacion y correccion del
desempefio que conduce al logro de los objetivos de la organizacidon, ya sea en el nivel estratégico,
tdctico u operacional.

En términos practicos, el control es un medio de regulacién que se aplica para mantener los procesos en
funcionamiento dentro de los pardmetros normales. Esto representa la base del principio por excepcidn.
Un sistema de informaciéon y control de nivel gerencial, que se hace presente sélo frente a desvios
excepcionales y anormales, libera a la gerencia de aquellas transacciones programadas y habituales,
para enfocar sus esfuerzos y mejorar su desempefio en las actividades de planeacién y control a un nivel
institucional y ejecutivo de la organizacion.

Visto como proceso, el control implica una secuencia ciclica y repetitiva de:
e Establecimiento de estandares en términos cualitativos y cuantitativos.
e Monitoreo del desempefio (evaluacién y medicion).

e Comparacion del desempefio con los estandares (incluye la determinacidon de los limites de
tolerancia).

e Accidn correctiva de las desviaciones.
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La eficacia de este proceso depende de aspectos tales como su oportunidad, exactitud y relacién costo
beneficio, asi como de la correcta seleccion del objeto del control, y los medios utilizados para su
aplicacion.

Sin embargo, los mecanismos de control menoscaban la libertad de accién y la autonomia. Es por eso
que la tendencia actual es sustituir el control burocratico por el control grupal, ya que por medio del
trabajo en equipo es posible lograr formas de control constructivas y libres, permitiendo alinear los
objetivos individuales y organizacionales.

Sin importar la forma de control que adopte la organizacién, resulta de especial importancia para su
aplicacion contar con sistemas de informacién administrativa adecuados, que proporcionen informacion
oportuna y relevante para tomar decisiones, y que permitan llevar a cabo controles anticipados en
forma eficaz. Un sistema de informacidn administrativa permite reunir, procesar, almacenar, y difundir
informacién que los gerentes requieren a diario para sus tareas de planificacion y control.

La eficiencia de los sistemas de informacion se incrementa cuando los mismos se encuentran
respaldados por bancos de datos adecuados. Los mismos se obtienen al almacenar en forma organizada
y codificada los datos disponibles, facilitando su posterior procesamiento y combinacién como forma de
obtener la informacidn necesaria para el proceso de toma de decisiones. De este modo, es posible
concebir a la organizacion como una estructura de redes separadas y sobrepuestas de informacion,
ligadas a las bases de datos en funcidon de sus necesidades de informacidon para cada proceso de
decision.

Para el desarrollo de un sistema de informacidon de Recursos Humanos se requiere del andlisis y
evaluacion de los restantes subsistemas que hacen al sistema de gestion, y de sus respectivas
necesidades de informacién. Las fuentes de datos para este sistema provienen de procesos y actividades
como el reclutamiento y seleccidn, la capacitacion y el desarrollo, la evaluaciéon del desempeiio, la
administracién de sueldos, los registros y controles, la higiene y seguridad, entre otros.

La implantacion de un sistema de informacién de Recursos Humanos trae consigo muchos beneficios a
la organizacién, entre los cuales, la administracién de la jornada laboral y la administracidon de la
disciplina de los empleados son los mas tradicionales.

Otro aspecto relevante del subsistema, refiere en forma especifica a la Auditoria de Recursos Humanos.

Esta se entiende “... como el andlisis de las politicas y las practicas del personal de una organizacién y la

evaluacién de su funcionamiento actual, seguida de sugerencias para mejorarlas”*.

“® YODER, Dale - Employment relations Audit. Handbook of Personnel Management and Labor Relations. Nueva
York, McGraw-Hill, 1958.
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De esta forma, la auditoria se convierte en un sistema de revisién y control que informa a la
administracién respecto a la eficiencia y eficacia del programa de desarrollo. Frente a las nuevas
tendencias de manejo descentralizado de la administracién de Recursos Humanos, la auditoria de los
procesos que ésta comprende adquiere especial importancia.

Considerando a la auditoria como un proceso, que no se reduce Unicamente al diagndstico e
identificacion de fallas sino que comprende también la retroalimentacién necesaria para que los
aspectos positivos puedan ser mejorados y los negativos corregidos, ésta adquiere un papel destacado
como proceso educativo, permitiendo relacionar la calidad de los Recursos Humanos con diversos
indicadores de eficacia de la organizacién.

Modelo de Procesos de referencia

Como resultado de la descripcion efectuada en base a los subsistemas y procesos de gestién de
Recursos Humanos identificados por Chiavenato, utilizaremos el siguiente modelo de procesos para
trabajar en los restantes capitulos del presente trabajo:

GESTION DE RECURSOS HUMANOS

Procesos de Procesos de Procesos de Procesos de Procesos de
integracion de organizacionde retencion de desarrollode auditoria de
personas personas personas personas personas
Planeacion de Andlisis, disefioy Capacitaciony
Recursos descripcién de Remuneracion desarrollo Barfco de datos,
Humanos puestos personal sistemas de
informaciény
auditoriade
Reclutamientoy Evaluacion del Beneficiosy Desarrollo Irji(r::arrizss
seleccion desempefio prestaciones organizacional
. Higiene
Induccién BIEt /
Seguridad
Relaciones
sindicales
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Modelos de Calidad Total y Mejores Practicas para los Procesos de gestion de

Recursos Humanos

El camino recorrido hasta aqui nos conduce a preguntarnos, écémo contemplan los Modelos de Calidad
Total las mejores précticas aplicables en cada una de sus areas de evaluacion?, icomo definen las
empresa el mejor camino para alcanzar los mejores resultados?, écémo ese camino se traduce en un
camino de mejora continua de cara al desarrollo sostenible de toda la organizacion?

Cuando nos referimos a los principios mds generales en la gestién de Recursos Humanos podemos
afirmar que existe un conjunto de mejores précticas en la gestién del personal. Asi, multiples estudios
empiricos muestran el impacto positivo que tiene cierta filosofia y principios de gestién (dar incentivos,
invertir en la formacién, organizar el trabajo en equipo, etc.) en los resultados empresariales. Sin
embargo, en cuanto a politicas y practicas concretas, no existe una receta universal que se pueda aplicar
en todas las situaciones. El sistema sera eficiente y contribuira al éxito de la organizacién (creara valor)
en la medida en que las alternativas elegidas se adecuen a las circunstancias de la empresa, y sean
consistentes entre si. Alineamiento y consistencia son las claves de una buena gestién del personal.”’
Antes de adentrarnos en el andlisis de los modelos de calidad y su vinculacién con las mejores précticas
en materia de gestion de Recursos Humanos, es importante considerar que los modelos de calidad
mencionados no son prescriptivos, ni pretenden especificar el cémo ni el qué acciones tomar, sino
identificar un conjunto de resultados a obtener o dimensiones a desarrollar por las empresas que
recorren el camino de la mejora continua y la Calidad Total. En forma complementaria las mejores
practicas identificadas a nivel de los principales autores, empresas e instituciones de investigacion,
proporcionan un conjunto de herramientas, experiencias, técnicas, acciones, enfoques y metodologias
de trabajo que han arrojado resultados positivos en un determinado contexto demostrando su eficacia,
esperando que, en similares contextos de aplicacion, rindan resultados semejantes.

Ahora bien, ¢cdémo se vincula el logro de resultados mediante la aplicacion de mejores practicas con el
logro de los resultados esperados por los diferentes modelos de calidad y el desarrollo de dimensiones
clave dentro de la empresa? ¢Qué tan alineadas se encuentran las dimensiones a desarrollar y los
resultados esperados por los modelos de calidad con aquellos que resultan de la aplicacidn de las
mejores practicas para un determinado contexto?

Para responder a estas interrogantes, el presente capitulo estd abocado a identificar una seleccién de
mejores practicas aplicables a cada uno de los procesos de gestién de Recursos Humanos comprendidos
en el modelo bajo analisis, contrastar los resultados que de ellas se desprenden con las principales
dimensiones a desarrollar identificadas por los modelos de calidad citados en el Capitulo 2 y elaborar

47 JIMENEZ, Alfonso, ARCE, Enrique, MARCOS, Susana, SANCHEZ, Susana y PIMENTEL, Manuel - La gestidn
adecuada de personas. Ediciones Diaz de Santos, 2005.
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una herramienta que permita trazar el camino de las empresas hacia el logro de los resultados
esperados en materia de gestién de Recursos Humanos.

Modelos de Calidad Total y Mejores Prdcticas de gestion - ¢{Dos caminos
paralelos?

A continuacién presentamos un anadlisis comparativo de los modelos de calidad estudiados, en términos
de su alineacidn con las dimensiones a desarrollar implicitas en las mejores practicas seleccionadas.

Procesos de integracidon de personas

PROCESO: PLANEACION DE RECURSOS HUMANOS

Algunas de las mejores practicas vinculadas con este proceso se centran en los siguientes aspectos:

e Los ciclos de planeacion de Recursos Humanos y de planeacién estratégica se encuentran
superpuestos al punto tal que las cuestiones de Recursos Humanos se ven como inherentes a la
administracion de las empresas, es decir, existe una relacion reciproca entre ambos procesos™.

e El proceso de planeacién contempla la identificacion de areas de mejora y puntos fuertes dentro
de la organizacion asi como de oportunidades y amenazas en el entorno, procurando establecer
objetivos claros y politicas que regulen las actividades, permitan lograr los objetivos planteados

a corto, mediano y largo plazo, y también controlar y evaluar periédicamente su cumplimiento.
49

e La planificacion de personal cuenta con la participacion de todos los niveles gerenciales, para
asegurar su integridad y concordancia procurando que el plan de personal se traduzca en un
documento formal debidamente aprobado®’.

e La empresa utiliza modelos de planeacion integrada que consideran todos los factores o
elementos claves para la planeaciéon de Recursos Humanos, como lo son: el volumen de
produccién, los cambios en la tecnologia utilizable (con impacto en la productividad del

“® BOHLANDER, George W., SNELL, Scot - Administraciéon de Recursos Humanos. Cengage Learning Editores, 2008.
* INTERGAMMA. Planeacién Estratégica de Recursos Humanos. Fuente: EsMas.com — Tréfico certificado por Price
Waterhouse Coopers. http://www.esmas.com/negocios/bolsadetrabajo/303484.html. Ultima fecha de consulta:
20/08/09

® Manual de Recursos Humanos. EMPRESA ACAJABON, HERNANDEZ & IXCOT ASOCIADOS, Maestria en
Administracién Financiera, Facultad de Ciencias Econdmicas, Universidad de San Carlos de Guatemala. Mayo 2009
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personal), las condiciones del mercado (oferta, demanda), el comportamiento del personal y los
planes de carrera dentro de la propia organizacion®'.

e El proceso de planeacion de Recursos Humanos en la empresa contempla, no sélo la
identificacion de necesidades en términos de cantidad, sino también en términos de calidad del
personal requerido, procurando contemplar la disponibilidad interna del mismo y su
potencialidad para desarrollarse, asi como la necesidad de recurrir al mercado externo en busca
de las capacidades requeridas.>

e La empresa reconoce y comparte con sus empleados la importancia de contar con lideres
competentes y alineados con la misidn y valores de la organizacién desarrollando programas de
descubrimiento de lideres centralizados que regularmente identifican y descubren lideres o
competencias compatibles con el liderazgo del personal.>

Dimensiones a desarrollar implicitas en las Mejores Practicas

Las mejores practicas seleccionadas para este proceso hacen especial hincapié en el desarrollo de las
siguientes dimensiones:

e Alineacién del proceso de planeacion estratégica organizacional y el proceso de planeacién de
Recursos Humanos en toda la empresa.

e Desarrollo de un proceso de planeacidon de Recursos Humanos con participacién gerencial que
asegure la integridad del mismo a nivel de toda la organizacién.

e Planeacién sustentada en el andlisis exhaustivo de todos los factores claves de la organizacidn,
internos y externos.

51CHIAVENATO, Idalberto - Administracion de Recursos Humanos, el capital humano de las organizaciones. Octava
Edicién, Mc Graw Hill.

> CHIAVENATO, Idalberto - Administracién de Recursos Humanos, el capital humano de las organizaciones. Octava
Edicién, Mc Graw Hill.

> ROBBINS, Stephen P. - Comportamiento Organizacional. Pearsons, 2004. México D.F.
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Principales dimensiones a desarrollar destacadas por los Modelos de Calidad Total

Premio Nacional de Calidad

¢ Sin menciones especificas

Premio Iberoamericano de la Calidad

e Considera importante la alineacién del plan de Recursos Humanos con la politica y estrategia de
la organizacidn, asi como con su estructuray el marco de sus procesos.

e Prioriza la identificacion, desarrollo y combinacién de aquellas competencias del personal
necesarias para satisfacer las necesidades presentes y futuras de la organizacion.

Premio Malcolm Baldrige

. Hace especial hincapié en que los planes de accién de Recursos Humanos se encuentren
alineados y sirvan de apoyo a la estrategia, sin olvidar las necesidades cambiantes del negocio.

Alineacién de los Modelos de Calidad a las Mejores Practicas seleccionadas

Si bien los modelos de calidad citados no contemplan la totalidad de los aspectos mencionados por las
mejores practicas para este proceso, es posible decir que, con excepcion del Modelo del Premio
Nacional de Calidad que no realiza menciones especificas, los restantes modelos reconocen la
importancia en la alineacién del proceso de planeacién de Recursos Humanos y el proceso de
planeacion empresarial para lograr la consecucion de los objetivos propuestos. Un elemento importante
que los modelos de calidad no mencionan especificamente en este proceso es el desarrollo de un
proceso de planeacion de Recursos Humanos participativo a nivel gerencial que asegure la integridad del
mismo en toda la organizacion.
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PROCESO: RECLUTAMIENTO Y SELECCION

Algunas de las mejores practicas vinculadas con este proceso se centran en los siguientes aspectos:

e Los procesos de reclutamiento y seleccidén adquieren un caracter estratégico, orientado a largo
plazo y al destino de la organizacién y de las personas que forman parte de ella.”

e (Cada busqueda de personal forma parte de una visidon organizacional amplia e incluyente. Se
trata de procesos macro-orientados.>

e El proceso de reclutamiento procura ocupar las vacantes prioritariamente con personal de la
empresa (como forma de promover su linea de carrera) siempre que los aspirantes cumplan con
los requisitos y exigencias del puesto, recurriendo en caso contrario al reclutamiento externo. >

e La empresa cuenta con un proceso de reclutamiento formalizado y riguroso que se ejecuta en
un marco de ética empresarial, respondiendo a los principios de diversidad, justicia, formalidad,
y transparencia’’

e El proceso de seleccidon procura la adecuacion del candidato tanto a la cultura organizacional
como a los requerimientos del puesto®, considerando el perfil ocupacional del puesto vacante
como la base técnica sobre la cual ha de desarrollarse la seleccion y contemplando en el proceso
propiamente dicho, tanto la aplicacién de pruebas practicas y entrevistas técnicas, como la
verificacién de las condiciones aptitudinales, de personalidad y salud del candidato™.

e El proceso de seleccidn se sustenta en la identificacién de personas que al mismo tiempo posean
los conocimientos y las caracteristicas de personalidad requeridas asi como la motivacion
necesaria para alcanzar el éxito en la posicién actual y en lo que de ella o de otra posicidon se

> CHIAVENATO, Idalberto - Administracién de Recursos Humanos, el capital humano de las organizaciones. Octava
Edicién, Mc Graw Hill.

> CHIAVENATO, Idalberto - Administracién de Recursos Humanos, el capital humano de las organizaciones. Octava
Edicién, Mc Graw Hill.

56Pégina Web: www.revistadeempresa.com Revista n° 22, Articulo: “Andlisis de las practicas de Recursos Humanos
en la PYMES familiares de éxito”, Antonio José Carrasco Hernandez, Alicia Rubio Aragén (docentes de la
Organizacion de Empresas, Universidad de Murcia).

Manual de Recursos Humanos. EMPRESA ACAJABON, HERNANDEZ & IXCOT ASOCIADOS, Maestria en
Administracion Financiera, Facultad de Ciencias Econdmicas, Universidad de San Carlos de Guatemala. Mayo 2009.
> Pagina Web: www.revistadeempresa.com Revista n° 22, Articulo: “Andlisis de las practicas de Recursos
Humanos en la PYMES familiares de éxito”, Antonio José Carrasco Hernandez, Alicia Rubio Aragdn (docentes de la
Organizacion de Empresas, Universidad de Murcia).

> Pagina Web: www.revistadeempresa.com Revista n° 22, Articulo: “Andlisis de las practicas de Recursos
Humanos en la PYMES familiares de éxito”, Antonio José Carrasco Hernandez, Alicia Rubio Aragén (docentes de la
Organizacion de Empresas, Universidad de Murcia)

* Manual de Recursos Humanos. EMPRESA ACAJABON, HERNANDEZ & IXCOT ASOCIADOS, Maestria en
Administracién Financiera, Facultad de Ciencias Econdmicas, Universidad de San Carlos de Guatemala. Mayo 2009.
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espere, si se plantea que la persona ocupe en el futuro otro puesto o funcién. De esta forma el
proceso de seleccién prevé la forma de evaluar conocimientos, competencias y motivacion.®

e En términos de reclutamiento, ERE Awards (Recruiting Excellence Awards) ha identificado y
premiado un conjunto de empresas por la aplicacidn de alguna de las siguientes practicas®:

- Programas de referidos, estimulado por las recompensas que reciben los empleados
qgue hacen remisiones de alta calidad.

- Enfasis en factores claves como la mejora en la calidad de los salarios y la propuesta de
valor de la empresa para promover el reclutamiento de calidad.

- Utilizaciéon de medios de promocién, como el video, para demostrar la experiencia de
trabajar en una empresa; o los Blogs, que permiten mayor accesibilidad y contacto con
la empresa.

- Promocién de la imagen de la empresa, mediante la utilizacion de un modelo de CRM
(customer relationship management) que permita mejorar el contacto con los
candidatos, o el empleo de la marca como forma de ser mas visible hacia dentro y hacia
fuera y ampliar los lugares de reclutamiento (universidades, conferencias, sindicatos,
otras empresas del ramo, entre otros).

% ALLES, Martha Alicia - 5 pasos para transformar una oficina de personal en un area de Recursos Humanos, 2005.
Ed. Granica.
ot Pagina Web: www.ere.net, Amazing Practices in Recruiting. Ultima fecha de consulta: 20/09/09.
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Dimensiones a desarrollar implicitas en las Mejores Practicas

Las mejores practicas seleccionadas para este proceso hacen especial hincapié en el desarrollo de las
siguientes dimensiones:

e Enfoque estratégico de largo plazo.

e Promocién a través del reclutamiento y la seleccién de la linea de carrera del personal existente
en la propia organizacion.

e Formalizaciéon del proceso de reclutamiento en un marco de ética, diversidad, justicia,
formalidad y transparencia.

e Adecuacidn del candidato a la cultura organizacional y a los requerimientos del puesto vacante.

e Diversificaciéon de las fuentes de reclutamiento e implementacion de iniciativas orientadas a
mejorar la calidad del reclutamiento realizado por la empresa.

Principales dimensiones a desarrollar destacadas por los Modelos de Calidad Total

Premio Nacional de Calidad

e Sin menciones especificas

Premio Iberoamericano de la Calidad

. Hace especial hincapié en la Incorporacién de nuevas personas a la organizacion, basandose en
el principio de la diversidad y en la gestidn de su potencial.
Premio Malcolm Baldrige

. Se centra en las formas de reclutamiento, contratacion, colocacidn y retencidn de nuevos
miembros, que permitan lograr un alto rendimiento.

. Promueve la contratacion de representantes que simbolicen las diversas ideas, culturas, y el
pensamiento de la comunidad de clientes y trabajadores.
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Alineacién de los Modelos de Calidad a las Mejores Practicas seleccionadas

Los modelos de calidad citados no profundizan en la evaluacién de este proceso en particular. Algunos
de ellos, concretamente el Modelo del Premio Iberoamericano de la Calidad y el Malcolm Baldrige hacen
referencia al principio de diversidad, un aspecto cuya importancia no es menor en el reclutamiento y
seleccion de personal para una organizacidn que aspira al logro de ventajas competitivas sostenibles. No
obstante ello, no reflejan otros aspectos de gran importancia que si quedan contemplados en las
mejores practicas aplicables a este proceso tales como, la adecuacidn de los candidatos a la cultura
organizacional y los requerimientos del puesto, las promocion de la linea de carrera dentro de la
organizacién y la implementacién de iniciativas orientadas a mejorar la calidad del reclutamiento.

PROCESO: INDUCCION®?

Algunas de las mejores practicas vinculadas con este proceso se centran en los siguientes aspectos:

e La empresa visualiza la induccién como parte esencial del proceso de socializacién y como una
oportunidad para establecer un contrato psicolégico favorable entre empleado y empleador,
introducir a las personas en la cultura de la organizacidén y dar a conocer las necesidades propias
del negocio.63

e El disefio del proceso de induccién procura acelerar la curva de aprendizaje de los nuevos
empleados, minimizar la pérdida de productividad y la rotacién de personal, y consolidar la
cultura organizacional.®

e La induccidon se desarrolla como un proceso sistematico que permite al nuevo empleado
conocer y entender cuestiones como, historia de la empresa, misién , valores y filosofia,
instalaciones, ubicacién geografica, miembros del grupo ejecutivo, expectativas de la empresa
respecto al personal, politicas generales y especificas de relacionamiento con el personal,
productos o servicios que ofrece la empresa, mercados y sistemas de comercializacién, medios y
oportunidades de crecimiento dentro de la empresa, sistemas de reconocimiento, objetivos,
politicas, procedimientos, estructura organizacional estandares de desempefio y normas del

6 Chiavenato, en su libro Administracion de Recursos Humanos, el capital humano de las organizaciones habla de
la importancia de la socializacion o induccidn de las personas en la organizaciéon y si bien no lo identifica como un
proceso dentro de su modelo, entendemos que por su importancia el mismo deberia formar parte del Subsistema
de Integracion de personas, razén por la cual lo incluimos de esta forma en el analisis.

63Pa’1gina Web: http://management.infobaeprofesional.com. Ultima fecha de consulta: 15/07/09.

® pagina Web: http://management.infobaeprofesional.com. Ultima fecha de consulta: 15/07/09.
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departamento en el que ingresa, asi como objetivos, politicas y descripcién del puesto, entre
otros aspectos.”

e El programa de induccién se encuentra bajo la responsabilidad conjunta del encargado de
Recursos Humanos de la empresa y el ejecutivo del drea a la que pertenece el nuevo
empleado.®®

Dimensiones a desarrollar implicitas en las Mejores Practicas

Las mejores practicas seleccionadas para este proceso hacen especial hincapié en el desarrollo de las
siguientes dimensiones:

e Consolidacion de la cultura organizacional y establecimiento de un contrato psicoldgico
favorable con el empleado.

e Facilitacién de las condiciones y la informacién que permiten una rapida incorporacion y
adaptacion del nuevo empleado a la organizacion.

e Responsabilidad compartida sobre el proceso de induccidn por parte del encargado de Recursos
Humanos y el ejecutivo del area a la que ingresa.

Principales dimensiones a desarrollar destacadas por los Modelos de Calidad Total

Premio Nacional de Calidad

e Hace referencia a las actividades, sistemas y planes existentes en la organizacion para lograr la
aceptacion, integracion y refuerzo de los valores de calidad en toda la organizacion.

Premio Iberoamericano de la Calidad
. Hace foco en la transmision clara de valores y expectativas a los empleados y la forma en que

los lideres inducen a los mismos presentando los compromisos éticos establecidos en la
empresa.

% SILICEO, Alfonso - Capacitacion y Desarrollo del personal. Editorial Limusa S.A. De C.V. 2006. Espaiia.
o SILICEO, Alfonso - Capacitacion y Desarrollo del personal. Editorial Limusa S.A. De C.V. 2006. Espafia.
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Premio Malcolm Baldrige

e Valora la forma en que los lideres de la organizacién se preocupan por inducir al personal en
temas organizacionales vinculados al compromiso con la misidn, a los objetivos estratégicos, la
innovacion, la competitividad y el foco en el negocio y en el cliente.

Alineacién de los Modelos de Calidad a las Mejores Practicas seleccionadas

Para este proceso en particular, las dimensiones a desarrollar identificadas por los modelos de calidad
solo hacen referencia a algunas dimensiones resultantes de las mejores prdacticas seleccionadas,
especialmente en lo que tiene que ver con la transmisidn de elementos propios de la cultura
organizacional. De esta forma, no figuran menciones especificas sobre la responsabilidad por el proceso
de induccién en la empresa, los objetivos de la misma y la importancia del contrato psicolégico que se
realiza con el empleado.

Procesos de organizacidn de personas

PROCESO: DISENO, ANALISIS Y DESCRIPCION DE PUESTOS

Algunas de las mejores practicas vinculadas con este proceso se centran en los siguientes aspectos:

e El proceso de descripcion y analisis de puestos se encuentra bajo la responsabilidad del Gerente
de Recursos Humanos de la empresa (con la colaboracién de los Gerentes de Departamento, los
Consultores y el Personal de Apoyo de la empresa cuando corresponda), quién realiza dicho
proceso cada determinado periodo de tiempo (un afio o el tiempo considerado oportuno por la
empresa) aplicando métodos y herramientas adecuadas a la naturaleza del cargo que se analiza
y procede a elaborar, modificar y actualizar los formatos de los mismos de acuerdo al programa

de trabajo propuesto y aprobado por la Gerencia General.®’

e La organizacion de tareas se realiza de manera formal, orientando la planificacién de las mismas
y de los puestos de trabajo al mediano y largo plazo, elaborando una lista de las principales
tareas a realizar por cada puesto y estableciendo los procedimientos adecuados para
desarrollarlas.®®

® Manual de Recursos Humanos. EMPRESA ACAJABON, HERNANDEZ & IXCOT ASOCIADOS, Maestria en

Administracion Financiera, Facultad de Ciencias Econdmicas, Universidad de San Carlos de Guatemala. Mayo 2009.
o Pagina Web: www.revistadeempresa.com Revista n° 22, Articulo: “Analisis de las practicas de Recursos
Humanos en la PYMES familiares de éxito”, Antonio José Carrasco Hernandez, Alicia Rubio Aragdn (docentes de la
Organizacion de Empresas, Universidad de Murcia).
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e El disefo de los puestos de trabajo alienta la comunicacidon entre los empleados, asi como
también fomenta una actuacidn auténoma frente a problemas que puedan surgir promoviendo
la participacion del empleado en la toma de decisiones de la empresa.®

e La descripcidén y analisis de puestos se orienta al trabajo en equipos integrados con personal
especializado, capaz de realizar distintas tareas dentro del mismo y con autonomia para
organizar el trabajo designado.”

e El disefio de los puestos tiende a combinar y reunir varias tareas separadas en una sola, de
modo de crear mddulos mayores de trabajos integrados, con el objetivo de aumentar la
diversidad en el trabajo vy la identificacién con la tarea’".

e El disefio y la descripcion de puestos en la organizacion contempla el conjunto de
conocimientos, caracteristicas de personalidad (competencias) y niveles o grados requeridos en
cada una de ellas, asegurando el talento necesario para desempefiarse en cada puesto. De esta
forma, la descripcion de puestos contempla no solo el conocimiento requerido sino el conjunto
de caracteristicas personales que “marcan la diferencia” y determinan que una persona con
dichas caracteristicas pueda destacarse en su puesto.”

& Pagina Web: www.revistadeempresa.com Revista n° 22, Articulo: “Analisis de las practicas de Recursos
Humanos en la PYMES familiares de éxito”, Antonio José Carrasco Hernandez, Alicia Rubio Aragdn (docentes de la
Organizacion de Empresas, Universidad de Murcia).

70 Pagina Web: www.revistadeempresa.com Revista n° 22, Articulo: “Anadlisis de las practicas de Recursos
Humanos en la PYMES familiares de éxito”, Antonio José Carrasco Hernandez, Alicia Rubio Aragdn (docentes de la
Organizacion de Empresas, Universidad de Murcia).

71 CHIAVENATO, Idalberto - Administracién de Recursos Humanos, el capital humano de las organizaciones. Octava
Edicién, Mc Graw Hill.

72 ALLES, Martha Alicia - 5 pasos para transformar una oficina de personal en un area de Recursos Humanos, 2005.
Ed. Granica.
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Dimensiones a desarrollar implicitas en las Mejores Practicas

Las mejores practicas seleccionadas para este proceso hacen especial hincapié en el desarrollo de las
siguientes dimensiones:

e Conformacion de un equipo responsable por el analisis, descripcidn y revision periddica de los
puestos en la organizacion.

e Utilizacién de métodos y herramientas adecuadas para el andlisis y descripcién de puestos.

e Organizacién formal y adecuada de las tareas a realizar en cada puesto y los procedimientos
para desarrollarlas, promoviendo la participacién del empleado en la toma de decisiones, el
trabajo en equipo, la flexibilidad y la autonomia en la organizacién de las tareas y la
identificacion de las personas con el trabajo a desempefiar.

e Identificacidon de conocimientos y competencias requeridos para el desempefio en cada puesto
de trabajo.

Principales dimensiones a desarrollar destacadas por los Modelos de Calidad Total

Premio Nacional de Calidad

e Promueve el desarrollo de conocimientos y la aplicacidon de habilidades y actividades multiples
por todo el personal mediante la movilidad y flexibilidad en el trabajo de todas las personas, y la
variedad en las tareas y contenido de los puestos.

e Propugna la variedad de tareas, con facultades amplias y claras y designacion de autoridad en
todos los niveles, en un marco de asignaciones flexibles y esquemas multi-habilidades.

Premio Iberoamericano de la Calidad

. Propone el empleo de métodos y estrategias innovadoras para organizar el trabajo, con el fin
de mejorar la forma de llevar a cabo las tareas.

. Menciona como aspectos claves a considerar en el disefio de puestos, el trabajo basico, el
trabajo con equipos flexibles y los equipos de trabajo de alto rendimiento.

103



Procesos de Gestidn de Recursos Humanos en Empresas Orientadas a la Calidad | 2009

Premio Malcolm Baldrige

e Sin menciones especificas

Alineacién de los Modelos de Calidad a las Mejores Practicas seleccionadas

Los modelos de calidad hacen especial hincapié en proveer las herramientas necesarias para desarrollar
mejor las tareas, ya sea mediante una mayor flexibilidad laboral en el caso del Premio Nacional de
Calidad o el empleo de métodos innovadores de organizacion del trabajo en el caso de Premio
Iberoamericano de la Calidad. Las mejores practicas encontradas, contemplan, no solo lo anterior, sino
también la oportunidad y la responsabilidad por la ejecucién del proceso, enfatizando en aspectos tales
como la actuacion auténoma de los puestos de trabajo, la participacién en la toma de decisiones y la
metodologia de trabajo en equipos, también reconocida esta ultima por el Premio Iberoamericano de la
Calidad. En este sentido, seria deseable evaluar a las empresas con un enfoque complementario que
considere no solo las derivaciones surgidas de los propios modelos de calidad sino también las
dimensiones a desarrollar que se desprenden de las mejores practicas seleccionadas.

PROCESO: EVALUACION DEL DESEMPENO

Algunas de las mejores practicas vinculadas con este proceso se centran en los siguientes aspectos:

e Las evaluaciones del desempefio se realizan en forma habitual y periddica, contemplando la
participacién de los empleados objeto de la misma y procurando que éstos sean informados
sobre los resultados obtenidos.

e El sistema de evaluaciones se centra principalmente en la existencia de grupos de trabajo y en el
logro de resultados a mediano y largo plazo, haciendo especial hincapié en la contribucion
realizada al logro de los objetivos, las actitudes de los empleados y en cdmo desarrollan las
tareas asignadas con la finalidad de mejorar los resultados organizacionales y el desarrollo

profesional.”

7 Pagina Web: www.revistadeempresa.com Revista n° 22, Articulo: “Andlisis de las practicas de Recursos
Humanos en la PYMES familiares de éxito”, Antonio José Carrasco Hernandez, Alicia Rubio Aragdn (docentes de la
Organizacion de Empresas, Universidad de Murcia).
74 Pagina Web: www.revistadeempresa.com Revista n° 22, Articulo: “Analisis de las practicas de Recursos
Humanos en la PYMES familiares de éxito”, Antonio José Carrasco Hernandez, Alicia Rubio Aragdn (docentes de la
Organizacion de Empresas, Universidad de Murcia).
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e Laevaluacion del desempefio toma en consideracién las competencias definidas para la posicion
evaluada y el grado en que las mismas son requeridas, comparando la descripciéon de la
conducta segun lo requerido para el puesto y la conducta observada en el periodo evaluado en
relacién a la competencia.”

e Las evaluaciones de desempefio tienen una correlacion con las carreras de las personas,
proporcionando un insumo para las acciones de promocién y desarrollo de los evaluados y
generando planes de accién que resultan en capacitacion, promociones, transferencias y otras.”®

e El programa de evaluacion del desempefio en la empresa es coordinado por la Gerencia de
Recursos Humanos, quien vela por la objetividad del sistema y el cumplimiento de las politicas
de la organizacién”’, y por los responsables de cada area, quienes participan en la definicién de
los pardmetros o indicadores de medicion que permiten evaluar el desempefio del personal a su
cargo y llevan adelante el proceso de evaluacién propiamente dicho.”

e La empresa utiliza sistemas de evaluaciéon 180° y 360° como una herramienta para el desarrollo
de los Recursos Humanos, considerando el grado de madurez de la organizacidon y el nivel de
autocritica de las personas que la componen, y manteniendo la consistencia y la coherencia en
su aplicacién como herramienta de mejora continua.”

75ALLES, Martha Alicia - Desempefio por competencias: evaluacion de 360°. Buenos Aires : Ediciones Granica, 2006.
76ALLES, Martha Alicia - Desempefio por competencias: evaluacion de 360°. Buenos Aires : Ediciones Granica, 2006.
7 ALLES, Martha Alicia - Desempefio por competencias: evaluacién de 360°. Buenos Aires : Ediciones Granica,
2006.

8 Manual de Recursos Humanos. EMPRESA ACAJABON, HERNANDEZ & IXCOT ASOCIADOS, Maestria en
Administracion Financiera, Facultad de Ciencias Econdmicas, Universidad de San Carlos de Guatemala. Mayo 2009
7 Factor Humano - N° 46 — Marzo de 2006 — Valoracién 360, ¢beneficio o problema?. www.accenture.com
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Dimensiones a desarrollar implicitas en las Mejores Practicas

Las mejores practicas seleccionadas para este proceso hacen especial hincapié en el desarrollo de las

siguientes dimensiones:

Periodicidad de las evaluaciones, participacion de los empleados y niveles de retroalimentacion
adecuados.

Vinculacidn de las evaluaciones de desempefio, el plan de carrera y las actividades de desarrollo
del personal.

Utilizacién de indicadores de resultados obtenidos y competencias desarrolladas con la finalidad
de mejorar los resultados organizacionales y el desarrollo profesional.

Existencia de un coordinador responsable por el proceso de evaluacién y la definicién de
parametros de evaluacion consistentes a nivel de toda la organizacion.

Principales dimensiones a desarrollar destacadas por los Modelos de Calidad Total

Premio Nacional de Calidad

Evalla los métodos utilizados por la organizacion para medir el desempefio (para lo que tiene en
cuenta al equipo vy al individuo, al cliente y al jefe, a la tarea y a la mejora), asi como también
puntlda la forma en que se reconoce dicho desempefio, analizando las formas de evaluar y
mejorar las politicas al respecto.

Considera como aspecto relevante la participacion del personal y los clientes en la definicién de
las medidas de desempefio y las formas de reconocimiento, haciendo especial hincapié en los
reconocimientos por calidad otorgados en los distintos niveles.

Compara los reconocimientos por calidad con los otorgados por otros logros.

Valora la existencia de sistemas de reconocimiento enfocados en reforzar la cultura deseada.

Premio Iberoamericano de la Calidad

Focaliza su atencién en la existencia de politicas de evaluacion y mejora del desempeiio del
personal.
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Premio Malcolm Baldrige

e Destaca la importancia de definir medidas para evaluar la eficacia y la eficiencia del personal.

e Propone la inclusidn de indicadores complementarios a los corrientemente utilizados, como lo
son, el de ausentismo, el de volumen de ventas, agravios y huelgas. Indica que los datos de
entrada asi como el nimero de premios en efectivo, podrian ser incluidos, pero el énfasis
principal deberia estar sobre datos que muestren la eficacia o los resultados.

e Valora la existencia de medidas de evaluacion sobre el compromiso de los lideres con éxito de la
organizacion.

Alineacién de los Modelos de Calidad a las Mejores Practicas seleccionadas

Para este proceso en particular, las dimensiones destacadas tanto por los modelos de calidad como por
las mejores practicas mencionadas mantienen algunos puntos de contacto.

En el caso del Premio Nacional de Calidad, este atiende el hecho de que los empleados sean participes
activos de todo el proceso y se encuentren debidamente informados sobre los resultados de las
evaluaciones que se les realizan.

El Premio Iberoamericano de la Calidad por su parte, y a pesar de las escasas menciones sobre este
proceso, concuerda con las dimensiones planteadas por las mejores practicas en que las evaluaciones
deben procurar una mejora en el desempefio de los empleados.

Por ultimo, el Premio Malcolm Baldrige, refiriere a la consideracion de indicadores complementarios a
los corrientemente utilizados y al compromiso de los lideres para con el éxito de la organizacién,
aspectos no considerados en los restantes modelos descriptos.

Dado esto, es posible hablar de enfoques parciales de los diferentes modelos sobre las dimensiones a
desarrollar identificadas con las mejores practicas seleccionadas.
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Procesos de retencidon de personas

PROCESO: REMUNERACION

Algunas de las mejores practicas vinculadas con este proceso se centran en los siguientes aspectos:

e Los salarios se encuentran determinados por el conocimiento, la habilidad y la flexibilidad del

empleado, considerando el desarrollo de estas caracteristicas para fijar incrementos del mismo.
80

e La organizacion mantiene un esquema de participacién de los empleados en la fijacién de los
componentes de su salario, promulgando la retribucidon variable ligada a la performance
individual y organizacional, la utilizacidn de incentivos a largo plazo, y el uso de recompensas no
monetarias, basadas en el rendimiento de los grupos de trabajo.

e las politicas del programa de compensacién, promueven que la misma sea adecuada
(superando los estandares minimos establecidos por la legislacion laboral), equitativa (pagando
a cada persona en proporcidon al esfuerzo, habilidad y capacitacidn personal), equilibrada
(proporcionando un paquete de recompensas razonables para los colaboradores), eficiente en
cuanto a costos, segura (los salarios son suficientes para ayudar a los empleados a sentirse
seguros y a satisfacer sus necesidades basicas), incentivadora (los salarios motivan el trabajo
productivo) y aceptada por los empleados (éstos comprenden el sistema de compensaciones y
sienten que el mismo es razonable para ellos y para la organizacién). ®

e La politica retributiva implica a todos los niveles y areas organizativas, y los sistemas de
compensacién se encuentran alineados con el negocio y el plan estratégico procurando que al
final del proceso el empleado conozca realmente cuanto gana en salario econémico y en
“retribucién emocional”, asi como el por qué se incluyen estos componentes en su
compensacién, especialmente de aquellas partidas vinculadas al desempefio o al logro de
objetivos.®®

80 Pagina Web: www.revistadeempresa.com Revista n° 22, Articulo: “Analisis de las practicas de Recursos
Humanos en la PYMES familiares de éxito”, Antonio José Carrasco Hernandez, Alicia Rubio Aragdn (docentes de la
Organizacion de Empresas, Universidad de Murcia).

& Pagina Web: www.revistadeempresa.com Revista n° 22, Articulo: “Andlisis de las practicas de Recursos
Humanos en la PYMES familiares de éxito”, Antonio José Carrasco Hernandez, Alicia Rubio Aragdn (docentes de la
Organizacion de Empresas, Universidad de Murcia).

8 Manual de Recursos Humanos. EMPRESA ACAJABON, HERNANDEZ & IXCOT ASOCIADOS, Maestria en
Administracion Financiera, Facultad de Ciencias Econdmicas, Universidad de San Carlos de Guatemala. Mayo 2009
8 Factor Humano en el Siglo XXI — N° 68 - Abril 2008 - Maximizar el valor de su inversion - Sistemas de
Compensacién Total. www.accenture.com.
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e La empresa cuenta con una politica retributiva que permite mantener su nivel competitivo
respecto a los procesos de reclutamiento, seleccion y retencion del personal, asi como respecto
a su actividad principal® y al mercado externo mediante un proceso anual de benchmarking de
compensaciones.

Dimensiones a desarrollar implicitas en las Mejores Practicas

Las mejores practicas seleccionadas para este proceso hacen especial hincapié en el desarrollo de las
siguientes dimensiones:

e Salarios basados en el conocimiento, las habilidades demostradas, el desempeiio de los
empleados y el logro de objetivos previamente establecidos.

e Participacién de los empleados en la fijaciéon de los componentes de su salario.

e Fijaciéon de politicas retributivas adecuadas, equitativas, equilibradas, eficientes, seguras,
incentivadoras, aceptadas por los empleados y que permitan a la empresa mantener su
competitividad externa.

e Diseflo de sistemas de compensacion alineados con el plan estratégico de la empresa y el
negocio que ésta desarrolla.

Principales dimensiones a desarrollar destacadas por los Modelos de Calidad Total

Premio Nacional de Calidad

e Se enfoca en la remuneracién basada en habilidades demostradas, incluyendo pocas categorias
de evaluacién.

Premio Iberoamericano de la Calidad

. Considera que se debe asegurar la equidad de todas las condiciones de empleo, haciendo
hincapié en que éstas y las remuneraciones, deben estar alineadas con la politica y la
estrategia, promoviendo una politica de reconocimiento de logros.

¥ ALLES, Martha Alicia - 5 pasos para transformar una oficina de personal en un area de Recursos Humanos, 2005.
Ed. Granica.
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Premio Malcolm Baldrige

e Considera aspectos como el compromiso y el alto rendimiento de los empleados para
determinar la remuneracion, procurando la satisfaccion con la paga y la promocion de los
empleados cuando corresponde.

e Evalla el grado en que las compensaciones y reconocimientos (que podrian incluir también la
participacién de ganancias, recompensas por equipo ejemplar o funcionamiento de unidad), se
basan en habilidades demostradas y en un analisis profundo de las evaluaciones.

e Menciona como elemento importante la vinculacién entre las compensaciones y
reconocimientos con el logro de los objetivos estratégicos de la organizaciéon u otros objetivos
claves de la misma.

Alineacién de los Modelos de Calidad a las Mejores Practicas seleccionadas

Si bien las dimensiones consideradas por los modelos de calidad también lo son por las mejores
practicas analizadas, estas ultimas resultan abarcativas de un conjunto mas amplio de consideraciones
con respecto a la remuneracién, su naturaleza, caracteristicas y adecuacién a las necesidades de las
personas.

Como aspectos en comun entre los modelos de calidad y las mejores practicas aplicables podemos citar,
la adecuacion de la remuneracién a las habilidades demostradas por el empleado en el desarrollo de la
tarea, la alineacion de las compensaciones y el reconocimiento de logros con los objetivos estratégicos
de la organizacién y la inclusién de gratificaciones complementarias a la remuneracion tradicional.

El Modelo del Premio Malcolm Baldrige es, dentro de los modelos considerados en el presente trabajo,
el que refleja la mayor cantidad de dimensiones a desarrollar identificadas con las mejores practicas, sin
llegar a abarcarlas en su totalidad, pero proveyendo una vision mds completa que los dos modelos
anteriores.

PROCESO: BENEFICIOS Y PRESTACIONES

Algunas de las mejores practicas vinculadas con este proceso se centran en los siguientes aspectos:

e El sistema de retribucidn es lo suficientemente flexible permitiendo a las personas elegir, en
forma voluntaria, cdmo quieren percibir su retribucién anual y asi adaptarla a sus necesidades
personales y familiares, incluyendo prestaciones de caracter econdmico-financieras,
transporte, formacion, tiempo libre, deporte, salud, seguros, etc. sin que ello suponga un
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aumento de costes para la empresa y constituyéndose en herramientas de gestién y fidelizacidn
de las personas.®

e El plan de prestaciones contempla la existencia de, prestaciones complementarias
(remuneraciones por tiempo no trabajado, seguro de desempleo, prestaciones por vacaciones 'y
dias feriados y prestaciones por enfermedad), prestaciones de seguro (compensaciones por
accidentes de trabajo, seguros de hospitalizaciéon, médico y de incapacidad, visitas al oculista, al
odontdlogo y beneficios a la mujer embarazada), prestaciones de retiro (planes de ahorro, pago
de cierta cantidad de utilidades para el individuo permanentemente o hasta que el individuo o
sus beneficiarios fallezcan) y prestaciones de servicios (asesorias financieras, familiares, de
reubicacion laboral, legales, u otras como guarderias o escuelas para los hijos, subsidios de
transporte, alimentacion o educativos). 8

Dimensiones a desarrollar implicitas en las Mejores Practicas

Las mejores practicas seleccionadas para este proceso hacen especial hincapié en el desarrollo de las
siguientes dimensiones:

e Variedad en el conjunto de prestaciones ofrecidas por la empresa procurando su adecuacién a
las necesidades de cada persona.

e Participacién de los empleados en la definicidon de la canasta de prestaciones mds conveniente a
sus necesidades y flexibilidad en el otorgamiento de las mismas.

Principales aspectos destacados por los Modelos de Calidad Total

Premio Nacional de Calidad

¢ Sin menciones especificas

& Factor Humano — N° 28 — Julio 2004 — El valor de la retribucién flexible. www.accenture.com
8 SALINAS, Oscar Javier - Las prestaciones sociales — no sélo de salario vive el hombre.
http://www.gestiopolis.com/canales/derrhh/articulos/no4/prestaciones.htm. Ultima fecha de consulta: 25/08/09.
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Premio Iberoamericano de la Calidad

e Propone la fijacidon de beneficios (como planes de pensiones, asistencia médica, cuidado de los
nifios, etc.) y el suministro de facilidades y servicios accesorios al salario base (horarios flexibles,
transporte, etc.)

Premio Malcolm Baldrige

e Valora prestaciones del tipo: disponer de un servicio de guarderia, conceder permisos especiales
para responsabilidades familiares, desarrollar actividades recreacionales, proporcionar
flexibilidad en el horario, ampliar las ventajas de asistencia médica y los beneficios de jubilacién,
etc.

Alineacién de los Modelos de Calidad a las Mejores Practicas seleccionadas

Para este proceso en particular no existen menciones especificas en el Modelo del Premio Nacional de
Calidad mientras que, tanto el Modelo del Premio Iberoamericano como el del Premio Malcolm Baldrige
hacen referencia al mismo a través de un conjunto de ejemplos sobre cudles podrian ser las
prestaciones complementarias brindadas por la empresa. Para estos dos casos dichas prestaciones
responden a las sefialadas por la seleccién de mejores practicas realizada. No obstante ello ninguno de
los modelos de calidad hace mencidn especifica a la participacién de los empleados en la definicidn de la
canasta de prestaciones que mas se adecua a sus necesidades.

PROCESO: SEGURIDAD E HIGIENE

Algunas de las mejores practicas vinculadas con este proceso se centran en los siguientes aspectos:

e La Gerencia de Recursos Humanos se encuentra intimamente involucrada en el cumplimiento
del programa de higiene y seguridad laboral procurando el mantenimiento de la salud,
seguridad e higiene del personal.?’

e Se estimula a nivel de la empresa la adopcién de actitudes preventivas de accidentes y
enfermedades en los trabajadores con el propdsito de evitarlos y eliminarlos, siendo obligacion

8 Manual de Recursos Humanos. EMPRESA ACAJABON, HERNANDEZ & IXCOT ASOCIADOS, Maestria en

Administracién Financiera, Facultad de Ciencias Econdmicas, Universidad de San Carlos de Guatemala. Mayo 2009

112



Procesos de Gestidn de Recursos Humanos en Empresas Orientadas a la Calidad | 2009

de éstos cumplir con las instrucciones sefialadas y fomentar entre los compafieros el
acatamiento de las medidas de higiene y seguridad.

e Existen programas de capacitacidén, entrenamiento y concientizacién de las medidas preventivas
que fomentan un ambiente seguro de trabajo promoviendo la participacién de todo el personal
y procurando mantener en excelentes condiciones el equipo, los implementos, las sefiales y
cualguier mecanismo, con el propdsito de mejorar los niveles de higiene y seguridad laboral en
la institucion. *

e Laempresa cuenta con sélidas politicas de reconocimiento y deteccidn de riesgos, estableciendo
esquemas de evaluacion de los mismos y mecanismos de control orientados a la aplicacién de
medidas preventivas, incluyendo la confeccion de manuales y la realizacidon de inspecciones
sobre las instalaciones en general.”

e Se promueve el desarrollo de una cultura de seguridad en todos los niveles de la organizacién,
extendiéndola mas alld del ambito laboral, procurando que los lideres transmitan el valor de la
seguridad, fomentando la realizacién de un analisis continuo, mejorando las practicas, los
procesos y los productos para reducir su riesgo e impacto, utilizando indicadores adecuados
para generar acciones correctivas e investigando incidentes para prevenirlos en un futuro.”

e La empresa trabaja en el aseguramiento de condiciones ambientales de trabajo favorables al
empleado, especialmente en lo que refiere al ambiente fisico que lo rodea mientras desempenia
su cargo, esto es, condiciones atmosféricas, de ruido e iluminacién®’, asi como también las
condiciones ergondmicas de cada puesto de trabajo.

e La empresa promueve la satisfacciéon de las personas que trabajan en ella, procurando que se
sientan a gusto mediante la consideracién de factores vinculados no solo con los aspectos
intrinsecos del puesto (tipo de trabajo, posibilidades de desarrollo, reconocimiento, salario,

8 Manual de Recursos Humanos. EMPRESA ACAJABON, HERNANDEZ & IXCOT ASOCIADOS, Maestria en

Administracién Financiera, Facultad de Ciencias Econdmicas, Universidad de San Carlos de Guatemala. Mayo 2009
8 Manual de Recursos Humanos. EMPRESA ACAJABON, HERNANDEZ & IXCOT ASOCIADOS, Maestria en
Administracién Financiera, Facultad de Ciencias Econdmicas, Universidad de San Carlos de Guatemala. Mayo 2009
® Manual de Recursos Humanos. EMPRESA ACAJABON, HERNANDEZ & IXCOT ASOCIADOS, Maestria en
Administracion Financiera, Facultad de Ciencias Econdmicas, Universidad de San Carlos de Guatemala. Mayo 2009
o Pagina Web: www.losrecursoshumanos.com. Ultima fecha de consulta: 27/07/09

92 CHIAVENATO, Idalberto - Administracién de Recursos Humanos, el capital humano de las organizaciones. Octava
Edicién, Mc Graw Hill.
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etc.), sino también con sus aspectos extrinsecos (prestaciones, relaciones humanas, etc.) y
contextuales (ambiente psicoldgico y fisico de trabajo, etc.)”

Se realizan con determinada frecuencia encuestas de satisfaccién del personal que permiten no
solo medir el grado de satisfaccidon con las tareas desarrolladas sino también recibir propuestas
de los empleados y sugerencias vinculadas con la mejora de la gestion en general y de los
Recursos Humanos en particular.94

Dimensiones a desarrollar implicitas en las Mejores Practicas

Las mejores practicas seleccionadas para este proceso hacen especial hincapié en el desarrollo de las

siguientes dimensiones:

Compromiso de la Gerencia de Recursos Humanos con el mantenimiento de la seguridad e
higiene del personal.

Promocién de una cultura de seguridad e higiene incluyendo acciones preventivas e indicadores
adecuados para identificar a tiempo los riesgos.

Adecuacién de las condiciones ambientales y ergondmicas de trabajo.

Satisfaccion de las personas con los aspectos intrinsecos y extrinsecos de su puesto, medicion
adecuada de la misma y adopcién de acciones tendientes a mejorarla.

Principales aspectos considerados por los Modelos de Calidad Total

Premio Nacional de Calidad

Tiene en cuenta la frecuencia con la que se determina la satisfaccion de las personas en su
trabajo y por su trabajo, asi como también, las politicas seguidas para propiciar un ambiente
interno de motivacion y equidad.

9 CHIAVENATO, Idalberto - Administracién de Recursos Humanos, el capital humano de las organizaciones. Octava
Edicién, Mc Graw Hill.
% LOoPEZ CAMPQS, Jordi - Planificar la formacién con calidad. Editorial Praxis Barcelona, 2005.
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e Se centra en los esfuerzos realizados para mejorar aspectos relativos a la salud, seguridad y
comodidad de las personas, promulgando un ambiente de trabajo sano, distendido y de
realizacion.

e Procura bajos niveles de rotacidén, ausentismo y nivel de accidentes.

Premio Iberoamericano de la Calidad

e Evalua el establecimiento de mecanismos para medir la satisfaccion y motivaciéon en el trabajo y
de politicas que ayuden a mejorar la seguridad y la salud de los trabajadores.

e Promueve la conciencia e involucramiento en cuestiones sanitarias, de seguridad y de
proteccion del medio ambiente, asi como las actividades sociales y culturales y la mejora del
ambiente de trabajo.

Premio Malcolm Baldrige

e Promueve la idea de que para asegurar el buen rendimiento se debe generar un buen clima
organizacional (que sea eficaz para el logro del trabajo y el apoyo a la mano de obra y que
promueva la aceptaciéon de riesgos e innovaciones, sustentado en la diversidad de la fuerza
laboral), existir un adecuado apoyo gerencial, seguridad, control de la carga laboral y aprecio
por las necesidades de los grupos.

e Tiene en cuenta el disefio de procesos proactivos, con recursos de personas directamente
involucradas en el trabajo, para asegurar un ambiente laboral seguro.

Alineacién de los Modelos de Calidad a las Mejores Practicas seleccionadas

Para este proceso en particular existe una alineacién casi completa de los modelos de calidad analizados
con las dimensiones a desarrollar identificadas a partir de las mejores précticas. Ambos hacen foco en el
desarrollo de una cultura de seguridad e higiene, en la adopcién de medidas preventivas de
reconocimiento y deteccidn de riesgos y en la satisfaccion de las personas con su trabajo y en su trabajo.
No obstante ello, no existen menciones especificas en los modelos de calidad sobre el compromiso que
para con el proceso mantienen los altos cargos de la organizacién.
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PROCESO: RELACIONES SINDICALES

Algunas de las mejores practicas vinculadas con este proceso se centran en los siguientes aspectos:

e La empresa y el sindicato utilizan mecanismos de negociacién colectiva participativos para
negociar salarios, condiciones laborales, horarios y otros aspectos de la relacién laboral,
procurando en todo lo posible la aprobacién del sindicato y la generacién de una relacion de
mutua colaboracién en la solucién de problemas.”

e La empresa adopta una posicién de ganar — ganar en las negociaciones con el sindicato
procurando brindar un trato justo, igualitario y consistente a todos los empleados de la
organizacién mediante politicas y reglamentos cuidadosamente confeccionados.’®

e las relaciones con el sindicato procuran minimizar los niveles de conflicto destructivo,
estableciendo la participacion del mismo desde la concepcién de una idea hasta su instalacion y
mantenimiento posterior, y procurando que el mismo se encuentre informado de todas aquellas
cuestiones que son su principal foco de interés, especialmente las vinculadas a las valuaciones
de puestos”’

e El Gerente de Recursos Humanos de la empresa posee las competencias y habilidades
requeridas para conducir con éxito las relaciones sindicales, especialmente en lo referido a
negociacién y resoluciéon constructiva de conflictos, procurando la adopcién de soluciones
beneficiosas para ambas partes.*®

9 Pagina Web: http://www.gestiopolis.com/recursos2/documentos/fulldocs/rrhh/sindicatos.htm Ultima fecha de
consulta: 15/07/2009.

% CHIAVENATO, Idalberto - Administracién de Recursos Humanos, el capital humano de las organizaciones. Octava
Edicién, Mc Graw Hill.Edicién, Mc Graw Hill.

%7 pagina Web: http://www.gestiopolis.com/recursos2/documentos/fulldocs/rrhh/sindicatos.htm Ultima fecha de
consulta: 15/07/2009

% CHIAVENATO, Idalberto - Administracién de Recursos Humanos, el capital humano de las organizaciones. Octava
Edicién, Mc Graw Hill.
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Dimensiones a desarrollar implicitas en las Mejores Practicas

Las mejores practicas seleccionadas para este proceso hacen especial hincapié en el desarrollo de las
siguientes dimensiones:

e Desarrollo de buenas relaciones con el sindicato promoviendo esquemas participativos y de
colaboracién en la solucién de problemas.

e Trato justo con todos los empleados minimizando los niveles de conflicto destructivo.

e Existencia de una figura en la empresa con las habilidades requeridas para conducir con éxito las
relaciones sindicales.

Principales aspectos considerados por los Modelos de Calidad Total

Premio Nacional de Calidad

e Considera los esfuerzos realizados para lograr involucrar al sindicato en el proceso de gestion
total de la calidad y crear una relacién de colaboracién y no de confrontacidn.

Premio Iberoamericano de la Calidad

¢ Sin menciones especificas

Premio Malcolm Baldrige

e Sin menciones especificas

Alineacién de los Modelos de Calidad a las Mejores Practicas seleccionadas

El inico Modelo que hace referencia a las relaciones sindicales es el del Premio Nacional de Calidad,
hecho consistente con la realidad del pais en el cual se aplica y el poder de negociacidn que los
sindicatos adquieren en determinadas ramas de actividad. Este modelo hace especial hincapié en que
las relaciones sindicales deben abordarse a través de la colaboracién, idea destacada también por las
mejores practicas vinculadas al proceso.

No obstante ello, el aporte realizado por el Premio Nacional de Calidad se limita especificamente al
extremo mencionado sin adentrarse en cuestiones vinculadas al trato igualitario de los empleadosy a la
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existencia de un referente en la empresa con las competencias requeridas para llevar adelante las
relaciones con el sindicato.

Procesos de desarrollo de personas

PROCESO: CAPACITACION Y DESARROLLO DEL PERSONAL

Algunas de las mejores practicas vinculadas con este proceso se centran en los siguientes aspectos:

e El proceso de capacitacion en la organizacidn se constituye en un proceso de caracter habitual y
continuo, alineado a la estrategia de la organizacién y donde la formacién se planifica con
antelaciéon segun las necesidades futuras, procurando proporcionar a los empleados habilidades
amplias que refuercen su polivalencia y generando las instancias necesarias para facilitar la
participacion de los empleados en las decisiones que hacen a su propia formacién.*

e La empresa adopta acciones proactivas tendientes a identificar las necesidades de capacitacion
actuales y futuras, haciendo uso de todos los medios disponibles a tales efectos (observacion,
entrevistas, evaluaciones de desempefio, indicadores, entre otros) y fomentando Ia
participaciéon de gerentes y supervisores en todo el proceso que se extiende desde la
identificaciéon de las necesidades hasta la evaluacién de los resultados obtenidos de la
capacitacion.

e Los programas de capacitacion elaborados contemplan el perfil de los puestos, las habilidades
requeridas, lo que exige el mercado internacional, las necesidades del empleado (que los
estudios sirvan para su trabajo actual o futuro) y las dreas de mejora que consideran los
supervisores inmediatos del empleado, previendo que éstos pueden tomar cursos fuera del
programa cuando los mismos resulten acordes a sus actividades, sean de buena calidad, no
excedan los costos estandar de otros cursos y sean impartidos por instituciones de prestigio.'®

e La empresa promueve en sus empleados el convencimiento y autodesarrollo con el objetivo de
complementar la capacitacién y el entrenamiento brindado en el desarrollo de competencias.’™

e Los planes de capacitacion recogen en forma efectiva las demandas de los clientes internos y las
necesidades de la organizacidn, alineando los objetivos de la accién formativa a las necesidades

99Pégina Web: www.revistadeempresa.com Revista n°® 22, Articulo: “Andlisis de las practicas de Recursos Humanos
en la PYMES familiares de éxito”, Antonio José Carrasco Hernandez, Alicia Rubio Aragén (docentes de la
Organizacion de Empresas, Universidad de Murcia).

1% yLLOA, Aida - Publicado en diario Universal (México) - 07/03/2008 — Estrategia de capacitacién de Siemens.
ALLES, Martha Alicia - 5 pasos para transformar una oficina de personal en un drea de Recursos Humanos, 2005.
Ed. Granica.
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de negocio, seleccionando los participantes clave, adecuando la metodologia y los contenidos
formativos a la realidad diaria del negocio, evaluando los resultados de la capacitacién vy
haciendo el seguimiento de las acciones de formacién y del grado de aplicacion de las
capacidades “teéricamente” adquiridas al trabajo diario.’®

e Los programas de capacitacion se potencian con la utilizacion de herramientas tecnoldgicas que
permiten facilitar la transmisién de los contenidos e incrementar la cobertura a un mayor
numero de destinatarios mediante la comunicacién interactiva entre personas fisicamente
distantes.'®®

e La empresa contempla el disefio y planificacién del desarrollo profesional de cada individuo
mediante un Plan de Capacitacién y un Plan de Carrera que marca las expectativas de progreso
profesional desde el punto de vista personal, y el esquema de sucesidén y planificacion de
Recursos Humanos desde el punto de vista estratégico, optimizando las acciones de movilidad,

1% pe esta

rotacion, de asuncidon progresiva de responsabilidades, y de desarrollo directivo.
forma la empresa determina un plan corporativo de sucesion coherente (para lideres y personal

critico), con el objetivo de retener y descubrir empleados con potencial en las distintas areas.

e La empresa capitaliza las oportunidades de mejora existentes en el retiro del personal de la
empresa realizando entrevistas de salida o utilizando cuestionarios de salida que permitan
determinar las reales razones por las cuales las personas abandonan la organizacion y trabajar
sobre ellas para reducir el descontento y la rotacidn del personal que permanece en la misma
mediante mayores posibilidades de capacitacién y desarrollo.'®

192 Factor Humano en el siglo XXI - N° 57 — Marzo de 2007- El Rol de la formacién, el denominador también cuenta.

www.accenture.com.

103 CHIAVENATO, Idalberto - Administracion de Recursos Humanos, el capital humano de las organizaciones.
Octava Edicidon, Mc Graw Hill.

1% FEERNANDEZ RIOS, Manuel - Direccion de Recursos Humanos: organizacion y direccion. Madrid, Diaz de Santos
1999.

105 MONDY, Wayne R. y NOE, Robert M. - Administracion de Recursos Humanos. México, Pearson Educacion 2005.
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Dimensiones a desarrollar implicitas en las Mejores Practicas

Las mejores practicas seleccionadas para este proceso hacen especial hincapié en el desarrollo de las
siguientes dimensiones:

e Continuidad y habitualidad en las actividades de capacitacién con marco en un plan de
formacidn estratégicamente alineado que contempla las necesidades futuras de la organizacién
y el empleado.

e Participacién de los empleados en la elaboracién de su propio plan de formacion.

e Proactividad en la deteccidon oportuna de las necesidades de capacitacién, contemplando el
perfil de los puestos, las necesidades del empleado, la organizacién y el mercado, los resultados
de las evaluaciones de desempenfio y las entrevistas de salida.

e Disefo y seguimiento de las acciones formativas y su aplicacién al trabajo diario mediante
indicadores adecuados para ello.

e Cobertura de los planes de capacitacidn alcanzando al mayor nimero de destinatarios posibles.

e Desarrollo de planes de carrera y sucesion de los empleados a nivel de toda la organizacién.

Principales dimensiones a desarrollar destacadas por los Modelos de Calidad Total

Premio Nacional de Calidad

e Hace especial hincapié en la existencia de procesos sistematicos y continuos para detectar las
necesidades de capacitacién de los integrantes de la organizacién asi como los mecanismos para
determinar cuando debe dictarse dicha capacitacién en cada una de las categorias de personal,
en funcién de los objetivos, planes y estrategias vigentes.

e Evalla la cantidad de capacitaciones brindadas sobre temas que se orientan a mantener y
mejorar los niveles de calidad logrados por la organizacidn, asi como la existencia de indicadores
para medir la eficiencia del proceso de aprendizaje.

e Menciona como una caracteristica de Gestion Total de Calidad la existencia de programas de
entrenamiento y educacién, agresivos y amplios, ligados a la estrategia de calidad.
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Premio Iberoamericano de la Calidad

Considera relevante la promocién de oportunidades de formacién individual, en equipos, o
para toda la organizacién en su conjunto.

Promueve el desarrollo del personal a través de la experiencia en el trabajo.

Menciona como elemento importante el disefio y utilizacién de planes de formacién y
desarrollo para contribuir a asegurar que el personal satisface las necesidades de capacidades
presentes y futuras de la organizacion.

Plantea la importancia de utilizar sistemas para disefiar y mejorar los planes de desarrollo de
las personas en la organizacidn asi como proporcionar oportunidades de carrera.

Considera como base para el desarrollo de las personas el otorgamiento de atribuciones para
actuar con autonomia y posibilidades para evaluar la efectividad de su propia accidn asi como
mostrar aprecio al personal de modo que se sienta apoyado en su dedicacidén y en el ejercicio
de los poderes que tenga delegados.

Premio Malcolm Baldrige

Considera el caracter variable de la capacitacion dependiendo de la naturaleza del trabajo en la
organizacion, de las responsabilidades de la mano de obra y la etapa de desarrollo en la que se
encuentren tanto la organizacién como el personal.

Valora la acumulacién de habilidades para el conocimiento compartido, el trabajo en equipo, la
solucion de problemas, la interpretacion y utilizacién de datos, el conocimiento de las
exigencias del cliente, y el establecimiento de prioridades basadas en la alineacién estratégica
y en el andlisis costo/beneficio. Menciona también el desarrollo de habilidades avanzadas en
nuevas tecnologias o capacidades bdsicas, como la lectura, la escritura, la lengua, la aritmética,
y conocimientos de informatica.

Menciona como aspecto relevante la capacitacién en el relacionamiento con el cliente, lo cual
incluye el estudio del conocimiento critico y habilidades en las areas siguientes: sus productos y
clientes, como escuchar a clientes, como reponerse de problemas o fracasos, y como con
eficacia encontrar expectativas de cliente.

Menciona como medios o modos para la capacitacion y los programas de adiestramiento la
computadora, el estudio en base a la Web y la ensefianza a distancia.

Destaca que el entrenamiento del personal debe estar alineado respecto al conflicto de
intereses y el correcto uso de los fondos.

Considera la importancia de la elaboracion de proyectos individuales para direccionar la carrera
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y los objetivos de las personas, como forma de conseguir el compromiso y buen rendimiento
del personal en su progreso a través de la organizacion.

Alineacién de los Modelos de Calidad a las Mejores Practicas seleccionadas

Los tres modelos de calidad estudiados, aunque con matices entre ellos, plantean enfoques
consistentes con las mejores practicas en materia de capacitacion y desarrollo del personal.

El Premio Nacional de Calidad focaliza en aspectos tales como, la deteccién de las necesidades de
capacitacion, la adecuacion de los planes a los objetivos y estrategias vigentes asi como la vinculacién de
éstos con la estrategia de calidad de la organizacién sin realizar menciones especificas sobre otros
aspectos vinculados con el desarrollo de las personas.

Por su parte, el Premio lberoamericano de la Calidad hace un mayor hincapié en el desarrollo de las
personas, la existencia de planes con dicho objetivo y las oportunidades de carrera que brinda la
organizacion.

Por ultimo el Premio Malcolm Baldrige incursiona con mayor profundidad sobre temas de capacitacién y
como ésta incluye todas las habilidades requeridas por los empleados, desde simples cuestiones
aritméticas hasta la solucién de problemas y el relacionamiento con el cliente, incorporando aspectos no
mencionados por los dos modelos anteriores, como la rotacion del trabajo, el aumento de la paga por
conocimiento y habilidades demostradas y los medios de capacitacién empleados.

En términos generales, los tres modelos podrian aportar enfoques complementarios para la evaluacion
de estos procesos a nivel organizacional agregando valor a los mismos desde diversas dpticas.

PROCESO: DESARROLLO ORGANIZACIONAL

Algunas de las mejores practicas vinculadas con este proceso se centran en los siguientes aspectos:

e La organizacidn asegura la transformacidon de los aprendizajes individuales y explicitos en
aprendizajes colectivos y tacitos mediante la constitucion de redes organizacionales que
involucren a organizadores, instructores y personas a ser formadas con el objetivo de que los
conocimientos singulares sean transferidos a una accién conjunta y eficaz.'®

e Se concibe a la organizacién como un proceso social de construccidon de conocimientos para la
accion y generacion de capacidades organizativas.’

1% GORE, Ernesto - La formacién laboral y el desarrollo de competencias colectivas. Revista de empresa N° 6 —

octubre — diciembre 2003.
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Los programas de desarrollo organizacional contemplan marcos temporales amplios y son
especialmente cuidadosos del macro y micro disefio de las actividades de formacién, ampliando
el papel de expertos, asesores, facilitadores y coaches, asegurando una estrecha vinculacion
entre actividades, contenidos, objetivos y feedback, determinando criterios objetivos de
evaluacidn y promoviendo la extensién de las redes de aprendizaje mas alld de los limites de la
organizacién.’

Los programas educativos de largo plazo orientados al desarrollo organizacional forman parte
de un proceso de cambio planeado que contempla la mejora de los procesos de resolucion de
problemas, la administracion efectiva de la cultura y la renovacién de la organizacién.’”’

La empresa promueve la formacién de universidades corporativas en donde la participacion de
los responsables y expertos de los negocios en el proceso de desarrollo de las personas se
convierta en un factor estratégico, configurando un sistema de ensefianza — aprendizaje
sistémico, proactivo y sinérgico que fomente la inteligencia, el talento y el conocimiento.'®

La empresa fomenta la creacidn de grupos pequefios para controlar y mejorar continuamente la
calidad de su trabajo, productos y servicios; operando de manera auténoma vy utilizando los
conceptos, herramientas y técnicas del control de calidad para la identificacidon y resolucion
conjunta de problemas e identificacion de iniciativas de mejora.'®

Existen programas formales de sugerencias orientados a fomentar la participacidon constructiva
del personal, promover los comportamientos innovadores y creativos, estimular la identificacion
de mejoras y resolucién de problemas, mejorar la comunicacion, involucrar a los empleados y
reconocer al personal por sus aportes con la implementacion de las mejores sugerencias.'*

107

FRENCH, Wendell L. y BELL, Cecil H. Jr. - Organization development: behavioral science interventions for

organization improvement. Englewood Cliffs, Precentice Hall, 1973.

108

JARVIS, Peter - Universidades corporativas: Nuevos modelos de Aprendizaje en la Sociedad Global. Madrid.

Narcea 2006.
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Dimensiones a desarrollar implicitas en las Mejores Practicas

Las mejores practicas seleccionadas para este proceso hacen especial hincapié en el desarrollo de las
siguientes dimensiones:

e Transformacidon del aprendizaje individual y explicito en conocimiento colectivo y tacito.

e Existencia de mecanismos formalmente establecidos para compartir el conocimiento de la
organizacién y asegurar que éste no se pierda con el paso del tiempo.

e Difusidn, transmision y capitalizacién del conocimiento generado en la organizacién como forma
de potenciar la capacitaciéon y el desarrollo de las personas y la creacidn de capacidades
compartidas.

e Desarrollo de sistemas que fomenten la participacidon del personal y mejoren las habilidades de
trabajo en equipo.

Principales dimensiones a desarrollar destacadas por los Modelos de Calidad Total

Premio Nacional de Calidad

e Hace hincapié en los sistemas utilizados para difundir el conocimiento y tecnologias que la
organizacién ha asimilado respecto a sus procesos de aseguramiento, evaluaciéon y mejora de la
calidad y cdmo se emplea el conocimiento generado para la capacitacién y entrenamiento del
personal.

e Evalia las formas en que se busca a nivel organizacional incrementar la responsabilidad,
autoridad y capacidad de innovar o aportar ideas de las personas, asi como la mejora del trabajo
en equipo en todos los niveles.

e Destaca la importancia de contar con multiplicidad de sistemas para fomentar la participacion
inteligente del personal.

Premio Iberoamericano de la Calidad

e Menciona la importancia de involucrar a los empleados y sus representantes en el desarrollo de
las politicas y estrategias en materia de personal.

e Valora la alineaciéon de los objetivos individuales y de equipo con los fines de la organizacién asi
como la revisidn y actualizacion de los objetivos a ambos niveles.

e Promueve el desarrollo de las destrezas de equipo, el apoyo a los individuos para que participen
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en actividades de mejora y el involucramiento de los mismos en planes de sugerencias.

e Considera relevante el desarrollo de metodologias de gestion del conocimiento y la promocion
de los comportamientos innovadores y creativos por parte del personal.

Premio Malcolm Baldrige

e Procura la optimizacién del potencial de los empleados y la capitalizaciéon de las principales
capacidades de la organizacion como forma de exceder las expectativas de funcionamiento, y
alcanzar los desafios estratégicos y proyectos de accion.

e Destaca la importancia de proporcionar mecanismos para compartir el conocimiento de la gente
y la organizacién y asegurar que las mejores practicas en el trabajo son mantenidas por
transiciones mediante sistemas de desarrollo del conocimiento organizacional.

e Valora la capacidad de la organizacién para determinar qué conocimiento es critico para sus
operaciones y poner en practica procesos sistematicos para compartir esta informacién como
forma de asegurar la generacidn del conocimiento implicito necesario.

e Hace especial hincapié en la gestiéon que la empresa hace del conocimiento organizacional para
lograr la coleccién y transferencia del conocimiento de la mano de obra, la transferencia del
conocimiento relevante a clientes, proveedores y colaboradores, la rapida identificacion vy
compartimento e implementacion de las mejores practicas y el empleo de conocimiento
relevante para el proceso de planeacion estratégica.

e Considera que el gerenciamiento del aprendizaje organizacional debe hacer foco en el
conocimiento que las personas necesitan para, hacer su trabajo, mejorar procesos, productos,
servicios, mantenerse actualizado con los cambios de necesidades del negocio y la direccion, y
descubrir soluciones innovadoras que agreguen valor al cliente y a la organizacion.

Alineacién de los Modelos de Calidad a las Mejores Practicas seleccionadas

Si bien el Modelo de Calidad del Premio Malcolm Baldrige parece ser el mas completo y alineado a las
mejores practicas aplicables, los dos modelos restantes tienen en consideracion la mayoria de las
dimensiones a desarrollar que se desprenden de las mejores practicas para este proceso. En cualquiera
de los tres casos el proceso de Desarrollo Organizacional es un proceso de cardcter prioritario.

En este sentido, cualquiera de los modelos de calidad mencionados contempla las dimensiones basicas
del desarrollo organizacional, vinculadas a la generacién y difusién de conocimiento organizacional, el
desarrollo de destrezas de equipo y el involucramiento de las personas.
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Implicitamente los modelos mencionados consideran el desarrollo organizacional como un proceso

continuado de construccién de conocimientos y generacidn de capacidades organizativas.

Procesos de auditoria de personas

PROCESO: BANCO DE DATOS, SISTEMAS DE INFORMACION Y AUDITORIA DE RECURSOS HUMANOS

Algunas de las mejores practicas vinculadas con estos procesos se centran en los siguientes aspectos:

La empresa realiza revisiones sistematicas, periddicas, planeadas y adecuadas sobre sus
procesos, a efectos de permitir un control y feedback preventivo y educativo, analizando
criticamente las estrategias y practicas de la organizacion'™.

La auditoria de Recursos Humanos en la empresa tiene una cobertura tan amplia como las
propias funciones de la Administracidn de Recursos Humanos y presenta una division semejante
a las divisiones sectoriales de los departamentos encargados de ella**

La empresa cuenta con un sistema de informacion de Recursos Humanos abarcativo de todas las
areas (area de presupuesto, el area de estudios salariales y valoracidn de puestos, reclutamiento
y seleccidn, tramites de personal, planillas, salud ocupacional, servicios médicos y capacitacién y
desarrollo) y niveles relevantes (operativos, mando medios y alta gerencia), que proporciona
informacién confiable y oportuna para la definicidn de politicas, la planeacién, el control y la
toma de decisiones en general.

El sistema de informacion de Recursos Humanos que utiliza la empresa se encuentra
completamente integrado asegurando que los datos de cada médulo se encuentren disponibles
para los restantes, evitando duplicidad de datos, disminuyendo la posibilidad de errores vy
potenciando la actividad de la administracion de Recursos Humanos.

El sistema de Recursos Humanos tiene la flexibilidad necesaria para contemplar las necesidades
de informacién de los usuarios clave, siendo en todo lo posible, parametrizable por los propios
usuarios y adaptable a las consultas de informacién no estructurada que estos requieran,
garantizando en todos los casos, niveles de seguridad e integridad adecuados asi como la
obtencidn de pistas de auditoria suficientes para monitorear el sistema.

111

CHIAVENATO, Idalberto - Administracion de Recursos Humanos, el capital humano de las organizaciones.

Octava Edicidon, Mc Graw Hill.

112

YODER, Dale - Administracién de personal y relaciones industriales, San Pablo, Mestre Jou, 1969.
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e La empresa realiza actividades de control de calidad, sobre sus procesos en general y sobre los
procesos de Recursos Humanos en particular, que procuran asegurar la estabilidad de los
mismos v el logro de los resultados esperados. Dentro de las mismas se encuentran, el control
estadistico de procesos, la realizacion de inspecciones, pruebas y ajustes sobre el proceso vy la
definicién y medicidon de un conjunto adecuado de indicadores que permita monitorear el
funcionamiento de dichos procesos y efectuar acciones correctivas en forma oportuna.'*®

Dimensiones a desarrollar implicitas en las Mejores Practicas

Las mejores practicas seleccionadas para este proceso hacen especial hincapié en el desarrollo de las

siguientes dimensiones:

* Procesos de auditoria de Recursos Humanos abarcativos de todas las funciones de Recursos

Humanos.

e Existencia de revisiones periddicas y planeadas sobre los procesos, estrategias y practicas de la
organizacién que permitan la realizacién de controles preventivos y la obtencién de

retroalimentacion oportuna.

e Sistemas de informacion flexibles, adaptables e integrados que minimicen la duplicacidon de
informacion y faciliten la toma de decisiones.

Principales dimensiones a desarrollar destacadas por los Modelos de Calidad Total

Premio Nacional de Calidad

e Destaca la disponibilidad de indicadores financieros y no financieros sobre cada una de las areas
del Modelo de Mejora Continua, incluyendo la de desarrollo de las personas, a efectos de su
comparacion con promedios del drea de actividad y principales competidores o lideres en el ramo.

e Considera importante la frecuencia con que se integran y analizan los datos y la informacién sobre
el desempeiio de todas las partes de la organizacion.

'3 HEREDIA, José Antonio - Sistema de indicadores para la mejora y el control integrado de la calidad de los

procesos. Universitat Jaume |, Espafia 2001.
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e Valora la existencia de bases de datos e indicadores disefiados ex profeso para planear,
administrar y evaluar la evolucion del proceso de mejoramiento continuo.

e Promueve la utilizacidn de métodos de control para que los procesos prioritarios de las dreas de
apoyo operen de manera predecible.

e Destaca la importancia de disponer de sistemas de informacién accesibles a todo el personal,
unificadores del lenguaje y guias para la accién.

Premio Iberoamericano de la Calidad

e Hace especial hincapié en la existencia de mecanismos que permitan medir la eficacia de la
formacidn y el desarrollo, de la comunicacién, asi como la satisfaccion y motivacion de los
empleados.

e Enfatiza en la gestion de la informacion para apoyar la estrategia y politicas de la organizacion;
lo que requiere asegurar y mejorar la validez, integridad y seguridad de la misma, asi como
restringir a usuarios apropiados el acceso a la informacion relevante.

Premio Malcolm Baldrige

e Valora las formas en que la organizacién consigue los datos necesarios y garantiza la
disponibilidad, exactitud, integridad, fiabilidad, oportunidad y seguridad de la informacion.

Alineacién de los Modelos de Calidad a las Mejores Practicas seleccionadas

Los modelos de calidad analizados reconocen la importancia de contar con un sistema de informacion
sobre el desempefio de todas las partes de la organizacion en general, y en particular sobre la funcién de
Recursos Humanos. En este sentido los mismos se encuentran alineados con las dimensiones a
desarrollar identificadas a partir de las mejores practicas seleccionadas.

Por otro lado, si bien no existen en los modelos menciones especificas en materia de auditoria de
Recursos Humanos, los mismos hacen referencia a la existencia de sistemas de informacion flexibles,
adaptables e integrados, a la realizacion de controles efectivos sobre los procesos y a la existencia de
indicadores adecuados para medir la eficacia y eficiencia de los diferentes procesos de gestion de
Recursos Humanos.

De esta forma los modelos de calidad, analizados en conjunto, responden a las dimensiones
identificadas por las mejores practicas presentando mayores fortalezas en los aspectos relativos a
sistemas de informacion.
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Alineacion de los Modelos de Calidad con las dimensiones a desarrollar

implicitas en las Mejores Practicas seleccionadas

El analisis comparativo de los modelos de calidad estudiados, en términos de su alineacidn con las
dimensiones a desarrollar implicitas en la seleccién de mejores practicas, puede resumirse a través del
siguiente cuadro comparativo. En el mismo se visualiza, segun los colores del semaforo y para cada
proceso, el nivel de alineacién que cada modelo mantiene con las dimensiones a desarrollar implicitas
en las mejores practicas, siendo el verde un nivel de alineacidn alto; el amarillo, un nivel medio; y el rojo,
un nivel bajo:

PREMIO NACIONAL | PREMIO IBEROAMERICANO PREMIO MALCOLM
SUBSISTEMA PROCESO

DE CALIDAD DE CALIDAD BALDRIGE

Procesos de Planeacién de

integracién de | Recursos Humanos

personas
Reclutamiento y
Seleccién
Induccién

Procesos de Disefio, analisis y

organizacién descripcién de
de personas Puestos

Evaluacién del

desempeiio
Procesos de Remuneracion
retencion de
personas Beneficios y

Prestaciones

Higiene/Seguridad

Relaciones sindicales

o006 6 C (. C O
o000 (. ¢ C O

(o900 ( (@O
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SUBSISTEMA

PROCESO

PREMIO NACIONAL
DE CALIDAD

PREMIO IBEROAMERICANO
DE CALIDAD

PREMIO MALCOLM
BALDRIGE

Procesos de
desarrollo de
personas

Capacitaciény
desarrollo del
personal

C

Desarrollo
organizacional

Procesos de
auditoria de
personas

Banco de datos,
sistemas de
informaciény

auditoria de . \) \J
Recursos Humanos.

En términos generales, es posible concluir que la alineacién de los modelos de calidad con las
dimensiones a desarrollar implicitas en las mejores practicas, se encuentra directamente vinculada al
ambito de aplicacién de dichos modelos y a las caracteristicas generales de las empresas que acceden a
las distinciones otorgadas por los organismos que los respaldan. En este sentido, es importante realizar
algunas precisiones que permiten explicar, al menos en parte, las conclusiones obtenidas en la
evaluacién de los citados modelos.

En primer lugar, el Modelo del Premio Nacional de Calidad es resultado del estudio de premios similares
existentes en otros paises, con las necesarias adecuaciones a la realidad uruguaya. Entre ellos es posible
citar como referencia al Modelo del Premio Malcolm Baldrige de los Estados Unidos de América, hecho
que explica las similitudes existentes en las dimensiones de evaluacidn presentadas y las similares
consideraciones efectuadas en determinados procesos de gestion de Recursos Humanos. No obstante
ello, y por los resultados que se desprenden del cuadro precedente, el Modelo del Premio Nacional de
Calidad enfatiza solo en algunos de los procesos en los cuales el Modelo del Premio Malcolm Baldrige se
destaca, incorporando otros a su lista de prioridad.

En segundo lugar, el Modelo del Permio Iberoamericano de la Calidad es un modelo supranacional que
trata de crear un punto de referencia Unico en el que se encuentren reflejados los distintos modelos
nacionales de los paises Iberoamericanos. Su construccidn tiene fuertes influencias derivadas del
Modelo Europeo de Calidad (EFQM), dando como resultado un modelo mas exhaustivo en el analisis de
ciertas dimensiones de la organizacién, concretamente en lo que refiere a la ejecucion y el despliegue de
la estrategia a través de los procesos técticos, a la vez que los modelos nacionales enfatizan mas en los
procesos estratégicos.
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Y en tercer lugar, la dimensién y escala de operacion de las empresas que acceden a las distinciones
asociadas a dichos Modelos de Calidad Total, justifican el caracter mas o menos exhaustivo de los
mismos y los niveles de exigencia en lo que respecta a dimensiones a desarrollar por la empresa. En este
sentido es importante destacar que el Premio Iberoamericano de la Calidad establece como
precondicién para las empresas postulantes, la obtencién del Premio Nacional de Calidad en sus paises
de origen. Esta exigencia sienta las bases para que las empresas postulantes cumplan con determinados
requisitos de excelencia ya avalados por organismos de evaluacion nacionales.

En lo que refiere concretamente a la alineacién de los modelos estudiados con las dimensiones a
desarrollar implicitas en las mejores practicas, consideramos que el Modelo del Premio Malcolm
Baldrige presenta un mayor nivel de alineacién con dichas dimensiones, haciendo especial hincapié en
aspectos de planeacién de Recursos Humanos, prestaciones, seguridad e higiene, capacitacion vy
desarrollo del personal, y desarrollo organizacional, en los cuales resulta sumamente exigente con las
empresas que procuran obtener dicho reconocimiento. De forma similar, presenta un nivel de
alineacion medio en procesos tales como, reclutamiento y seleccién, induccién, evaluacién del
desempefio, remuneracion y todos aquellos vinculados a la auditoria de Recursos Humanos. Esto hace
que el modelo resulte abarcativo de la mayoria de los procesos descritos, con excepcidn del disefio,
analisis y descripcidén de puestos y las relaciones sindicales.

Por su parte, el Modelo del Premio Iberoamericano de la Calidad presenta similares niveles de
adecuacién en la mayoria de los procesos mencionados. Su foco se encuentra en los procesos de
planeaciéon, prestaciones, higiene y seguridad, capacitacion y desarrollo del personal, y desarrollo
organizacional; en tanto que presenta niveles medios de adecuacién en otros tales como, reclutamiento
y seleccion, induccidn, disefio, analisis y descripcion de puestos, remuneracién, y aquellos vinculados a
la auditoria de Recursos Humanos. Si bien en términos comparativos con el Modelo del Premio Malcolm
Baldrige presenta un nivel de adecuacion superior en los procesos de disefo, analisis y descripcion de
puestos, ocurre lo contrario en materia de evaluacién del desempefio.

En dltimo lugar, pero no menos importante, el Modelo del Premio Nacional de Calidad presenta algunas
diferencias sustanciales con los modelos anteriores. Es de destacar que también son foco de su interés
los procesos de seguridad e higiene, y desarrollo organizacional, procesos en los cuales presenta niveles
adecuados de alineacion con las dimensiones implicitas en las mejores practicas. De igual forma, y en
contraposicion con los modelos mencionados anteriormente, se destaca en los procesos de auditoria de
Recursos Humanos con altos niveles de adecuacién, y en materia de relaciones sindicales con un nivel
intermedio de adecuacién frente a la inexistencia de menciones especificas en el Modelo del Premio
Iberoamericano de la Calidad y el Modelo del Premio Malcolm Baldrige. No obstante ello, para los
restantes procesos presenta evaluaciones relativas iguales o inferiores.

En términos generales y mas allad de las dimensiones de andlisis prioritarias identificadas para cada uno
de los modelos citados, y las prioridades especificas establecidas dentro del area de desarrollo u
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orientacién de personas, todos los modelos estudiados responden a la misma necesidad y parten de los
mismos principios de excelencia en la creacién de valor. La diferencia entre uno y otro radica en la
prioridad, contenido y énfasis otorgado a cada uno de sus elementos, respondiendo de esta forma a la
realidad socioecondmica y cultural en la que se han desarrollado.

El Camino de la Mejora Continua - Modelo de Madurez para los procesos de
gestion de Recursos Humanos

Un Modelo de Madurez es una herramienta que facilita la evaluacién de los procesos de una
organizacion. Esta herramienta fue concebida inicialmente para los procesos relativos al desarrollo e
implementacion de software por la Universidad Carnegie-Mellon, pero su aplicacién se ha extendido y
generalizado a la evaluacidn de otros procesos organizacionales.

El objetivo general de un Modelo de Madurez es promover la mejora continua de la organizacion,
constituyéndose en un marco de referencia con el cual compararse, y al cual tender como objetivo
compartido. De esta forma, el modelo no es un fin en si mismo, sino una herramienta que permite
identificar, establecer, mantener y mejorar el conjunto de capacidades requeridas por la organizacién,
definiendo la madurez de sus diversas partes e identificando areas especificas de mejora.™

De esta forma, el Modelo de Madurez establece un conjunto de practicas para cada dimension de
analisis, agrupando las mismas en diferentes "niveles de madurez". Los niveles de madurez son estados
secuenciales bien definidos que describen las caracteristicas que la organizacion debe tener para
situarse en dicho nivel.

De este modo, es posible considerar que una organizacidon ha alcanzado un determinado nivel de
madurez, una vez que ha logrado institucionalizar, con caracter efectivo, repetible y duradero, todas las
practicas incluidas en dicho nivel y en los inferiores. Esto implica la satisfaccion de un conjunto de metas
claras y cuantificables referidas al compromiso con el desempefio, la capacidad de ejecucion, la
realizacion de actividades, la medicion y analisis de las mismas, y la implementacion de las practicas
incluidas en el nivel que se analiza.

Teniendo en cuenta las consideraciones anteriores, elaboramos un Modelo de Madurez con el objetivo
de facilitar la evaluacion de los procesos de gestion de los Recursos Humanos de una organizacion, y
proporcionar una guia de utilidad para orientar los esfuerzos hacia las mejores practicas en el camino
de la mejora continua.

1% RAMIREZ ARIAS, Jesis Marcelo - EIl OPM3 como herramienta para el desarrollo de capacidades

organizacionales. Programa de Posgrado en Ingenieria Universidad Nacional Autonoma de México — Proyect
Management Institute. Capitulo México.
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En este sentido, los niveles de madurez identificados son los siguientes:

e Incipiente: La organizacidon cuenta con procesos de gestion de Recursos Humanos rigidos,
escasamente definidos y formalizados, de cardcter reactivo, orientados a los aspectos
operativos de corto plazo y dificilmente alineados con el plan estratégico de la empresa. La
misma busca mantener el status quo alcanzado, realizando escasos esfuerzos de mejora y
centralizando las decisiones en la ctpula de la organizacion.

e Endesarrollo: La organizacién comienza a visualizar en forma integrada los diversos procesos de
gestiéon de Recursos Humanos, el alcance de sus objetivos en el corto y mediano plazo, y el
impacto del ambiente externo en la dinamica organizacional. En este nivel se establecen
lineamientos estratégicos generales, métodos y procedimientos que resultan en procesos mas
eficientes y se comienza a identificar al empleado como cliente interno de la organizacion.

e Sostenible: La organizacién cuenta con procesos de gestién de Recursos Humanos de cardcter
formal, que atienden a una visidn integrada de la empresa y se encuentran perfectamente
alineados con la estrategia empresarial. En este nivel, el trabajo en la mejora continua de los
procesos y la consecuente obtencién de ventajas competitivas sostenibles se encuentra
totalmente institucionalizado en la organizacién, procurando el desarrollo organizacional de
largo plazo y la satisfaccion permanente de los Recursos Humanos, dentro y fuera de la
organizacion.

A continuacién presentamos el Modelo de Madurez elaborado para los procesos de gestion de Recursos
Humanos descritos en el capitulo 2. El mismo se encuentra estructurado identificando:

e Subsistemas y Procesos de gestidon de Recursos Humanos, que responden al modelo de procesos

de referencia expuesto en el capitulo 4,

e Dimensiones de andlisis, para cada uno de los procesos de gestién de Recursos Humanos,

resultantes de las dimensiones a desarrollar implicitas en las mejores practicas seleccionadas en
el apartado anterior,

e Niveles de madurez, incipiente, en desarrollo y sostenible, seglin se describe precedentemente y

e Practicas de Recursos Humanos, correspondientes a cada uno de los niveles de madurez, por

proceso y dimensidn de analisis.
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Procesos de integracion de personas

PROCESO DIMENSION INCIPIENTE EN DESARROLLO SOSTENIBLE

Planeacion de
Recursos Humanos

Alineacién del
proceso de
planeacion
estratégica
organizacional y el
proceso de
planeacién de
Recursos Humanos

Consideracion de

factores claves
internos y externos

La planeacién de Recursos
Humanos se realiza en
forma completamente
aislada de la planeacion
estratégica
constituyéndose en un
proceso reactivo y
focalizado en aspectos
Unicamente internos y
operativos.

El proceso de planeacién
no contempla los cambios
y factores del contexto y la
organizacion que
determinan y condicionan
las necesidades de
personal.

Las necesidades de
personal se atienden en
forma reactiva en la
medida que surgen como
resultado de la operativa
diaria.

La planeacién de Recursos
Humanos se orienta al corto y
mediano plazo procurando una
visién integral dentro de cada
drea organizacional o conjunto
de areas relacionadas.

El proceso de planeacién
contempla el analisis superficial
de factores internos a la
organizacion que determinan
necesidades de personal y de las
posibles oportunidades y
amenazas que surjan del
ambiente externo.

El modelo de planeacion
considera el flujo de personas
interno, desde y hacia la
organizacion basandose en
datos histdricos para determinar
las necesidades de personal a

La planeacién de Recursos
Humanos se encuentra
perfectamente alineada con el
proceso de Planeacién
estratégica organizacional,
contribuyendo al desarrollo de la
misma y procurando una visién
integral de largo plazo que
resulte en la estrategia de
Recursos Humanos apropiada
para soportar y facilitar el
funcionamiento del negocio.

El proceso de planeacién
contempla la identificacion de
areas de mejora y puntos fuertes
dentro de la organizacion asi
como de oportunidades y
amenazas en el entorno
incluyendo programas que
procuren la retenciéon de
empleados talentosos.

La empresa utiliza modelos de
planeacién integrada que
consideran todos los factores o
elementos claves para la
planeacién de Recursos Humanos
(volumen de produccién, cambios
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Procesos de integracion de personas

PROCESO DIMENSION INCIPIENTE EN DESARROLLO SOSTENIBLE

No existe un programa de
descubrimiento de lideres
institucionalizado ni
esfuerzos tendientes a
identificar competencias
compatibles con el
liderazgo.

El proceso de planeacion
responde Unicamente a las
necesidades de personal en
términos de cantidad
requerida para cubrir las
actividades diarias de la
organizacion.

mediano y corto plazo.

La empresa reconoce la
importancia de contar con
lideres competentes y alineados
con la misién y valores de la
organizacion realizando
actividades a nivel de areas
claves para identificar dichos
talentos aunque las mismas no
se encuentran integradas a nivel
organizacional.

El proceso de planeacion de
Recursos Humanos se focaliza
en la cantidad de personas
necesarias para atender las
actividades de la organizacién y
atiende a consideraciones de
calidad unicamente para
determinados cargos y roles
clave.

tecnoldgicos, condiciones del
mercado y planes de carrera
dentro de la organizacion).

La empresa reconoce y comparte
con sus empleados la importancia
de contar con lideres
competentes y alineados con la
misién y valores de la
organizacion desarrollando
programas de descubrimiento de
lideres centralizados que
regularmente identifican y
descubren lideres o
competencias compatibles con el
liderazgo del personal.

El proceso de planeaciéon de
Recursos Humanos en la empresa
contempla la identificacion de
necesidades en términos de
cantidad y calidad del personal
requerido, procurando
contemplar su disponibilidad
interna, el potencial de desarrollo
existente y la necesidad de
recurrir al mercado externo.
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Integridad y
participacion en el
proceso

El proceso no contempla la
definicion detallada de
actividades a realizar ni
mecanismos adecuados
para el control y la
recepcion de
retroalimentacion sobre la
ejecucion.

El proceso se encuentra
centralizado en la Gerencia
General o cargo superior
de la organizacion
desconociendo la
participacion en el proceso
de la Gerencia de Recursos
Humanos y los restantes
cargos gerenciales.

No existe documentacion
formal respaldante del
proceso desarrollado y el
mismo no es comunicado a
ningun nivel dentro de la
organizacion.

Existen lineamientos generales
que guian el proceso de
planeacién de Recursos
Humanos a nivel organizacional
determinando las principales
actividades que el mismo
comprende.

La planeacion del personal es
desarrollada Unicamente por la
Gerencia de Recursos Humanos
y la Gerencia General o cargo
superior de la organizacion sin
contar con la participacion de
los restantes cargos gerenciales.

El Plan de Recursos Humanos no
se encuentra formalmente
documentado y su divulgacion
es escasa alcanzando
Unicamente a los niveles
gerenciales superiores bajo
demanda de los mismos.

La planeacién de Recursos
Humanos se constituye en un
proceso formal que procura
establecer objetivos claros,
politicas que regulen las
actividades y controles para
evaluar peridédicamente el
cumplimiento de los mismos.

La planeacion del personal
cuenta no sélo con la
participacion del Gerente de
Recursos Humanos, sino con la
cooperacion de todos los niveles
gerenciales para asegurar su
integridad y concordancia.

El Plan de Recursos Humanos se
encuentra debidamente
documentado y comunicado a los
niveles jerarquicos adecuados en
toda la organizacion.
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Reclutamiento y

Seleccion

Vision estratégica de
largo plazo.

Promocion de la
linea de carrera.

El reclutamiento y la
seleccidn se orientan
exclusivamente a la
ocupacion del puesto
vacante sin considerar una
vision integral y estratégica
de la organizacion.

Se visualiza cada
requerimiento de personal
en forma aislada y como
Unico objetivo.

La empresa procura ocupar
las vacantes para mantener
su status quo sin
contemplar las ventajas y
desventajas del
reclutamiento interno o
externo y lo mas adecuado
para el puesto en particular
que se intenta cubrir.

Los procesos de reclutamiento y
seleccion se orientan
exclusivamente a los objetivos
estratégicos de la organizacién a
mediano plazo.

Cada busqueda de personal
forma parte de una vision
integrada por conjuntos de
puestos relacionados.

La empresa recurre al
reclutamiento externo o interno
indistintamente atendiendo a
las posibilidades de desarrollo
organizacional a corto y
mediano plazo y sin tener en
cuenta en forma particular las
oportunidades de desarrollo de
las personas que integran la
organizacion.

Los procesos de reclutamiento y
seleccion adquieren un caracter
estratégico, orientado a largo
plazoy al destino de la
organizacion y de las personas
que forman parte de ella.

Cada busqueda de personal
forma parte de una visién
organizacional amplia e
incluyente. Se trata de procesos
macro-orientados.

La empresa procura ocupar las
vacantes de los puestos
prioritariamente mediante
reclutamiento interno
atendiendo a las oportunidades
de desarrollo de las personas
siempre que los aspirantes
cumplan con los requisitos y
exigencias del puesto.
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Las practicas de
reclutamiento se limitan a
las utilizadas
tradicionalmente. La
empresa no utiliza
prdcticas innovadoras de
reclutamiento ni cuenta
con iniciativas definidas
para mejorar la calidad del
mismo.

El proceso de o
reclutamiento no se
encuentra formalizado a
nivel de la empresa, el
mismo se desarrolla de
acuerdo a las necesidades
y varia segun las personas
que lo llevan a cabo. No
existen mecanismos que
aseguren la aplicacién de
los principios de
diversidad, justicia y
equidad.

La empresa incorpora practicas
de reclutamiento innovadoras,
como programas de referidos,
mejoras en la calidad de los
salarios y la propuesta de valor,
contacto dindmico con los
candidatos, etc. para atraer
personal especifico para puestos
clave de la organizacion. Las
mismas no se encuentran
difundidas ni se aplican de
manera uniforme a nivel de toda
la organizacion.

Existen lineamientos generales,
no formalizados, sobre como
ejecutar los procesos de
reclutamiento y seleccion a nivel
de toda la empresa atendiendo
a los principios basicos de
diversidad, justicia y equidad.

La empresa utiliza formalmente
practicas innovadoras de
reclutamiento como programas
de referidos, mejoras en la
calidad de los salarios y la
propuesta de valor, y medios de
promocién que permiten un
contacto dindmico con los
candidatos, una mayor difusion
de la empresa y una ampliacion
de los lugares de reclutamiento
(incluyendo universidades, otras
compaiiias con necesidades de
talentos similares, pagina Web
institucional, etc.).

Existe un proceso de
reclutamiento y seleccion
formalizado y riguroso que
responde a los principios de
diversidad, justicia y
transparencia asegurando el
cumplimiento de los mismos.

138



Procesos de Gestidon de Recursos Humanos en Empresas Orientadas a la Calidad | 2009

Procesos de integracion de personas

PROCESO DIMENSION INCIPIENTE EN DESARROLLO SOSTENIBLE

Adecuacion del Los criterios de seleccion se ¢  El proceso de seleccion recurrea ¢  El proceso de seleccidn procura la

candidato al puesto
y la organizacion.

basan en la antigliedad del
candidato en el desarrollo
de tareas similares sin
realizar pruebas de
caracter técnicoy
aptitudinales especificas
para el puesto.

El proceso de seleccion
atiende a la experiencia de
los candidatos en el
desarrollo de tareas
similares y al conocimiento
adquirido en las mismas sin
prestar atencion a sus
caracteristicas de
personalidad y la
motivacién para
desempefiar las tareas del
puesto.

la aplicacion de pruebas técnicas
orientadas al puesto sin
contemplar en forma especifica
la adecuacion del candidato a la
cultura organizacional.

El proceso de seleccién se
focaliza en asegurar que los
candidatos posean el nivel de
conocimientos requerido para
desempefiarse en el puesto,
atendiendo, en forma selectiva
para algunos puestos, a las
caracteristicas de personalidad
y motivacién del candidato, en
todos los casos orientado al
puesto actual que se pretende
cubrir.

adecuacion del candidato tanto a
la cultura organizacional como a
los requerimientos del puesto
mediante la aplicacidn de
pruebas técnicas y aptitudinales
especificas

El proceso de seleccion se
sustenta en la identificacion de
personas que al mismo tiempo
posean los conocimientos y las
caracteristicas de personalidad
requeridas asi como la
motivacion necesaria para
alcanzar el éxito en la posicidn
actual o en una posible posicién
futura.
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Consolidacién de la
cultura
organizacional y
establecimiento del
contrato psicolégico.

No se reconoce la
importancia del proceso de
induccién en la
organizacion.

No existe un proceso de .
induccidn disefiado a nivel

de la organizacién o de las
areas que la componen

que procure minimizar los
tiempos y costos de
aprendizaje del personal

asi como introducirlo en la
cultura imperante.

No existe un proceso de .
inducciéon formal en la
organizacion. El mismo se
realiza respondiendo a las
demandas de informacion

del empleado que ingresa 'y

a las necesidades del

mismo para realizar su

El proceso de induccién se
visualiza como una actividad
necesaria para alinear el trabajo
de las personas en sus puestos
con las necesidades de la
organizacion. Se reconoce la
importancia de difundir la
cultura organizacional entre los
nuevos empleados pero no
existen actividades especificas a
nivel global destinadas a
lograrlo.

Cada area en la organizacion se
encarga del disefio de su propio
proceso de induccién
atendiendo a las necesidades
particulares de su actividad para
minimizar los tiempos de
aprendizaje y consolidar la
cultura imperante.

El proceso de induccién se
realiza de manera informal en
las diferentes areas de trabajo,
quienes cuentan con sus propios
esquemas de induccion, los
cuales no necesariamente se
encuentran alineados a nivel de
toda la organizacion. Cada area

La empresa visualiza la induccién
como parte esencial del proceso
de socializaciéon y como una
oportunidad para establecer un
contrato psicoldgico favorable
entre empleado y empleador,
introducir a las personas en la
cultura de la organizacion y dar a
conocer las necesidades propias
del negocio.

El disefio del proceso de
induccion a nivel de toda la
organizacion procura acelerar la
curva de aprendizaje de los
nuevos empleados, minimizar la
pérdida de productividad y la
rotacién de personal, y consolidar
la cultura organizacional.

La induccidn se desarrolla como
un proceso sistematico que
permite al nuevo empleado
conocer y entender cuestiones
generales de la empresa, su
mercado y su entono asi como
cuestiones especificas del puesto
que ocupara el empleado en la
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trabajo. se encarga de transmitir a los organizacion.
nuevos integrantes los
principales aspectos de la
cultura y la forma de trabajo

imperante.
Responsabilidad No existe personal e El programa de induccion es *  El programa de induccidn se
sobre el proceso destinado en forma llevado adelante por el personal encuentra bajo la responsabilidad
especifica a la induccién de de las areas en las cuales ingresa conjunta del encargado de
nuevos empleados. El el nuevo empleado, estando Recursos Humanos de la empresa
proceso es realizado de éste bajo la responsabilidad del y el ejecutivo del area a la que
manera informal por el personal superior de la misma. pertenece el nuevo empleado

empleado mds cercano al
candidato que ingresa.
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Disefo, analisis y
descripcion de

puestos

Responsabilidad
sobre el proceso.

Utilizacion de
métodos y
herramientas de

descripcion
adecuadas.

Organizacidn formal

y adecuada de tareas
y procedimientos de

trabajo

No existe en la empresa un
rol responsable por el
analisis, disefio y
descripcion de puestos. Los
mismos pueden llegar a
realizarse por iniciativa
propia de algunas areas de
la organizacién ante la
necesidad de documentar
especificamente el trabajo
realizado por una persona
en particular.

No existen métodos y
herramientas definidos
para el analisis, disefio y
descripcion de puestos.

Las tareas se defineny
asignan a los puestos en
forma concomitante con el
surgimiento de las
necesidades. Existe una
identificacion de tareas y
procedimientos de trabajo
con personas especificas
dentro de la organizacion
pero no con puestos de

La descripcién y analisis de
puestos se encuentra a cargo de
los Gerentes de cada area,
quienes definen las tareas y
procedimientos de trabajo para
los puestos bajo su
responsabilidad. No existe una
vision integrada de las
descripciones de puestos a nivel
de toda la organizacion.

El analisis y la descripcion de
puestos se realiza en base a
métodos y herramientas
tradicionales que no
necesariamente se adecuan a la
naturaleza del puesto que se
intenta describir.

La organizacion de tareas se
realiza de manera formal
estableciendo métodos y
procedimientos de trabajo
Unicos y estandarizados que
redunden en la simplicidad y
repetitividad de las mismas
mediante un enfoque clasico
para el disefio.

El proceso de descripcidn y
analisis de puestos se encuentra
bajo la responsabilidad del
Gerente de Recursos Humanos
de la empresa (con la
colaboracién de los Gerentes de
Area) quien realiza este proceso
cada determinado periodo de
tiempo.

El analisis y descripcion de los
puestos se realiza mediante la
aplicacién de métodos y
herramientas adecuadas a su
naturaleza (entrevistas,
observacion directa,
cuestionarios, métodos mixtos).

La organizacion de tareas se
realiza de manera formal,
orientando la planificacién de las
mismas y de los puestos de
trabajo a las necesidades de la
organizacion y el entorno
mediante un enfoque situacional
o motivacional para el disefio.
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trabajo en general.

La informacidn disponible
sobre la organizacion de
puestos de trabajo se
limita a la definicion de los
niveles de jerarquia
existentes entre ellos sin
existir una definicién
formal de tareasy
procedimientos de trabajo.

La asignacion de tareas y
procedimientos de trabajo
por puestos no contempla
la participacién de los
empleados en la toma de
decisiones ni fomenta la
autonomia y flexibilidad de
los mismos en el desarrollo
de sus tareas.

Las actividades a desempeiiar
por cada puesto, los
procedimientos de trabajo para
desarrollarlas y la jerarquia
entre puestos se encuentran
definidos pero estan dotados de
escasa flexibilidad, exigiendo a
los empleados que procedan de
acuerdo a los métodos y
procedimientos previamente
establecidos por la
organizacion.

El disefo de puestos posee
escasa flexibilidad,
estableciendo las decisiones
especificas que competen al
puesto, las principales
vinculaciones del mismo con
otros puestos y su nivel de
autonomia en la resolucién de
problemas.

Las principales tareas a realizar
por cada puesto, los
procedimientos mas adecuados
para desarrollarlas y los niveles
de jerarquia entre puestos se
encuentran adecuadamente
documentados y son conocidos
por todos los empleados.

El disefio de los puestos de
trabajo alienta la comunicacién
entre los empleados, la
participacion en la toma de
decisiones, la flexibilidad, la
actuacién auténoma frente a los
problemas, el trabajo en equipo,
la innovacion, la creatividad y la
identificacion con la tarea.
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Evaluacion del
desempeiio

Definicion de
conocimientos y
competencias
requeridas para el
puesto.

Periodicidad,
participacién y
retroalimentacion

No existen especificaciones
en el disefio de puestos
sobre el nivel de
conocimientos y las
caracteristicas de
personalidad requeridas
para su desempefio.

Las evaluaciones de
desempefio se realizan en
forma esporadica y
unidireccional. No se
contempla la participacion
del empleado en el proceso
de evaluacion ni se efectta
una devolucién de los
resultados de la misma.

El disefio de los puestos se
encuentra orientado a definir el
nivel de conocimientos
requerido para su desempeiio y,
selectivamente para algunos
puestos, las caracteristicas de
personalidad deseables de su
ocupante sin profundizar en los
niveles requeridos para cada
una de ellas.

Las evaluaciones de desempefio
se realizan con una periodicidad
definida procurando que los
empleados sean informados
sobre los resultados obtenidos
aun cuando su participacién del
proceso no se encuentra
formalmente establecida.

El disefio y la descripcién de
puestos en la organizacion
contempla el conjunto de
conocimientos, caracteristicas de
personalidad (competencias) y
niveles o grados requeridos en
cada una de ellas.

Las evaluaciones del desempefio
se realizan en forma habitual y
periddica como parte de un
proceso continuo, contemplando
la participacion de los
empleados, y procurando que
sean informados sobre los
resultados obtenidos.
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l .
Vinculacion del .
proceso con

resultados obtenidos

y competencias
desarrolladas

El sistema de evaluacion es
de caracter tradicional y se
encuentra alejado de la
aplicacion de sistemas de
180°y 360°.

La finalidad del sistema de
evaluacion del desempefio
se limita a juzgar el
desempefio pasado y
justificar la retribucion del
empleado.

La empresa reconoce el
potencial de los sistemas de
evaluacion de 180° y 360° y
desarrolla acciones tendientes a
preparar a la organizacién para
su aplicacién, como las
evaluaciones en equipo, la
autoevaluacion de los
empleados y la capacitacion
sobre el propio sistema de
evaluacion.

El sistema de evaluaciones se
orienta a la medicién de los
resultados obtenidos y a la
contribucién realizada por el
empleado al logro de los
objetivos organizacionales
procurando mejorar los
resultados organizacionales a
través de un desempefio
superior de los empleados en el
futuro.

El sistema de evaluacion del
desempefio contempla la
utilizacion de sistemas de
evaluacién 180° y 360° como una
herramienta para el desarrollo de
los Recursos Humanos,
considerando el grado de
madurez de la organizacién y el
nivel de autocritica de las
personas que la componen.

El sistema de evaluaciones se
centra en la existencia de grupos
de trabajo y en el logro de
resultados a mediano y largo
plazo, haciendo especial hincapié
en la contribucién realizada al
logro de los objetivos, las
actitudes de los empleados y en
cémo desarrollan las tareas
asignadas con la finalidad de
mejorar los resultados
organizacionales y su desarrollo
profesional.
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. .
Vinculacién del .
proceso con los

planes de carrera 'y

desarrollo del
personal

Responsabilidad .
sobre el proceso

La evaluacion del
desempefio no considera el
desarrollo de competencias
en los empleados.

Las evaluaciones de
desempefio no mantienen
vinculacién con los planes
de carrera y desarrollo de
los empleados en la
organizacion.

Las evaluaciones de
desempefio, cuando se
realizan, son llevadas a
cabo por los responsables
de cada area en forma
subjetiva. No existe una
definicion previa de
parametros o indicadores
de calificacién adecuados
para el puesto que se

La evaluacion del desempefio
considera las actitudes
deseables de los empleados
para aquellos puestos en que se
encuentran definidas, aunque
no existe un esquema
formalmente establecido que
permita determinar el grado de
desarrollo de cada una de ellas
en relacién a las conductas
observables del empleado.

Las evaluaciones son utilizadas
como un insumo para adoptar
acciones de mejora en el
desempefio de los empleados
que se traduzcan en mejores
resultados para la organizacién
en su conjunto.

El responsable de cada area es
el encargado de evaluar a sus
propios subordinados en base a
los pardmetros o indicadores
gue haya definido y considere
pertinentes en el marco de los
lineamientos generales
establecidos para la
organizacion. No existe una
asignacion de la tarea de

La evaluacion del desempefio
toma en consideracion las
competencias definidas para la
posicién evaluada y el grado en
que las mismas son requeridas,
comparando la descripcion de la
conducta segun lo requerido para
el puesto y la conducta
observada en el periodo
evaluado.

Las evaluaciones de desempefio
mantienen una correlacién con
las carreras de las personas,
proporcionando un insumo para
las acciones de promocién y
desarrollo de los evaluados y la
elaboracién de planes de accién.

El programa de evaluacion del
desempefio es coordinado por la
Gerencia de Recursos Humanos
en forma centralizada, quien vela
por la objetividad del sistema y el
cumplimiento de las politicas de
la organizacion, participando los
responsables de cada area en la
definicion de parametros o
indicadores de medicién y en la
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evalua sino aspectos
generales a considerar
definidos para toda la
organizacion.

coordinacién del sistema de
evaluacion a nivel general de la
organizacion.

Procesos de retencidn de personas

ejecucion propiamente dicha del
proceso de evaluacion.

PROCESO DIMENSION INCIPIENTE EN DESARROLLO SOSTENIBLE

Alineacion
estratégica.

Remuneraciones,
beneficios y
prestaciones

Equidad internay
competitividad
externa.

La politica retributiva de la
empresa es rigida y
responde al acuerdo
particular realizado con
cada empleado en funcién
de su status y permanencia
en la organizacién, hecho
por el cual no existe
uniformidad ni alineacidn
de las politicas retributivas
a nivel de toda la
organizacion.

La retribucién de los
empleados cumple con los
minimos establecidos por
las disposiciones legales. El
sistema retributivo es

La empresa mantiene una
politica retributiva equilibrada
en alguna de sus dimensiones
(horizontal o vertical) y
comienza a reconocer la
necesidad de lograr dicho
equilibrio en ambas dimensiones
y en forma general para toda la
organizacion.

La retribucién de los empleados
resulta legalmente adecuada,
equitativa, y equilibrada en
cuanto a sus componentes
monetarios y no monetarios. No

La politica retributiva abarca
todos los niveles y dreas
organizativas, procurando la
alineacion de los sistemas de
compensacion al plan estratégico
general de la empresa.

La retribucién de los empleados
resulta adecuada legalmente
(superior alos minimos),
equitativa en proporcién a
esfuerzos, habilidad y
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Vinculacion con el .

desempefio y los
objetivos
establecidos

vegetativo y no mantiene
un equilibrio en cuanto a
sus componentes fijos y
variables, monetarios y no
monetarios. En muchos
casos la misma no es
percibida como equitativa
por los propios empleados,
por lo cual tampoco resulta
incentivadora

La empresa no revisa en
forma regular su sistema
de compensaciones y
cuando lo hace no tiene en
cuenta su impacto en los
procesos de reclutamiento
y seleccidon asi como
tampoco las
compensaciones del
mercado.

Los salarios se encuentran
determinados por el
acuerdo individual
realizado entre empleado y
empleador al inicio de la
relacién laboral o las
negociaciones sucesivas
que se efectian no
existiendo aumentos
vinculados al desarrollo de

obstante, no contempla la
definicion de componentes
variables ni de largo plazo
siendo escasamente utilizada
como mecanismo de incentivo y
motivacion de los empleados.

La empresa considera el impacto
que su politica retributiva tiene
sobre los procesos de
reclutamiento y seleccién del
personal pero el programa de
compensaciones es revisado sin
tener en cuenta la situacion de
otras organizaciones del
mercado.

Los salarios se encuentran
determinados por las
caracteristicas o requerimientos
del puesto que ocupa el
empleado y los incrementos del
mismo son producto
Unicamente de las promociones
efectuadas a través de la
organizacion o las disposiciones
legales existentes.

capacitacion personal,
equilibrada en cuanto a sus
componentes (fijos, variables,
monetarios, no monetarios, de
corto y largo plazo), segura,
eficaz, incentivadora y aceptada
por los empleados.

La empresa cuenta con una
politica retributiva que permite
mantener su nivel competitivo
respecto a los procesos de
reclutamiento, seleccion y
retencion del personal, asi como
respecto a su actividad principal y
el mercado externo mediante un
proceso anual de benchmarking
de compensaciones.

Los salarios se encuentran
determinados por el
conocimiento, la habilidad y la
flexibilidad del empleado,
considerando el desarrollo de
estas caracteristicas para fijar
incrementos del mismo.
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Participacion de los
empleados en la
composicion de su
salario y la canasta

de beneficios.

Variedad de
beneficios y
prestaciones
ofrecidos.

Procesos de retencidn de personas

PROCESO DIMENSION INCIPIENTE EN DESARROLLO SOSTENIBLE

habilidades y
conocimientos.

La empresa no cuenta con
un esquema de
otorgamiento de
compensaciones variables
y cuando decide hacerlo
éstas no se vinculan con la
performance individual u
organizacional.

Los empleados no tienen la
posibilidad de participar en
la fijacion de los
componentes de su
compensacion.

La empresa brinda
Unicamente las
prestaciones establecidas
legalmente. No existen
planes de beneficios y
prestaciones
complementarias.

Las compensaciones variables
otorgadas en la empresa no se
encuentran vinculadas a la
performance del individuo o la
organizacion en su conjunto.

La empresa mantiene
centralizada la determinacion de
los componentes del salario
pero admite la participacion de
los empleados en la
determinacion del paquete de
beneficios que mejor se adecua
a sus necesidades dentro de un
conjunto de opciones limitadas.

La empresa brinda un conjunto
limitado de beneficios y
prestaciones complementarias a
las legales vinculadas a la
persona del empleado y la
seguridad en el dmbito laboral.

La empresa define y otorga una
remuneracion variable ligada a la
performance individual y
organizacional.

El sistema de retribucién es lo
suficientemente flexible
permitiendo que los empleados
participen en la fijacion de los
componentes de su salario asi
como en la determinacién del
paquete de beneficios y
prestaciones que mds se adecue a
sus necesidades y condiciones
particulares.

El plan de prestaciones de la
empresa se encuentra integrado
con todos los programas de
Recursos Humanos y es un
complemento valioso del
programa de compensacion
monetaria. Contempla la
existencia de prestaciones
complementarias, de seguro, de
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PROCESO DIMENSION INCIPIENTE EN DESARROLLO SOSTENIBLE

Higiene /
Seguridad

Compromiso de la
Gerencia de
Recursos Humanos

Promocion de una
cultura de seguridad
e higiene

No existe un compromiso a
nivel organizacional con los
temas relativos a la
seguridad e higiene
laboral.

Las medidas de
prevencién, evaluacion,
control y posterior accién
correctiva, se reducen a los
minimos legales exigidos
para la empresa o ramo de
actividad.

La empresa no cuenta con
programas de
capacitacion,
entrenamiento y
concientizacién en
medidas preventivas.

La empresa no cuenta con un
referente en materia de higiene
y seguridad laboral asi como
tampoco con un programa
oficial de aplicacién a toda la
organizacion. Solo existen
lineamientos generales que los
responsables de cada area se
encargan de hacer cumplir.

La empresa estimula a los
responsables de cada area a
difundir los lineamientos
existentes en materia de
seguridad e higiene y su
aplicacién por parte del
personal.

Existen programas de
capacitacion y entrenamiento
sobre medidas preventivas a
nivel de los gerentes y
responsables de area. La
transmision de dichos
conocimientos al resto del
personal queda supeditada a
cada responsable.

retiro, y de servicios, para el
empleado y para su familia
directa.

La Gerencia de Recursos
Humanos se encuentra
intimamente involucrada en el
seguimiento del programa de
higiene y seguridad laboral.

Se estimula a nivel de la empresa
la adopcién de actitudes
preventivas de accidentes y
enfermedades en los
trabajadores, fomentando el
cumplimiento de las medidas de
higiene y seguridad disefiadas.
Existen programas de
capacitacion, entrenamiento y
concientizacién de las medidas
preventivas que fomentan un
ambiente seguro de trabajo
promoviendo la participacién de
todo el personal y el desarrollo de
una cultura de seguridad.
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PROCESO [ DIVENSION | INCIPIENTE EN DESARROLLO SOSTENIBLE

Adecuacion de las
condiciones de

trabajo

Satisfaccion del
personal

No existen en la empresa
politicas generales de
reconocimiento, deteccion
y prevencion de riesgos.
Las practicas existentes
surgen de las necesidades
propias de cada area y se
transmiten en forma
verbal a los empleados
bajo un esquema no
formalizado.

No existen a nivel de la
empresa disposiciones
vinculadas a las
condiciones ambientales y
ergonémicas del lugar de
trabajo. Cada empleado
acuerda con su superior la
mejor forma de adecuar su
espacio de trabajo a las
condiciones que facilitan el
desempefio de las tareas
asignadas.

La empresa no realiza
acciones especificas
tendientes a lograr la
satisfaccion de los
empleados con su puesto
de trabajo y el ambiente

Existen lineamientos generales
que funcionan como guias para
el reconocimiento y prevencion
de riesgos operativos y para el
establecimiento de acciones
correctivas pero no se cuenta
con un plan de seguridad e
higiene formal a nivel de toda la
organizacion.

La empresa cuenta con
disposiciones generales relativas
a las condiciones que debe
cumplir el lugar de trabajo de
cada empleado para resultar
adecuado a las tareas que éste
desempefia pero no realiza un
seguimiento de que las mismas
se cumplan en toda la
organizacion.

La empresa reconoce la
importancia de contar con
personal satisfecho procurando
que las condiciones intrinsecas
del puesto respondan a sus
requerimientos y resulten

La empresa cuenta con sélidas
politicas de reconocimiento y
deteccidn de riesgos,
estableciendo mecanismos de
evaluacion y control de los
mismos en forma continua,
mejorando las practicas,
generando acciones correctivas e
investigando los incidentes para
prevenirlos en un futuro.

La empresa trabaja en el
aseguramiento de las condiciones
ambientales de trabajo favorables
al empleado (condiciones
atmosféricas, de ruido e
iluminacidn), asi como de las
condiciones ergonémicas
apropiadas para cada puesto de
trabajo.

La empresa promueve la
satisfaccion de las personas que
trabajan en ella, procurando que
se sientan a gusto en relacién a
factores vinculados, no solo con
los aspectos intrinsecos del
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Procesos de retencidn de personas

Relaciones Participacién y .
sindicales colaboracion con el
sindicato.

que lo rodea.

El conocimiento de la
sobre la satisfaccion de los
empleados con su puesto y
el contexto que lo rodean
surge en oportunidad de
su salida de la
organizacion. No existen
instancias definidas ni
canales establecidos para
recabar informacién sobre
la satisfaccion del personal
en la empresa.

La relaciéon de la empresa
con el sindicato es de
cardcter exclusivamente
legal y orientada a la
resolucion de conflictos
colectivos. La empresa no
considera la posicién del
sindicato a la hora de
tomar decisiones relativas
al personal.

adecuadas a sus necesidades.

La empresa se encuentra
dispuesta a recibir las
sugerencias y propuestas de los
empleados que se vinculan a su
satisfaccion con el puesto y el
contexto de trabajo, y adoptar
acciones para contemplarlas,
pero no existe un sistema
formal de encuestas que
sistematice y asegure la
obtencidn de esta informacion.

La empresa reconoce al
sindicato como un actor
relevante y procura afianzar la
relacidn existente mediante la
generacion de instancias de
didlogo para informar las
decisiones adoptadas.

PROCESO DIMENSION INCIPIENTE EN DESARROLLO SOSTENIBLE

puesto, sino también con sus
aspectos extrinsecos y
contextuales.

Se realizan con determinada
frecuencia encuestas de
satisfaccion del personal que
permiten no solo medir el grado
de satisfaccion con las tareas
desarrolladas sino también
recibir propuestas de los
empleados y sugerencias de
mejora.

Existen mecanismos de
negociacion colectiva para
negociar salarios, condiciones
laborales, horarios y otros
aspectos de la relacion laboral,
buscando la aprobacion del
sindicato y la generacién de una
relaciéon de mutua colaboracién
en la solucién de problemas
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PROCESO [ DIVENSION | INCIPIENTE EN DESARROLLO SOSTENIBLE

Trato justo e
igualdad.

Figura responsable
de las relaciones
sindicales.

La organizacién no cuenta
con politicas y
reglamentos
especificamente definidos
para manejar las relaciones
con los empleados.

No existe en la empresa un
referente para llevar
adelante las relaciones con
el sindicato. Ante la
ausencia de esta figura, las
mismas suelen ser
abordadas por el
responsable ultimo de la
organizacion.

Existen en la empresa
lineamientos generales que
regulan las relaciones con el
personal y cada responsable de
Area o Departamento es
encargado de aplicarlos en las
relaciones con sus empleados.

La empresa maneja las
relaciones con el sindicato a
través del cargo gerencial mas
entendido en el tema a tratar,
pero no existen actividades de
capacitacion y desarrollo que
aseguren en los mismos las
competencias y habilidades
requeridas para conducir las
relaciones sindicales con éxito.

La empresa procura brindar un
trato justo, igualitario y
consistente a todos los
empleados de la organizacion
mediante politicas y reglamentos
cuidadosamente confeccionados

El Gerente de Recursos Humanos
de la empresa posee las
competencias y habilidades
requeridas para conducir con
éxito las relaciones sindicales.

153



Procesos de Gestidon de Recursos Humanos en Empresas Orientadas a la Calidad | 2009

Procesos de desarrollo de personas

PROCESO DIMENSION INCIPIENTE EN DESARROLLO SOSTENIBLE

Capacitacion y
desarrollo del

personal

Alineacion
estratégica y
continuidad del
proceso

Plan de formacion y
participacion del

personal

Deteccion oportuna
de necesidades

La capacitacién y el
desarrollo de las personas
es considerado un costo
para la organizacion, razén
por la cual suele ser un
proceso esporadico,
reactivo y no planificado.

La empresa no cuenta con
un plan de capacitacion
formalmente establecido y
los empleados no
participan en las decisiones
que hacen a su propia
formacion.

La empresa no cuenta con
mecanismos formales para
identificar necesidades de
capacitacion y traducirlas
en programas orientados a
satisfacerlas. Las

El proceso de capacitacion y
desarrollo del personal es de
cardcter periédico y adquiere
importancia como medio para
mejorar los resultados globales
de la organizacion,
incrementando su participacion
como rubro del presupuesto
anual y como parte de la
planificacion de Recursos
Humanos en la empresa.

La empresa cuenta con un plan
de capacitacién global dentro
del cual se definen actividades
de capacitacion para conjuntos
de puestos relacionados. Los
empleados no participan en la
definicion de dicho plan pero
existen mecanismos para
proponer actividades de
capacitacion a ser consideradas
en el plan siguiente.

La empresa utiliza un conjunto
de mecanismos que le permiten
identificar las necesidades de
capacitacion de los empleados
pero no necesariamente
adelantarse al surgimiento de

El proceso de capacitacion en la
organizacion es de caracter
habitual y continuo, se encuentra
vinculado a la planeacién de la
estrategia organizacional,
relacionado a los objetivos del
negocio e integrado a todos los
programas de Recursos
Humanos. La formacion se
planifica con antelacidn segun las
necesidades futuras y se
considera una inversion a largo
plazo.

Cada empleado posee un plan de
capacitacion y desarrollo
exclusivamente disefiado para él
y el proceso prevé las instancias
necesarias para asegurar la
participacion de los empleados
en las decisiones que hacen a su
propia formacion.

La empresa identifica
proactivamente las necesidades
de capacitacion actual y futura,
haciendo uso de todos los
medios disponibles a tales
efectos (observacion, entrevistas,
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PROCESO D

z

IMENSION

Disefo y
seguimiento de
acciones formativas

necesidades de
capacitacion se detectan
cuando el trabajo visible
realizado por el empleado
se ve afectado
negativamente.

Las escasas acciones
formativas que se llevan a
cabo responden a las
necesidades puntuales del
puesto al cual se aplican,
los participantes se definen
atendiendo al personal
interesado concentrandose
en general en las altas
esferas de la organizacion
y no se realiza un
seguimiento posterior a su
aplicacion.

Las escasas instancias de
capacitacion que se
realizan no
necesariamente responden
a los perfiles de puestos y
a las habilidades
requeridas para ocuparlos,
desconociendo las
exigencias del mercado y el

las mismas y actuar
proactivamente en el disefio de
programas de capacitacion
adecuados.

Los planes de capacitacion
recogen las demandas internas
y las necesidades de la
organizacion acudiendo a las
actividades de formacién
“preestablecidas” que mejor se
adecuen a dichas necesidades y
al conjunto de puestos que
participara de las mismas segun
el plan general disefiado. No
existen acciones formalmente
previstas para realizar el
seguimiento de las acciones de
formacion luego de su
aplicacion.

Los programas de capacitacion
elaborados se orientan a
mejorar la eficiencia en el
desarrollo de las tareas del
puesto con foco en el
entrenamiento sobre los
procedimientos de trabajo
establecidos y las habilidades o
competencias definidas para

INCIPIENTE EN DESARROLLO SOSTENIBLE

evaluaciones de desempefio,
indicadores, entrevistas de salida
de los empleados, entre otros) y
fomentando la participacién de
gerentes y supervisores.

Los planes de capacitacion
recogen las demandas de los
clientes internos y las
necesidades de la organizacion,
seleccionando participantes
clave, adecuando la metodologia
y los contenidos al negocio,
evaluando los resultados y
haciendo el seguimiento de las
acciones de formacion.

Los programas de capacitacion
elaborados contemplan el perfil
de los puestos, las habilidades
requeridas, las exigencias del
mercado internacional, las
necesidades del empleado y sus
oportunidades de mejora,
fomentando el autodesarrollo de
competencias.
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Cobertura de los
planes de

capacitacion.

Desarrollo de Planes
de Carrera y Planes
de Sucesion

propio negocio.

Cuando dichas instancias
de capacitacién se
producen, las mismas no
cuentan con un soporte
tecnoldgico adecuado para
la transmision de
contenidos.

No existen Planes de
Carrera que contemplen el
desarrollo profesional de
cada empleado ni Planes
de Sucesion que prevean
las necesidades de
desarrollo para cubrir
puestos criticos ante el
retiro del personal que los
ocupa.

algunos puestos clave.

La empresa comienza a innovar
en la aplicacién de nuevas
tecnologias como soporte de
sus procesos de capacitacion y
desarrollo acudiendo al uso de
Internet e Intranets
empresariales que aumentan la
cobertura de los programas a
los niveles mas bajos de la
organizacion.

Si bien no existe un Plan de
Carrera formalizado para cada
empleado, la empresa
contempla el desarrollo de su
personal en el disefio de los
planes de capacitacion
utilizando como insumo los
resultados de las evaluaciones
de desempefio y las
oportunidades de mejora que
de ellas se desprenden. No
obstante, los mismos no
consideran las necesidades de
desarrollo asociadas a la
sucesion de empleados que se
retiran de la organizacion.

Los programas de capacitacion se
potencian con la utilizacion de
herramientas tecnoldgicas que
permiten facilitar la transmisién
de los contenidos e incrementar
la cobertura a un mayor nimero
de personas (cursos online que
permiten la administracion del
conocimiento en forma
individual)

La empresa contempla el disefio
y planificacién del desarrollo
profesional de cada individuo
mediante un Plan de Carrera que
marca las expectativas de
progreso profesional desde el
punto de vista personal, y el
esquema de sucesion y
planificacién de Recursos
Humanos desde el punto de vista
estratégico. De esta forma la
empresa determina un plan
corporativo de sucesion
coherente (para lideres y
personal critico), con el objetivo
de retener y descubrir
empleados con potencial.
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Creacion de
conocimiento
colectivo

Desarrollo
organizacional

Existencia de
mecanismos
formales para
compartir el
conocimiento

Los conocimientos
individuales se mantienen
como compartimentos
aislados dentro de la
organizacion. No existen
mecanismos formales que
permitan traducir dichos
conocimientos en
aprendizaje colectivo.

La empresa no visualiza la
necesidad de generar
conocimiento y
capacidades colectivas en
la organizacion.

La creacion de capacidades
organizativas se produce
como consecuencia de
acciones especificas
destinadas a la obtencion
de resultados concretos en
el corto plazo y las mismas
se diluyen luego de
alcanzado dicho resultado.
No existen programas
formales de desarrollo
organizacional.

La empresa reconoce la
importancia de lograr que todas
las partes de la organizacion
trabajen en conjunto para lograr
eficazmente los resultados
procurando mediante acciones
concretas, que los
conocimientos generados por
los individuos perduren en la
organizacion.

La empresa comienza a
identificar la necesidad de
perpetuar y transmitir el
conocimiento generado por sus
miembros en forma individual y
colectiva.

Los programas de desarrollo
organizacional incluyen
actividades a realizar en el corto
y mediano plazo, alineadas con
los objetivos definidos para ese
periodo. Las actividades de
formacion son disefiadas por el
personal mas idoneo de la
empresa sin recurrir a la ayuda y
asesoramiento de personal
externo.

La organizacion asegura la
transformacion de los
aprendizajes individuales y
explicitos en aprendizajes
colectivos y tacitos mediante la
constitucion de redes
organizacionales que involucran
a los actores clave.

Se concibe a la organizacién
como un proceso social de
construccidon de conocimientos
para la accién y generacion de
capacidades organizativas.

Los programas de desarrollo
organizacional contemplan
marcos temporales amplios y son
especialmente cuidadosos del
disefo de las actividades de
formaciéon, ampliando el papel de
expertos, asesores, facilitadores
y coaches y asegurando una
estrecha vinculacién entre
actividades, contenidos,
objetivos y feedback.
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. .
Difusion, transmision |
y capitalizacion de
conocimientos y

capacidades
generadas

Participacion del .
personal y mejora de

La empresa no cuenta con
un programa de desarrollo
abarcativo de toda la
organizacion.

No existen en la empresa
programas educativos
formalmente establecidos
y las escasas acciones de
formacién que se realizan
no son concebidas como
parte de un proceso de
cambio orientado a
mejorar los procesos de
resolucion de problemas y
la administracion efectiva
de la cultura.

No se promueve la
formacion de
universidades
corporativas.

La empresa no cuenta con
mecanismos de

Los programas de desarrollo
contemplan la definicidn de
criterios objetivos de evaluacién
y se extienden dentro de los
limites de la organizacion.

Los programas educativos
desarrollados por la empresa se
extienden en un horizonte
temporal de corto y mediano
plazo e incluyen acciones
tendientes a influir
positivamente en la
administracidn efectiva de la
cultura organizacional y la
mejora de los procesos de
resolucion de problemas.

Algunas dreas comienzan a
identificar la necesidad de
contar con mecanismos que
faciliten el traspaso del
conocimiento generado por
responsables y expertos en la
organizacion, pero éstas no se
traducen en acciones concretas
tendientes a lograrlo.

La empresa cuentan con canales
formalmente establecidos para

Los programas de desarrollo
contemplan la definicién de
criterios objetivos de evaluacién
y promueven la extension de las
redes de aprendizaje mas alla de
los limites de la organizacion.

Los programas educativos de
largo plazo orientados al
desarrollo organizacional forman
parte de un proceso de cambio
planeado que contempla la
mejora de los procesos de
resolucion de problemas, la
administracidn efectiva de la
cultura y la renovacion de la
organizacion.

La empresa promueve la
formacion de universidades
corporativas en donde la
participacion de los responsables
y expertos de los negocios en el
proceso de desarrollo de las
personas se convierta en un
factor estratégico.

La empresa fomenta la creacion
de grupos pequefios para
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las capacidades de
trabajo en equipo

participacion formalmente
establecidos ni fomenta la
creacién de grupos de
trabajo ajenos al desarrollo
de las actividades
asignadas a cada
empleado.

La empresa no cuenta con
programas formales de
sugerencias ni fomenta los
comportamientos
creativos e innovadores en
su personal.

recibir los aportes y sugerencias
del personal respecto a la
calidad del trabajo realizado y
las oportunidades de mejora
identificadas pero no prevé la
formacion de grupos de trabajo
auténomos para la canalizacion
y abordaje de dichas
sugerencias.

La empresa cuenta con canales
formales para la realizacién de
sugerencias voluntarias por
parte de los empleados pero no
realiza acciones tendientes a
fomentar su participacion ni a
desarrollar ideas creativas e
innovadores, asi como tampoco
cuenta con programas de
reconocimiento de aportes
realizados por el personal.

controlar y mejorar
continuamente la calidad de su
trabajo, productos y servicios;
operando de manera auténoma y
utilizando los conceptos,
herramientas y técnicas del
control de calidad para la
identificacion y resolucién
conjunta de problemas e
identificacion de iniciativas de
mejora

Existen programas formales de
sugerencias orientados a
fomentar la participacion
constructiva del personal,
promover los comportamientos
innovadores y creativos, mejorar
la comunicaciodn, involucrar a los
empleados y reconocer al
personal por sus aportes.
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Procesos de auditoria de personas

Cobertura del
proceso de
auditoria.

Banco de datos,
sistemas de
informacion y
auditoria de
Recursos Humanos

Revisién de procesos
y retroalimentacién
oportuna.

La auditoria de Recursos
Humanos se limita a la
mera vigilancia con el fin
de evitar errores y fraudes.

La empresa no cuenta con
un esquema de controles
definido. Los procesos y
practicas de Recursos
Humanos sélo se revisan
cuando surge algun
problema o dificultad
operativa.

La empresa no dispone de
un conjunto de actividades
de control de calidad
predefino para sus
procesos de Recursos
Humanos. Las mismas se
definen en oportunidad de
su aplicacién y en funcion

La empresa realiza auditorias
internas de caracter general
sobre el area de Recursos
Humanos sin considerar las
particularidades de los sectores
que la componen, los procesos
gue se ejecutan y la necesidad
de aplicar pruebas especificas.
Adicionalmente cuenta con
auditoria externa sobre dichas
funciones y procesos.

La empresa realiza controles
esporadicos y a nivel de toda la
organizacion sobre sus procesos
y précticas de Recursos
Humanos, analizando los
resultados obtenidos y
adoptando acciones correctivas
gue permitan ajustar los
mismos al desempefio
esperado.

La empresa realiza actividades
de control de calidad basicas
sobre sus procesos de Recursos
Humanos, dentro de las cuales
las inspecciones y las pruebas
son las mds utilizadas. Asi
mismo cuenta con un conjunto
de indicadores de alto nivel que

PROCESO m INCIPIENTE EN DESARROLLO SOSTENIBLE

La auditoria de Recursos
Humanos en la empresa tiene
una cobertura tan amplia como
las propias funciones de la
Administracion de Recursos
Humanos y presenta una divisién
semejante a las divisiones
sectoriales de los departamentos
encargados de ella.
Adicionalmente cuenta con
auditoria externa sobre dichas
funciones y procesos.

A efectos de permitir un control y
una retroalimentacién preventiva
y educativa, la empresa realiza
revisiones sistematicas,
periddicas, planeadas y
adecuadas a las circunstancias
sobre sus procesos y practicas de
Recursos Humanos,
promulgando el autocontrol, la
autonomia y la descentralizacién.
La empresa realiza actividades de
control de calidad, sobre sus
procesos de Recursos Humanos
que procuran asegurar la
estabilidad de los mismos vy el
logro de los resultados esperados
tales como, el control estadistico
de procesos, la realizacion de
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Procesos de auditoria de personas

PROCESO DIMENSION INCIPIENTE EN DESARROLLO SOSTENIBLE

Sistemas de
informacion para la
toma de decisiones.

de las necesidades
resultantes del problema
detectado.

No existe un sistema de
informacioén integrado, los
datos se encuentran
fragmentados y solo se
dispone de informacion
interna sobre la cual no se
aplica ningun tipo de
procesamiento con el
objetivo de agregar valor.

La informacién disponible
no necesariamente
responde a los
requerimientos de los
usuarios, la misma no
cuenta con las condiciones
de seguridad e integridad
recomendables y no existe
la posibilidad de obtener
pistas de auditoria de los
registros existentes.

permiten monitorear los
aspectos de mayor relevancia
sobre dichos procesos y
efectuar las acciones correctivas
pertinentes.

El sistema de informacion de
Recursos Humanos utilizado por
la empresa se encuentra
parcialmente integrado, los
datos disponibles pueden
consultarse Unicamente dentro
de los moédulos especificos a los
que pertenecen y en algunos
casos existe duplicacion de
informacion.

La informacién obtenida se
encuentra disponible
Unicamente para las areas que
la generan, la transmision de
informacion entre médulos no
integrados se realiza en forma
manual sin resguardos de
seguridad suficientes.

inspecciones, pruebas y ajustes y
la definicién de un conjunto de
indicadores que permita
monitorear el funcionamiento de
dichos procesos y efectuar
acciones correctivas en forma
oportuna.

El sistema de informacion de
Recursos Humanos que utiliza la
empresa abarca todas las areas
relevantes proporcionando
informacién confiable y
oportuna, y se encuentra
totalmente integrado,
asegurando la disponibilidad de
los datos en todos los médulos.

El sistema de Recursos Humanos
tiene la flexibilidad necesaria
para contemplar las necesidades
de informacidn de los usuarios
clave, garantizando niveles de
seguridad e integridad
adecuados, asi como la
obtencidn de pistas de auditoria
suficientes para monitorear el
sistema.
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Seleccion de empresas a ser estudiadas

Con el objetivo de dar sustento practico y complementar las elaboraciones tedricas presentadas en el
capitulo anterior, el presente capitulo se orienta a describir los hallazgos realizados en un conjunto de
empresas y contrastar los mismos con el Modelo de Madurez para los procesos de gestion de Recursos
Humanos presentado.

Es asi que, en el marco de los modelos de calidad estudiados precedentemente, hemos trabajado en
base a una seleccion de empresas recientemente distinguidas con el Premio Nacional de Calidad.
Muchas de ellas han obtenido numerosas distinciones y certificaciones en calidad, producto del esfuerzo
continuado por mejorar la gestidn de sus negocios en todas sus dimensiones, dentro de las cuales los
Recursos Humanos representan un papel sumamente importante.

En este sentido hemos recurrido a las siguientes empresas:

Empresa Rubro de Actividad Distincién en Calidad

SIDERURGICA PREMIO NACIONAL DE CALIDAD

S|DERORG|CA 6L, 1997 / 2001 / 2004

PREMIO IBEROAMERICANO DE
EXCELENCIA EN LA GESTION 2005

TECNOLOGIAS DE LA INFORMACION PREMIO NACIONAL DE CALIDAD
1994 / 2007
YOUNG & COMUNICACION PREMIO NACIONAL DE CALIDAD
RUBICAM
2008
ADMINISTRADORA DE FONDOS DE AHORRO PREMIO NACIONAL DE CALDIAD
||| PREVISIONAL 2006
nEryBLIC
TEYMA CONSTRUCCION PREMIO NACIONAL DE CALIDAD
2000 /2003 / 2006

PREMIO IBEROAMERICANO DE
EXCELENCIA EN LA GESTION 2007

EMERCENCIA EMERGENCIA MOVIL PREMIO NACIONAL DE CALIDAD

os LINO o
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A continuacidn presentamos, para cada una de las empresas mencionadas, una breve resefia de su
actividad actual en Uruguay, sus principales esfuerzos en materia de calidad y las principales
caracteristicas de sus procesos de gestion de Recursos Humanos mas relevantes.

En el anexo 1 se presenta la guia de relevamiento utilizada para la obtencion de informacion referente a
cada uno de los procesos sefialados.

Andlisis de informacion recopilada en el relevamiento

SIDERURGICA GL.'"®

SIDERURGICA GL. nacié en el afio 1980 para dedicarse a la produccién de acero, partiendo de chatarra
como materia prima y transformandolo en diversos tipos de barras comerciales: redondos para la
construccion, redondos mecdnicos, perfiles (dngulos y planchuelas), alambrones, alambres de alta
resistencia y mallas electrosoldadas.

Desde el afio 1998 forma parte de una corporacion internacional, la cual actualmente se encuentra
presente en 14 paises, y tiene por objetivo el desarrollo sostenible de la gestion de cada una de las
empresas del grupo, a efectos de satisfacer las necesidades de los clientes y crear valor para todos los
stakeholders.

SIDERURGICA GL. cuenta hoy con 340 empleados y se ha caracterizado desde sus inicios por su
incesante superacién en la busqueda de la competitividad, para lo cual, ya en la década de los 80,
comenzé a aplicar técnicas japonesas de administracion (TQC — JIT — MPT — CCQ)*® que luego se
generalizaron a las restantes plantas en el exterior del pais.

Luego de haberse consolidado en el mercado nacional, desde 1991 su objetivo ha sido ser competitiva a
nivel regional, atendiendo a la Unica alternativa de sobrevivencia y crecimiento derivada del desafio
planteado a la industria nacional, primero por el MERCOSUR, y luego por la globalizacion.

En este sentido, la empresa ha realizado profundos cambios en tres areas claves para su desempefio:

> Extracto del Reporte Extenso — Premio Nacional de Calidad 2004 Siderurgica GL.

Pagina Web de la empresa Siderurgica GL. Ultima fecha de consulta: 17/09/09.
Entrevista realizada al Gerente General de Siderurgica GL Uruguay — José Pedro Sintas
¢ 1QC- Control de la Calidad Total

JIT- Justo a Tiempo

MPT- Mantenimiento Productivo Total

CCQ- Circulos de Control de la Calidad
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« INNOVACION EN EL RELACIONAMIENTO CON EL PERSONAL, buscando que éste se sienta
realizado, se comprometa con los objetivos de la empresa y se involucre libre y decididamente
con la organizacién. Esto se basa en la confianza mutua, el respeto, la equidad, la lealtad, la
colaboracién, la comunicacion, el buen ambiente de trabajo, el aporte de conocimientos a
través de desafios y el trabajo en equipo.

e FUERTE INVERSION en equipamientos, tecnologia y capacitacion de su personal. En lo relativo a
capacitacion del personal, fortaleza de la empresa y motivo de fuertes incentivos, se destaca la
inclusion en los Ultimos afos de programas basados en la capacitacion para el desarrollo.

e NUEVO MODELO DE GESTION basado en los conceptos de mejora continua, seguridad total y
planificacion estratégica. Su modelo de gestion es un Modelo de Mejora Continua de la calidad
donde todos los procesos y sistemas se disefian y son seguidos activamente por la Alta
Direccion.

A continuacion presentamos las principales derivaciones de la entrevista realizada, y del contenido del
Extracto de Reporte Extenso presentado para la obtencién del Premio Nacional de Calidad, sobre cada
uno de los procesos de gestidon de Recursos Humanos considerados mas relevantes en la empresa.

SUBSISTEMA: Procesos de integracion de personas

Planeacion de Recursos Humanos

El Comité Ejecutivo de SIDERURGICA GL. es responsable por el planeamiento del personal necesario para
posiciones estratégicas corporativas. El planeamiento de recursos estratégicos toma en consideracion el
Plan Estratégico general de la empresa a tres afios maviles con el objetivo de prever las necesidades
presentes y futuras de Recursos Humanos concomitantes a la planificacion del crecimiento de la
empresa y de la estrategia de negocio.

Esta planificacién se revisa afio a afio, aunque en lo que respecta a Recursos Humanos no suele tener
cambios muy significativos. Actualmente se estd contemplando las necesidades provenientes del
desarrollo de nuevos procesos de diversificacidon y de la posibilidad de aportar personal experto a la
corporacion internacional.

Reclutamiento y Seleccion

Dado el alto grado de satisfaccion de los empleados, la empresa presenta niveles de rotacidn casi nulos
y por ello no resulta una practica habitual incorporar nuevo personal. Sin embargo la direccion es
consciente de la dificultad que representa el envejecimiento de la organizacién y de sus implicancias en
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el largo plazo, por lo que, para contrarrestarlo, se encuentra ejecutando una politica de
rejuvenecimiento mediante la incorporacion de profesionales jévenes en nuevos procesos de
diversificacion junto con personal mas antiguo.

En el proceso de reclutamiento se utiliza generalmente avisos en los diarios, pero también existe -para
los niveles ejecutivos- un régimen de pasantias a través de convenios con universidades, siendo posible
lograr la efectividad como empleado de la organizacion.

En cuanto a la seleccion, se orienta a aquellas personas que posean las habilidades necesarias para
realizar las tareas del cargo vacante. Asi mismo, dada la estructura celular de la organizacidn, se busca
que las personas que la integren, contribuyan efectivamente al desempefio auténomo de cada célula.
Para asegurar estas aptitudes, se aplican pruebas técnicas y psicoldgicas, y se realizan entrevistas con la
gerencia.

Induccion

SIDERURGICA GL. cuenta con un programa de integracidn para la incorporacién de nuevo personal, que

refiere a la visién, misién, politicas generales y ubicacién de la empresa dentro de la corporacién
internacional a la que pertenece. Adicionalmente, la direccién considera apropiado realizar un refuerzo
anual a todos los empleados, referente a estos aspectos y a los nuevos proyectos que pudieran surgir.

En lo que respecta a la capacitacion inicial en cuestiones técnicas especificas del cargo, se toman como
base para dicho aprendizaje los manuales de entrenamiento representados por los padrones de cada
una de las tareas.

SUBSISTEMA: Procesos de organizacidn de personas

Disefio, analisis y descripcion de Puestos

La empresa cuenta con una descripcion de los perfiles de cargos, y de las habilidades que deben tener
las personas que los ocupan. Estos documentos resultan de utilidad en el proceso de seleccién del
personal.

Por otra parte, cada tarea se encuentra “padronizada”, es decir, se encuentra formalmente
documentada y comunicada a los empleados, quienes pueden consultar dichos padrones cuando lo
consideren apropiado (representan los manuales de entrenamiento). Estos padrones son revisados
periédicamente, y en cada oportunidad de mejora resultante a partir de la solucion de una falla o de un
problema.
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La empresa evalua el desempefio en dos niveles, individual y grupal.

A nivel individual se realizan evaluaciones por competencias, utilizando la herramienta THC 360°, en la
que participan el empleado, su superior, tres pares y tres subordinados. Se utiliza un formulario Unico a
nivel de la corporacién que permite evaluar, tanto habilidades técnicas, cémo humanas y de
comportamiento. Esta modalidad de evaluacion varia para los operarios, puesto que no tienen
subordinados, por lo que las evaluaciones refieren a los programas, y a la colaboraciéon del empleado
con los mismos.

Los resultados que se derivan del proceso de evaluacidn tienen incidencia directa sobre la planificacion
del proceso de capacitacion del personal.

A nivel grupal, se realizan evaluaciones del desempefio por resultados, que aplican para cada célula. En
este sentido, se negocian semestralmente un conjunto de metas y estimuladores que refieren a temas
de costo y calidad, seguridad, y atencién al cliente. Esto se realiza mediante un conjunto de reuniones
donde participa el Gerente del area, los Facilitadores y el personal de cada célula, donde ademas de
acordar el indicador a medir se negocia el valor al alcanzar. En general las metas se fijan en base al
benchmarking interno, bajo una vision de mejora continua. En otras ocasiones las metas surgen como
consecuencia de una necesidad de la célula cliente, fomentando asi las relaciones estrechas entre
proveedores y clientes internos.

El pensamiento de la direccién que respalda este tipo de evaluaciones es que si las células alcanzan las
metas establecidas, y los indicadores y sus valores negociados son representativos, entonces la empresa
ha de alcanzar sus objetivos estratégicos logrando un alto grado de compromiso por parte del personal.

SUBSISTEMA: Procesos de retencidn de personas

Remuneracion, Beneficios y Prestaciones

Dentro del macroproceso de “Recursos Humanos, Desarrollo Organizacional y Comunicacién”, uno de
los procesos criticos es “Remuneracidon y Beneficios”. La ficha de evaluacion de este proceso critico
permite la mejora continua y sistematica de la politica de reconocimiento. Lo que SIDERURGICA GL.
hace para mejorarla es aumentar los beneficios, las remuneraciones variables y la remuneracion fija de
acuerdo al mejoramiento del desempefio de la organizacién. Esto es negociado con el sindicato en
oportunidad de cada nuevo convenio.

Remuneraciones
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Los salarios se componen de una parte fija y una variable.
Cabe destacar que la parte fija se encuentra por encima de la media del mercado.
La parte variable se compone por varios conceptos:

e Alcance de las metas a nivel de cada célula, pudiendo resultar en una remuneracioén individual
de hasta 2.5 salarios por afio.

e Participacion en la solucidn de problemas, existiendo una formula predeterminada que permite
calcular la remuneracion correspondiente segun el tipo de problema.

e Productividad y ausentismo, buscandose desmotivar esta costumbre mediante la gratificacién a
quienes cumplen y la aplicacion de sanciones a quienes no, logrando la compensacion
correspondiente.

Mencionamos también cdmo préctica interesante que se aplicé en el pasado, y que fue dejada en
desuso producto de una nueva negociacidn con el sindicato, el sistema de promociones horizontales. En
el mismo existian mas de 30 combinaciones de categorias (de la categoria A a la E, se aumentaba un
20% la remuneracién) y promociones horizontales (de la categoria 0 a la 5, se aumentaba un 3,5% la
remuneracion cada tres afios en caso de no producirse cambios de categoria en la letra), con el objetivo
de incentivar y motivar al personal.

Beneficios y Prestaciones

Los empleados de la empresa cuentan con varias prestaciones, tales como:
e Complemento para atencion de salud
e Mutualista para la familia
e Servicio de emergencia movil
e Servicio odontolégico

e Pensidn por Unica vez para el beneficiario designado por el empleado fallecido, equivalente a
1.200 hs de la categoria de remuneraciones mas alta.

e Horario nocturno con paga doble
*  Flexibilidad horaria

e Bonificacion en el almuerzo diario
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e Tres uniformes de trabajo por afio

e Festejo del dia de Reyes para hijos de empleados.

Higiene/Seguridad

La satisfaccion del personal es un factor considerado sumamente importante y la empresa lo mide
basicamente de dos formas:

e Satisfaccion Diaria: cada dia los colaboradores pueden ingresar al sistema de computaciéon e
indicar su estado de satisfaccion entre seis caritas posibles. También pueden opinar sobre como
se vio el trabajo en su célula el dia anterior, como vio la seguridad de su sector y finalmente
como vio la reunién diaria del dia anterior. De la misma forma pueden realizar los comentarios
que deseen.

e Satisfaccion en periodos de dos afios: la empresa realiza una encuesta de opinién cada dos afios
en donde se mide el indice de favorabilidad respecto de 24 factores diferentes entre los cuales
podemos citar: liderazgo, claridad de los objetivos, condiciones de trabajo, remuneracién,
beneficios, calidad, medio ambiente, participacién, desarrollo de Recursos Humanos,
reconocimiento, evaluacion del desempefio, relacionamiento en el trabajo, realizacion personal,
seguridad en el empleo, estructura de la empresa, recursos informaticos, cultura de la empresa,
imagen, discurso por practica, plan de accidén, orientacidon al cliente, orientacidn a resultados y
nivel gerencial de satisfaccion.

Adicionalmente a lo ya mencionado dentro del proceso de prestaciones, en lo que refiere a la salud y
seguridad de los empleados la empresa cuenta con:

e Asesores en seguridad

e Una enfermeria completa

e Un sistema de seguridad total

e La certificacion UNIT 18001 — 2001 en seguridad y salud ocupacional
e Un equipo de depurador de humos de la aceria

e Un comedor y vestuario para el personal

e Equipos de ropa, servicios de lavanderia y elementos personales de seguridad para todos los
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empleados
e Servicio para la realizacion del carné de salud en las instalaciones de la empresa

e Mejora continua de la disposicién fisica de oficinas

Relaciones sindicales

Con el objetivo de crear una relacién de colaboracion y no de confrontacién, se concretd en 1994 un

Acuerdo Colectivo de Trabajo entre SIDERURGICA GL. y sus empleados. El convenio se revisa, negocia y
renueva cada 2 afios con la participacion de grupos de trabajo representativos de todos los empleados
de la empresa y los mismos han sido renovados en reiteradas ocasiones. A partir del convenio del
periodo 1999 — 2000, se introdujo en la negociacién y en el acuerdo, la implementacion del Plan de
Metas y de los Programas Participativos: Grupos de Solucion de Problemas, Analisis de fallas y programa
de Sugerencias.

SUBSISTEMA: Procesos de desarrollo de personas

Capacitacion y desarrollo del personal

Del planeamiento de largo plazo y en especial de las actividades de benchmarking y GAP (Ganancia

Anualizada Potencial) surgen los objetivos estratégicos de Recursos Humanos, ya que la orientacién del
Comité Ejecutivo de SIDERURGICA GL. es lograr obtener el 20% del GAP cada afo

En este sentido, la administracidon reconoce que las capacidades de las personas deben evolucionar para
lograr este desafio.

Los procesos planificados, sistemdticos y continuos para detectar necesidades de capacitacidon se
desdoblan en dos grandes procesos:

e Desarrollo de lideres: El objetivo es asegurar la existencia de lideres seguros, con dominio y
performance sobre los procesos globales, con comportamientos, actitudes y desempefio de
ejecutivos de una empresa de clase mundial. Las necesidades de capacitacién se detectan a
partir de las evaluaciones THC 360°, a partir de las cuales se realiza un plan de capacitacién para
cada ejecutivo.

e Gestion con Foco en el Operador: El objetivo es contar con operadores capaces de sustentar una
operacion con el grado de exigencia necesaria para estar a la altura de una empresa de clase

mundial. Las necesidades de capacitacién a este nivel se determinan principalmente por
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comparacion con el perfil definido para el cargo, evaluaciones 180° del personal, encuestas de
opinién al personal, sistemas de sugerencias, planes de metas, dinamicas de grupo y las
exigencias del sistema de capacitacion industrial, elaborando como resultado un plan de
capacitacion para cada funcionario.

La capacitacion se agrupa en 5 grandes publicos: capacitaciéon del personal ejecutivo estratégico,
capacitaciéon para operadores, capacitacion del Comité de Calidad y capacitacién Six Sigma para la
resolucién estadistica de problemas.

La eficiencia del proceso de ensefianza — aprendizaje se evalla a nivel organizacional, grupal e
individual. La evaluacién del aprendizaje de la organizacion se encuentra sistematizada a través de un
conjunto de indicadores incluidos en el Balanced Scorecard de la empresa, la evaluacion grupal e
individual se basa tanto en indicadores como en evaluaciones escritas y encuestas de opinidn, entre
otras.

En cuanto a los planes de carrera, estos estan estipulados para los niveles ejecutivos, es decir,
facilitadores y gerentes. Si bien la estructura celular habilita la relacién directa entre el nivel operativo y
la gerencia, los facilitadores son colaboradores en esa relacion y funcionan como puntos de referencia
para los niveles operativos. El perfil de los facilitadores contempla Unicamente a profesionales
universitarios, de manera que puedan desarrollar su carrera en la empresa, ya sea de caracter técnico o
vinculado a la gestion, hasta llegar a ser ejecutivos/gerentes. De todas maneras en ese camino, existe la
posibilidad de emigrar al exterior, aportando su experiencia y conocimientos a la corporacién en la que
estd inmersa la empresa.

Desarrollo organizacional

La empresa lleva adelante una politica de puertas abiertas y de transparencia total. El Director Ejecutivo

y los Gerentes de la empresa siempre estan dispuestos a escuchar las inquietudes de los empleados.

Desde marzo de 1999 la empresa ha comenzado a operar con una estructura celular. La aplicacién del
concepto de fabricacién celular estd intimamente ligada a la voluntad de la alta direccidon de delegar
poder a los trabajadores de linea. Este proceso, denominado empowerment, es el que ha permitido que
la gestion total de calidad llegue a todas las personas de la empresa.

A efectos de incrementar la responsabilidad, autoridad y la capacidad de innovar o de aportar ideas de
todas las personas, asi como de mejorar el trabajo en equipo, la empresa utiliza diferentes mecanismos
entre los cuales se encuentran: la existencia de un Comité Ejecutivo responsable de la Gestion por
Objetivos a nivel vertical y horizontal en la empresa, un Comité de Calidad, Células de trabajo donde los
integrantes son responsables solidarios, Grupos de solucidon de problemas (grupos de 4 a 6 personas
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voluntarias de la organizacidn que trabajan en la solucidn de problemas sencillos, y grupos de
profesionales capacitados en programas estadisticos para la resoluciéon de los problemas complejos),
Grupos de andlisis de fallas, sistemas de sugerencias y trabajo mediante dinamicas de grupo.

El grado de participacién de las personas se mide a través de diferentes indicadores y se mejora a través
de premiaciones a los colaboradores (remuneracion extra por la solucion de problemas, premiacion de
las mejores sugerencias del mes), la realizacién de conferencias, la encuesta de opinion, la utilizacion de
reuniones reldmpago, el feedback del desempefio, y las encuestas diarias sobre el trabajo en equipo y
las actividades de calidad.

SUBSISTEMA: Procesos de auditoria de personas

Banco de datos, sistemas de informacidn y auditoria de Recursos Humanos

Siderurgica GL. se encuentra sometida a auditorias internas a nivel de la corporacién, que revisan,
controlan y evallan (de acuerdo a 5 niveles de exigencia) todos los procesos de la organizacion.

Los siete macro procesos identificados por la empresa, dentro del cual se encuentra el de “Recursos
Humanos, Desarrollo Organizacional y Comunicacién”, cuentan con su ficha de macroproceso, su
diagrama de flujo, sus padrones de gerenciamiento, su drbol de indicadores y su ficha de evaluaciéon
como proceso critico en un tablero de valoracion estadistica.

Cada macroproceso tiene definido sus items de control (ICs) con la meta respectiva. Estos son
controlados por el Comité de Calidad mensualmente y su tratamiento depende de si se trata de un ICs
para mantener o para mejorar. Cada IC tiene definido sus valores esperados y su franja normal de
variacion.
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IBM117

IBM Corporation tuvo su origen en el aiilo 1914, cuando se inicié la industria del procesamiento de datos
y se produjo la fusiéon de International Time Recording Co., Computing Scale Company y Tabulating
Recording Co. (C.T.R.).

Hoy en dia, IBM es una empresa lider en el mundo en soluciones de tecnologia de informacidn, con
presencia en 170 paises y aproximadamente 329.000 empleados.

Se establecid en el Uruguay como empresa subsidiaria en el afio 1938, con el nombre de Compaiiia
Watson de Maquinas Comerciales.

Actualmente IBM Uruguay comercializa una muy amplia gama de productos y servicios relativos a la
industria de IT. Dada la importancia que han cobrado estos servicios, que representan la mitad de la
facturacidon y que complementan los productos de Hardware y Software de manera de ofrecer una
solucidn integral a los clientes, la plantilla de personal ha crecido significativamente (en su gran mayoria
por profesionales universitarios o estudiantes avanzados) llegando a los 150 empleados y a unas 300
personas contratadas.

Teniendo en cuenta lo anterior, resulta muy importante para la administracién del desarrollo
profesional de su gente, la satisfacciéon de los empleados, la educacién y la certificacion de sus
profesionales, en el entendido de que sus capacidades son la clave para entregar valor a los clientes.

Respecto a su camino hacia la calidad, en el afio 1994 IBM Uruguay obtuvo el Premio Nacional de
Calidad, luego de un proceso por el cual se implementé en la Compaiiia un programa de Calidad Total a
partir de la iniciativa Market Driven Quality (MDQ — Calidad Orientada al Mercado) de la Corporacién.

Sin embargo, la organizacidn de Corporacion IBM ha variado mucho respecto de aquel momento en el
cual los paises constituian unidades de negocio auténomas que, si bien respetaban las politicas y normas
de la corporacién, mantenian la libertad de organizar el modelo operativo que mas se adecuara a la
realidad y la cultura propia de cada pais.

Debido a la globalizacién y a la necesidad de atender a los clientes en forma sistematica y consistente
independientemente del pais en que se encuentre, el modelo organizativo de la Corporacidn IBM debid
adaptarse. Por un lado, se adoptd un modelo organizativo matricial donde las unidades de negocio y de
soporte se han estructurado con mas autonomia vertical y son integradas a nivel Pais / Regién /
Geografia por los Gerentes Generales correspondientes. Por otra parte, debido a la mayor autonomia de
las unidades verticales ha sido posible una mejor optimizacidon de los recursos, siendo necesario el

w Pagina oficial del Instituto Nacional de Calidad www.inacal.org.uy. Ultima fecha de consulta: 25/10/09
Pagina Web de la empresa IBM - Uruguay www.ibm.com/uy/es/. Ultima fecha de consulta: 10/09/09
Entrevista realizada al Responsable de recursos humanos de IBM Uruguay — Antonio Moreira
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planeamiento en dos dimensiones: Pais / Vertical. En este sentido se logré a nivel mundial una
consolidacion eficiente mediante el establecimiento de procesos supra pais.

Simultdaneamente a estos cambios, IBM Uruguay integré en su gestiéon los procesos regionales
haciéndolos formar parte de su cultura de Calidad Total. De este modo, la calidad ya no es algo que se
gestione en forma separada del resto de los procesos (como lo fue el programa MDQ en IBM Uruguay
en la década del 90) sino que, como todas las actividades que se realizan en la Compafiia, ahora es
parte de un sistema local o regional gestionado y medido convenientemente.

Bajo esta nueva forma de organizarse, IBM Uruguay obtuvo nuevamente en el afio 2007 la distincidn
del Premio Nacional de Calidad.

A continuacidn presentamos las principales derivaciones de la entrevista realizada sobre cada uno de los
procesos de gestién de Recursos Humanos considerados mas relevantes en la empresa.

SUBSISTEMA: Procesos de integracion de personas

Planeacion de Recursos Humanos

Dado que el nivel de rotacién en la Compaiiia es cercano a cero, ésta no visualiza la necesidad de aplicar
un proceso de planeacién de Recursos Humanos sistematico. Por este motivo no se profundizé en el
analisis del proceso.

La poblaciéon de IBM se compone de empleados directos que forman parte de la plantilla estable de

personal y un conjunto de empleados contratados. La mayor parte del personal que pasa a formar parte
de la plantilla de IBM proviene del grupo de contratados.

En Uruguay existe muy escaso reclutamiento externo, por lo que no se contempla un esquema para
reclutamiento mediante publicaciones, agencias de personal, facultades, etc.

IBM cuenta a nivel global con un espacio llamado Global Opportunity Marketplace (GOM) donde se
postean los requerimientos de personal. Cada gerente de area en IBM detecta las necesidades de cubrir
puestos vacantes y define en conjunto con el Gerente de Recursos Humanos los skills necesarios para
dicho puesto. Definidos éstos es responsabilidad de Recursos Humanos postear internamente dicha
oportunidad de empleo en el GOM durante cierto periodo de tiempo. De esta forma se abre la
posibilidad a que candidatos de todo el mundo participen en la seleccién para dicho puesto. Cumplido
un periodo de 15 dias esta publicacién se abre al publico a través de la pagina Web de IBM dando lugar a
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la participacion de personal externo a la Compaiiia. Es un requerimiento que cada nuevo empleado de
IBM tenga un GOM asociado, existan o no candidatos identificados por el Gerente de area con
anterioridad a la publicacion.

Cumplido el periodo de publicacién de la oferta laboral, Recursos Humanos procede a preseleccionar a
los candidatos en funcidn de los curriculums presentados. Se prevé que los candidatos cumplan con el
perfil definido para el puesto, especialmente en materia de formacién académica. Los candidatos
preseleccionados se derivan al gerente de area y se les aplican pruebas técnicas de inglés, ldgica,
razonamiento, etc. De manera de seleccionar al finalista.

Existen varias listas de verificacion de condiciones, definidas a nivel global, que permiten determinar si
los candidatos cuentan con las caracteristicas necesarias para trabajar en IBM. En particular, se pretende
que los empleados que ingresan a trabajar en la empresa no solo cuenten con las capacidades para
desempeiiar las tareas de su puesto sino que tengan potencial para desarrollarse dentro de la empresa.

Cuando el empleado ingresa a la empresa se realiza una presentacién en la cual se exponen cuestiones

generales de la Compaiiia por parte del Gerente directo y el area de comunicacién. Seguidamente, se lo
invita a recorrer el edificio y el gerente del area a la cual ingresara le explica las cuestiones especificas de
su trabajo.

Cada empleado que ingresa a la Compaiiia debe certificarse sobre las normas de conducta comercial,
entregando su conformidad al drea de Recursos Humanos. En el mismo se indican aspectos especificos
vinculados a temas éticos, comerciales y de confidencialidad, entre otros. Luego, tal documento se
encuentra disponible para todos los empleados en la intranet de la empresa.

SUBSISTEMA: Procesos de organizacion de personas

Disefio, analisis y descripcion de Puestos

Existe a nivel internacional una gran base de datos donde se establece para cada cargo las
responsabilidades, tareas y todos los aspectos inherentes al perfil del ocupante.

Es asi que los puestos son definidos a nivel de la Corporacién IBM, lo que a su vez facilita la movilidad
del personal de un pais a otro atendiendo a la preferencia por el reclutamiento interno.

No obstante ello, esta herramienta resulta poco flexible y adecuada a las caracteristicas de IBM
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Uruguay, donde en general los cargos son de caracter técnico, y muy homogéneos.

Evaluaciéon del desempeiio

Al comienzo del afio, cada gerente se reline con sus empleados y definen para ese afio los objetivos
individuales relativos tanto al negocio, como al desarrollo del empleado en la compaiiia.

Durante el afio se realizan seguimientos de los objetivos fijados. En este sentido, los gerentes hacen una
reunién a mitad y a fin de afio, con la finalidad de evaluar los logros, identificar aspectos a corregir o
mejorar y adecuar el plan de carrera de los empleados subordinados.

La evaluacién del empleado es realizada por el gerente de acuerdo al desempefio evidenciado durante
el periodo y la reunién de evaluacién mantenida con éste. La misma resulta formalizada al incorporarse
en la intranet, quedando disponible para el empleado y su gerente.

SUBSISTEMA: Procesos de retencidn de personas

Remuneracion, Beneficios y Prestaciones

Remuneraciones

La Corporacion IBM cuenta con una estructura salarial por bandas que van del 1 al 10.

En Uruguay no existe personal en las bandas inferiores sino en aquellas superiores a 5. Las bandas 4y 5
se corresponden con personal técnico, las bandas 6 y 7 con especialistas en IT, arquitectos vy
administrativos, las bandas 8 y 9 con gerentes y la 10 con ejecutivos superiores.

Esta estructura de bandas permite mantener el equilibrio y la equidad en los salarios pagados a los
funcionarios. A modo de ejemplo, dadas las caracteristicas de los cargos, un gerente no puede ser banda
7 y un especialista de IT no puede ser banda 8.

De acuerdo a la estructura salarial, seria posible otorgar un incremento de salario dentro de la misma
banda, pero éste no debe alcanzar el salario de la banda siguiente. Por lo que, sélo es posible ascender
de una banda a otra, incrementando asi el salario, mediante un ascenso de categoria.

Adicionalmente la empres paga un bono econdmico anual, vinculado al logro de los objetivos por parte
del empleado. La Corporacién IBM determina para cada pais/region, una cierta cantidad de dinero a
destinarse como gratificacién extraordinaria que se distribuye de acuerdo al resultado de la evaluacion
del empleado.
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Beneficios y Prestaciones

Existen diversos beneficios y prestaciones otorgados a los empleados, entre los cuales podemos citar los
siguientes:

e Politicas de flexibilidad:

- Agenda personalizada: Cuando existe una necesidad por parte del empleado de ajustar
sus horarios de trabajo fuera del horario habitual, se define con el gerente del drea la
posibilidad de hacerlo.

- Work at home: Se prevé la posibilidad de trabajar desde la casa si el trabajo asignado asi
lo permite.

- Licencia sin goce de sueldo: por el periodo de un afio con posibilidad de renovacién de
hasta tres oportunidades.

- Regular Part Time: Se prevé la posibilidad de trabajar medio horario si el empleado lo
necesita.

e Especial flexibilidad para los padres de recién nacidos.
e Seguro de vida.

e Beneficios por accidentes o fallecimiento de un empleado: se paga un determinado porcentaje
del sueldo, durante 5 afos, al beneficiario designado por el empleado.

e (Caja de auxilio: Subsidiada con un aporte del 2% del empleado y 5% de la empresa. Incluye la
cuota médica y gastos del empleado, cédnyuge e hijos hasta los 21 afios. Prevé un chequeo
médico anual, emergencia movil y la posibilidad de optar por medicinas privadas. Es un
beneficio de IBM pero es una figura juridica separada.

e Spring Camp: Consiste en la organizacion de actividades recreativas para los nifios, durante el
horario de trabajo de sus padres en la semana de vacaciones de primavera.

e Sala de esparcimiento en la oficina.

Higiene/Seguridad

Dado el rubro de actividad de la empresa, no analizamos aspectos especificos vinculados a la seguridad
e higiene en el trabajo sino que entendimos de mayor relevancia realizar un analisis global sobre la
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satisfaccion del personal con su trabajo y las condiciones que lo rodean.

En este sentido no se realizan en IBM encuestas de satisfaccién interna. Pero si participan a nivel
nacional de la encuesta externa del Great Place to Work (GPTW), en la cual obtuvieron el sexto puesto
en el ranking de mejores empresas para trabajar en Uruguay en el afio 2008.

Como resultado de uno de los informes de retroalimentacidon que brindd dicha encuesta, se procedié a
conformar un grupo de manejo de clima integrado por la Gerencia General, la Gerencia de Recursos
Humanos, el grupo de Gerentes y el darea de comunicacion, con el objetivo de llevar a la practica las
iniciativas derivadas del GPTW vy las recabadas mediante otros canales de participacion de los
empleados.

Relaciones sindicales

No existen sindicatos en este rubro de actividad por lo cual este proceso no fue tratado en la entrevista

realizada.

SUBSISTEMA: Procesos de desarrollo de personas

Capacitacion y desarrollo del personal

Al comienzo del afio, en forma concomitante a la definicién de los objetivos individuales, el gerente
reunido con su personal a cargo elabora un plan anual de capacitaciones y un plan de carrera para cada
empleado.

Es politica de IBM apoyar al empleado si tiene potencial para desarrollarse, ya que se considera que el
mismo puede ser ilimitado. En este sentido, IBM ofrece posibilidades para dicho desarrollo que podrian
encontrase dentro o fuera del pais.

En cuanto a las capacitaciones, por un lado IBM cuenta con un programa de reintegro de gastos por
estudios de inglés y postgrados, que han de realizarse en las instituciones de ensefianza seleccionadas
por el empleado. Las necesidades de capacitacidon son detectadas por el propio empleado o su gerente
directo, y la solicitud es aprobada teniendo en cuenta la visién de desarrollo de la persona en la
empresa. Por otra parte, también se brindan capacitaciones internas a los coordinadores sobre
competencias tales como liderazgo, motivacion y comunicacidn, con el objetivo de facilitar el
desempefio de su rol y mejorar la comunicacion vertical en la empresa.

El empleado ademds tiene la posibilidad de realizar en forma libre cursos a través de la web llamados
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Learnings, algunos de los cuales tienen un costo asociado y otros son gratuitos.

Desarrollo organizacional

Si bien no se profundizé demasiado en el andlisis de este proceso, existen en la compafiia mecanismos

establecidos para facilitar la participacion de los individuos y los grupos.

Con la conformacién del grupo para el manejo del clima se cred un nuevo mecanismo para la
canalizacion de sugerencias que se suma al ya creado grupo “embajadores de la innovacién”, cuyo
objetivo es recolectar todas las iniciativas que surjan del personal en la empresa cualquiera sea el
ambito de aplicacion de las mismas.

Las puertas de acceso a los niveles gerenciales se encuentran siempre abiertas y se analizan las formas
de facilitar el acceso a la Gerencia General de la empresa.

SUBSISTEMA: Procesos de auditoria de personas

A nivel de IBM Uruguay, se mantiene un legajo fisico con informacidn correspondiente a cada persona

que integra la empresa: datos personales, las pruebas técnicas que debid realizar durante el proceso de
seleccidn, otras verificaciones efectuadas, y los diplomas que certifican los estudios realizados.

Existe ademas, en la intranet, una base de datos donde cada empleado mantiene su curriculum
actualizado, en funcion de las nuevas capacitaciones que realice.

Otros aspectos de la relacidon del empleado con la empresa, también figuran en la Intranet, como las
evaluaciones del desempefio, los objetivos fijados y el seguimiento de los mismos.

A nivel de IBM regional, existe un sistema de sueldos que mantiene informacién relativa al nivel
profesional del empleado, la banda salarial a la que pertenece, su dependencia jerarquica y otros datos
de interés.

Esporadicamente se reciben auditorias de procesos de Recursos Humanos desde la region.
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Young & Rubicam Brands''®

Young & Rubicam Brands es un conglomerado mundial de comunicaciones de marketing con sede en
Nueva York, que opera en 76 paises a través de 340 oficinas. El grupo Young & Rubicam trabaja para
desarrollar el negocio de sus clientes, con una visidn integral del concepto comunicacién.

A partir de esa vision globalizadora Young & Rubicam se ha transformado en el mayor grupo mundial de
comunicaciones integradas.

Si bien fue fundada como agencia de publicidad, Young & Rubicam consideré hace mas de veinte afios
que otras disciplinas comunicacionales deben tratarse con la misma importancia que la publicidad en su
sentido tradicional.

Con esta idea, ha adquirido en los ultimos afos casi una decena de empresas especializadas en otras
areas de la comunicacién como ser marketing directo, promociones, relaciones publicas y disefo. Estas
partners companies, trabajan junto a la empresa mas visible del grupo - Young & Rubicam Advertising -
en el desarrollo de estrategias de comunicacion en todas las areas.

La empresa subordinada de Y&R en Uruguay trabaja principalmente para el mercado local, aunque
ocasionalmente realiza trabajos para clientes localizados en el exterior o en proyectos de clientes locales
que se extienden a filiales o mercados fuera del pais.

La compafiia ofrece grandes ventajas comparativas en relacién a su competencia, basadas en los
procesos de gestion, en el alto nivel de sus Recursos Humanos y en la sinergia que ofrecen sus empresas
asociadas, en el asesoramiento en materia de comunicaciones internas y externas (incluidos prensa,
radio y televisién) y en el soporte de los servicios basicos relacionados con la comunicacidn publicitaria.

Como toda organizacién de servicios de primer nivel, pero aun mas considerando el tipo de actividad
creativa e innovadora de Y&R, la administracién otorga la mayor prioridad a sus Recursos Humanos
(escasos por cierto, respondiendo a la gran capacidad creativa que deben tener los mismos), desde su
seleccidn hasta su permanente capacitacion, contemplando el desarrollo de politicas de relacionamiento
y clima de trabajo claramente definidas y conocidas por todos sus integrantes.

En el camino de la calidad y la mejora continua Y&R cuenta con una serie de distinciones y responde a
una serie de exigencias que la conducen a ganar el Premio Nacional de Calidad en el afio 2008. Estas
son:

18 Pagina oficial del Instituto Nacional de Calidad www.inacal.org.uy, Ultima fecha de consulta: 25/10/09

Pagina Web de la empresa Young & Rubicam Brands — Uruguay www.yr.com.uy. Ultima fecha de consulta:
15/09/09

Entrevista realizada al Director de Young & Rubicam Uruguay — Alvaro Moré

180



Procesos de Gestidn de Recursos Humanos en Empresas Orientadas a la Calidad | 2009

e La Certificacion ISO 9000, que luego de un proceso de mas de un afo desde la charla inicial al dia
de la certificacion, tiene hoy 4 afos en la empresa auditdndose en forma anual y renovdndose
cada 3 afios. El proceso de certificacion ISO 9000 fue un desafio para una empresa con las
caracteristicas de Y&R donde la mayor parte de su personal el joven y existe un alto porcentaje
de creativos. La empresa designé a una persona para trabajar especificamente como lider del
proyecto y se la capacitd en calidad para cumplir sus funciones.

e El Great Place to Work, en cuyo ranking ha figurado siempre dentro de las 15 mejores empresas
para trabajar en Uruguay llegando a ocupar la posicion nimero 3.

e Las exigencias del sistema de auditorias SOX internacional. Y&R basa el alto estdndar de sus
servicios en el nivel de sus Recursos Humanos y en la disponibilidad de los mejores sistemas de
gestidon y de las tecnologias mas avanzadas. Todos los correspondiente aspectos tecnolégicos de
Young & Rubicam Uruguay se rigen por las normas SOX internacionales e 1ISO 9001/2000 los que
exigen altos niveles de control y seguridad.

De esta forma, Y&R comienza a interiorizarse con el Premio Nacional de Calidad obteniendo en el afio
2007 dos menciones especiales, liderazgo y foco en el cliente externo, y en el afio 2008 la distincién del
Premio.

La obtencidn del Premio se constituyé para la empresa en un disparador de nuevas acciones vinculadas
a la calidad y a la mejora continua. Es asi que la misma ha creado un Comité de Mejora Continua con el
objetivo de sentar bases firmes que permitieran pensar en mejoras a nivel de toda la empresa. Este
comité comenzo su trabajo identificando aquellos aspectos que, mirando hacia atrds, aun no satisfacian
las necesidades de la empresa, para luego si emprender la mejora en otras dimensiones.

Asi mismo, se incorpord la actuacion de un profesional con dedicacion part time, con la finalidad de
mejorar la gestion de los Recursos Humanos en oportunidad del crecimiento de la plantilla de personal
de la empresa (actualmente integrada por 60 personas).

A continuacidn presentamos las principales derivaciones de la entrevista realizada sobre cada uno de los
procesos de gestion de Recursos Humanos considerados mas relevantes en la empresa.

SUBSISTEMA: Procesos de integracion de personas

Planeacion de Recursos Humanos

Dado que el nivel de rotacién es muy bajo, en condiciones estables de trabajo en la empresa, no se
presentan dificultades para prever y cubrir las necesidades de personal futuras.
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Atendiendo a las escasas exigencias sobre este proceso en la empresa, no se profundizé en el mismo.

Reclutamiento y Seleccion

Se encuentra definido un proceso basico de reclutamiento, en el cual se prevé la publicacién de un
aviso, la elaboracién de una lista corta de candidatos para entrevistar, y la realizacién de una prueba
psicoldgica a los tres finalistas. Una vez que ha sido seleccionado el candidato que ingresara a la
empresa, se notifica a los restantes que no quedaron seleccionados. Como requisito inquebrantable del
proceso de seleccidn, se contacta a cada una de las referencias laborales indicadas por el candidato y se
solicitan los certificados que respaldan los estudios indicados en su Curriculum.

Cuando se trata de cubrir cargos basicos dentro de la empresa (servicios, cadeteria, etc.) se recurre a las
referencias brindadas por los propios empleados, siendo esta una manera de colaborar y ayudar a
sobrellevar alguna posible dificultad familiar.

En cuanto a los cargos calificados, se recurre al diario, al boletin electrdnico del circulo uruguayo de la
publicidad, y al llamado en las universidades, priorizando en la seleccién de personas con una
combinacidn relevante de experiencia en el medio publicitario, en la tarea especifica y en su formacion
especifica.

Existe un convenio de pasantias con universidades privadas, lo cual permite a la empresa realizar una
prueba oculta, por un plazo maximo de tres meses, de candidatos a formar parte de la empresa. Es
decir, la mayoria de los pasantes son estudiantes sin experiencia laboral, la empresa colabora con tal
causa y a su vez tiene la oportunidad de descubrir nuevos talentos. Con los pasantes se mantienen las
mismas formalidades y condiciones que con el personal efectivo de la empresa, en cuanto a su
inscripcion en BPS, el compromiso con las politicas de comportamiento en los negocios, la
remuneracion, la definicidn de su rol y las tareas asignadas, y ademads cuenta con un tutor que lo
acompaiia en su trabajo.

Una fuente de reclutamiento no tradicional estad constituida por el programa DESEM, que trabaja con
jovenes en edad liceal en la formacidn de empresas ficticias donde se vinculan con empresas reales
como Y&R.

En oportunidad del ingreso de una nueva persona a la empresa, se le realiza una inmersién a la

compainia informandole sobre cuestiones generales como la misidn, visidn, objetivos, servicios, etc. En
esta instancia se les proporciona un documento al cual deben manifestar su conformidad con las
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politicas de comportamiento en los negocios.
Algunos aspectos establecidos y de aplicacion para todo el personal son los siguientes:
e Politicas de no discriminacidn, cualquiera sea ésta, racial, sexual, de orientacidn, religiosa, etc.

e Politicas sobre acoso de cualquier tipo en el trabajo, considerando como acoso toda aquella
conducta que pudiera incomodar a una persona y condicionar su concurrencia al trabajo.

e Politicas sobre el uso de las tecnologias y el uso generalizado de internet. Recientemente la
empresa ha adquirido un Software que permite otorgar privilegios diferenciales a distintas
personas. Se ha decidido que para determinadas paginas Web existen cuotas de uso diario. En
el horario del almuerzo, antes y después del horario de trabajo, el uso de Internet es
completamente libre para los empleados. Dicho software permite auditar y bloquear el uso de
internet pero hasta el momento ha sido utilizado Unicamente con la finalidad de limitar su
utilizacion.

e Politicas sobre la utilizacién de informacion de los clientes. En este rubro de actividad como en
otros tantos, es primordial la confidencialidad de la informacion de los clientes, especialmente
por la anticipaciéon con la cual se conocen algunas decisiones estratégicas de los mismos.

En la reunién de induccién las personas se sienten a gusto. El primer dia de trabajo cuentan con su
escritorio, su computadora, su direccion de correo electrdonico, se le informan sus derechos y
obligaciones, y todos los aspectos que pudieran resultar de su interés.

Luego de la incorporacién, se establece un fecha lo mds cercana posible y se realiza una fiesta de
bienvenida para integrarlos de una manera mas calida al equipo.

SUBSISTEMA: Procesos de organizacion de personas

Disefio, analisis y descripcion de Puestos

Atendiendo a los requisitos para la certificacion I1SO 9000, la empresa cuenta con manuales de
descripcién de cargos bien definidos.

Los mismos son utilizados como referencia para los procesos de reclutamiento y seleccién del personal,
y son comunicados y conocidos por las personas al ocupar su cargo, pudiendo ser consultados
posteriormente en todo momento.
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Existe un sistema de evaluacién del desempefio que se desarrolla en tres fases a lo largo del afio. Al

comienzo, se determinan las expectativas tanto del empleado como de la empresa y se fijan los
objetivos anuales. Avanzado el afo se realiza un seguimiento de dichos objetivos, previéndose en
general dos instancias de devolucidn.

Si bien la mayoria del personal esta conformado por creativos, los cuales trabajan mucho en equipo, no
se realizan evaluaciones grupales.

El sistema de evaluacién es subjetivo, y depende de la visualizacidon de desempefios individuales por
parte del personal superior.

SUBSISTEMA: Procesos de retencidn de personas

Existen dos aspectos que fomentan y determinan la necesidad de retener a las personas en la empresa.
Ellos son: la capacitacion brindada y la curva de aprendizaje.

Los costos de perder a una persona del staff son muy altos. Esto se debe a que el conocimiento que esa
persona adquirid a través de la capacitacidn brindada y el desarrollo del propio trabajo se pierden con su
partida, pero especialmente, los costos se asocian a la molestia de los clientes, quienes visualizan un
retroceso en su relacidon con la empresa y un potencial peligro de que su informacién pueda llegar a
manos de otra agencia de publicidad cuando el empleado se retira.

Esto hace que se vuelven tan importantes las politicas de retencion del personal.

Remuneraciones

En materia de servicios, el personal que trabaja en publicidad gana por encima del promedio del sector.

No obstante ello, los criterios para el otorgamiento de aumentos de sueldo se han visto afectadas por el
establecimiento de los consejos de salarios, cuyos aumentos son aplicables para todos los empleados
por igual, sin existir una vinculacidn directa con el rendimiento de la persona.

Los criterios utilizados por la empresa para la fijacion de remuneraciones y el otorgamiento de
aumentos son los siguientes:

e Benchmarking: La empresa siempre trata de colocarse por arriba del promedio salarial del
mercado para un mismo cargo. Para esto se analiza cual es el nivel salarial en otras empresas
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mediante el intercambio de informacidn con las mismas.

e Oferta y demanda: Dada la escasez que suponen las personas creativas, por cuestiones que

atienden a las leyes de la oferta y la demanda, el “precio” pagado por la empresa por estos
recursos creativos, es sumamente alto en comparacidon con los sueldos pagados por otras

industrias.

e Ranking de salarios en la empresa: No existen escalafones o niveles de cargos. Los salarios son
personificados (excepto para el caso de las pasantias en las cuales todos los pasantes perciben el
mismo salario).

Adicionalmente la empres otorga una gratificacion econdmica anual. Su correspondencia es
determinada por el propio Director de la empresa en funcién del desempefio de cada persona durante
el aifo, no atendiendo a aspectos cuantitativos ni a un sistema de puntajes, sino a las consideraciones
que éste realice sobre el trabajo de la persona.

Beneficios y Prestaciones

Se brindan multiples beneficios y prestaciones, intentando contemplar los intereses de las diferentes
personas que integran la empresa, a modo de ejemplo:

e Un dia de vacaciones para padres o madres en vacaciones de julio. Esto implica unos 15 dias en
total al afio que la empresa otorga a su personal.

e Dias libres por estudio.

e Una semana de vacaciones a quienes se casan.

e Ayuda a los padres con los materiales para comienzo de clases.
e Festejo de éxitos.

e Aguinaldo entero.

e Ayuda econdmica a los empleados para comprar su casa o0 su auto con préstamos en algunos
casos no reembolsables.

e Ayuda econdmica para realizar estudios externos a la empresa.

e Flexibilidad para la organizacién del trabajo. Cada empleado auto administra su propia agenda,
marca sus reuniones con los clientes y elabora sus campafias.
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e Chequeos médicos y pago de tratamientos que se deriven de él.

e Ayuda econdmica para la asistencia con profesionales de la salud (por ej. Psicélogos).

Higiene/Seguridad

Dado el rubro de actividad de la empresa, no analizamos aspectos especificos vinculados a la seguridad

e higiene en el trabajo, sino que entendimos de mayor relevancia realizar un andlisis global sobre la
satisfaccién del personal con su trabajo y las condiciones que lo rodean.

En este sentido, la empresa realiza encuestas de satisfaccion a distintos niveles:

e Encuestas internas de satisfaccion, realizadas entre los departamentos. Las mismas tienen una
doble finalidad, siendo también un buen indicador de desempefio de los diferentes
departamentos evaluados. Se realizan en forma trimestral y cada departamento evalta en base
a un conjunto de criterios que permiten indicar su nivel de satisfaccion con el producto recibido
y su adecuacién para realizar un trabajo de calidad.

e Encuesta anual del Great Place to Work. Consta de 52 preguntas sobre distintos aspectos que
hacen a la satisfacciéon del personal en su trabajo, desde el nivel salarial, pasando por las
posibilidades de participacién en la empresa, comunicacién, discriminacion, etc. La misma se
encuentra muy bien disefiada, se realiza en forma andénima y es aplicada por un organismo
externo a la empresa. Dicho organismo exige un nivel de respuesta del 80% para proceder con la
evaluacion y realiza auditorias telefdnicas para corroborar que todo el personal haya tenido
posibilidad de participar en la misma. Si bien los resultados de la evaluacion no suelen tener
valor comparativo con otras empresas participantes por la diversidad de las mismas, si lo tienen
para cada empresa que se presenta, ya que las mismas reciben una devolucion que les permite

adoptar acciones de mejora en aquellos puntos mas débiles.

Relaciones sindicales

No existen sindicatos en el rubro de actividad, por lo cual no se tratd este proceso durante la entrevista.
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SUBSISTEMA: Procesos de desarrollo de personas

Capacitacion y desarrollo del personal

La organizacidn estimula y apoya la capacitaciéon de sus integrantes dentro de los mas altos estandares.

Afo a afio se aplica un programa de capacitacidon nacional e internacional para mantener un alto nivel
de especializacidn del personal en todas las areas del negocio.

Si bien la capacitacidon que promueve la empresa esta en general vinculada a su actividad principal, este
no es un requisito excluyente, brindando también apoyo para la realizacién de otros estudios de interés
del personal.

Se facilita la realizacién de cursos de inglés y la concurrencia a congresos internacionales cuando esto
aporta al desarrollo del empleado en la organizacién.

Por otra parte, existe la posibilidad de realizar e-learnings disponibles para todos los empleados en
cualquier momento.

En oportunidad del ingreso de una persona a la organizacidon y en otras instancias posteriores, el
empleado junto a la Direcciéon trabajan en el Plan de Carrera especifico para dicho empleado,
atendiendo a las posibilidades de desarrollo futuro que existen para el mismo.

Desarrollo organizacional

Las politicas de relacionamiento con el personal son de puertas abiertas y las autoridades de la empresa
mantienen un permanente y fluido contacto con el personal, a quien se brinda informacién regular
sobre la marcha de la compafiia, mediante la presentacion del balance cerrado, los principales hitos del
afio, los objetivos para el afio siguiente y los beneficios a otorgar a los empleados.

Se fomenta la resolucion sinérgica de problemas mediante un sistema de oportunidades o sugerencias
que permite a los empleados describir el problema que se presentd, como se resolvid y una propuesta
para que no vuelva a ocurrir.

De la misma forma, se otorgan las garantias pertinentes para expresar anénimamente cualquier
irregularidad que pudiera derivarse de la direcciéon de la empresa. A tales efectos existe un teléfono
pegado en la heladera que contacta a una empresa externa llamada “derecho a la palabra” para
denunciar dicha irregularidad. Hasta el momento se desconoce que el mismo haya sido utilizado por
alguien.

A lo mencionado se suman los impactos positivos que desde los demas procesos se generan en términos

de, incremento en los niveles de motivacion y satisfaccién personal y profesional de los miembros de la
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organizacion, y la participaciéon de los individuos y grupos en la planeacién y ejecucién de las actividades.

SUBSISTEMA: Procesos de auditoria de personas

Banco de datos, sistemas de informacidn y auditoria de Recursos Humanos

Existe un sistema que permite mantener un legajo de personal por cada persona, registrando todos los
aspectos relevantes vinculados a la misma. Los principales aspectos que se incluyen en este legajo son:

o Llegadas tarde

. Faltas

. Modificaciones salariales

° Periodos de licencia

. Licencias extraordinarias concedidas
. Capacitaciones realizadas

El mantenimiento de un legajo con toda la informacidon del empleado facilita enormemente la
construccion de informes.
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Republica AFAP'"’

En el afo 1996 nacid Republica AFAP, una sociedad andnima privada de capitales estatales, creada bajo
el marco de la reforma previsional que fue sancionada por la Ley 16.713 en el afio 1995.

120 121

Esta misma ley determiné que el objeto Unico de las AFAP™" es administrar el FAP™, es decir, la
sumatoria de las cuentas de ahorro individual de los clientes, cuyos ingresos son el aporte de cada

trabajador y el valor agregado de la rentabilidad que le proporciona la gestion de la AFAP.

A partir de esta definicion, el objetivo fundamental de Republica AFAP es hacer posible la mejor
jubilacion de los clientes, garantizando a éstos seguridad y confiabilidad a través de una administracién
profesional y responsable de sus ahorros y ofreciéndoles un servicio que supere cada dia mas sus
expectativas.

En cuanto a su visiéon de ser reconocida como la organizacién empresarial referente del régimen
jubilatorio por ahorro individual en Uruguay, en sus inicios debieron tomar inmediatamente varias
acciones, siendo una de las fundamentales llevar a cabo el proceso de reclutamiento de las personas
qgue construirian esa organizacién empresarial ejemplar. En ese sentido, se hizo énfasis en conseguir
buenos profesionales atraidos por la invitacion de construir una organizacion modelo por su buena
gestidn y que compartieran el conjunto de principios y valores que se consideraban basicos para lograr
dicho objetivo. Esto fue sin duda el aspecto clave en el desempeiio obtenido con posterioridad.

En un primer momento, la administracidn redacté un documento inicial que contenia las ideas claves de
la vision y misidn, lo cual permitié alinear a la incipiente organizacién y dejar en claro el enfoque de
mejora continua que se adoptaria. Sin embargo la vision y misién actualmente vigentes, surgieron de un
proceso participativo posterior que involucro a toda la organizacién.

Dado que se apuntaba a implantar una cultura y un conjunto de valores que hicieran que “trabajar bien”
fuera algo sistémico y permanente, y no el resultado transitorio de un esfuerzo concentrado y aislado,
en el afio 1998 la direccién junto con los gerentes de los departamentos trabajaron en definir el
“Modelo de Gestion de la Empresa” basados en el Modelo de Mejora Continua del INACAL, que seria
posteriormente difundido a todos los integrantes de la organizacion mediante el Programa de Desarrollo
Organizacional.

En el afio 2001 se implantd por primera vez el sistema de seguimiento de la estrategia a través de
indicadores, sistema basado en el llamado Balanced Scorecard de los autores Kaplan y Norton. Este

1" Pagina oficial del Instituto Nacional de Calidad www.inacal.org.uy, Ultima fecha de consulta: 25/10/09
Pagina Web de la empresa Republica AFAP - www.rafap.com.uy. Ultima fecha de consulta: 15/09/09
Entrevista realizada al Gerente de RECURSOS HUMANOS de Republica AFAP — Juan Pablo Rainieri

29 AFAP — Administradora de Fondos de Ahorro Previsional

2L EAP — Fondo de Ahorro Previsional
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proceso fue ademds acompafnado con la incorporacidon de una gran cantidad de recursos tecnoldgicos
que se dotaban con aquel objetivo de ser la empresa con las mejores practicas del sector. Esa
incorporacién de tecnologia ensamblada y al servicio del modelo de gestién, permitié en el afio 2002
generar un sistema de indicadores de gestiéon para cada departamento y una asignacién de objetivos
individuales para cada integrante de la Organizacidn, con la garantia de su correcto seguimiento a partir
de las herramientas tecnoldgicas disponibles.

En el afio 2003 se planted como desafio presentarse al PNC 2004; desafio que contd con una alta
participacién e involucramiento de todo el personal. Con ese objetivo, se establecieron herramientas y
tecnologia para el mantenimiento de la documentacion y control de los procesos, realizando
importantes esfuerzos en la estandarizaciéon de los flujos de informacidon y mantenimiento de los
registros, asi como también se realizé un ciclo de capacitacién masiva a toda la organizacién sobre
temas relacionados con el Modelo de Mejora Continua, y su aplicacion y adaptacién a los distintos
entornos de la Organizacion.

Como resultado de la postulacion al PNC 2004 la Organizacién obtuvo dos menciones especiales en las
areas de Liderazgo de la Alta Direccién y Planeamiento, y a raiz de la retroalimentacién obtenida en el
informe final entregado, se llevd adelante durante el afio 2005 el proceso de Certificacion del Sistema de
Gestidon de Calidad a través de la norma ISO 9001:2000. Para profundizar dicho proceso de Certificacion,
se resolvid certificar el modelo de gestion a través de los dos entes habilitados a tales efectos, LATU y
UNIT.

Luego de este proceso de certificaciones, al presentarse nuevamente al PNC en su edicién del afio 2006,
Republica AFAP logré el premio que a la fecha busca obtener nuevamente (se ha postulado para el PNC
2009).

Cabe mencionar ademas que uno de los objetivos de Republica AFAP en temas de calidad para el afo
2009, ha sido presentarse al Premio Iberoamericano de la Calidad, para lo cual capacitaron parte de su
personal gerencial logrando mejorar en las dimensiones en las que el modelo hace énfasis. En este
sentido, se llevd a cabo la formalizacién de una visién de los procesos de cada drea como un ciclo, que
se inicia en la reflexion estratégica, continla con el desarrollo de la estrategia y alineamiento
organizacional, y finaliza con la medicién y el aprendizaje. Es asi que en los ultimos tiempos, resulta
practica habitual para la organizacién la actuacién de diferentes equipos de trabajo que se relnen para
analizar e implementar mejoras en los procesos, reflexionar sobre los aspectos del entorno con impacto
en la estrategia, las formas de alinear a la organizacién detras de determinados objetivos o las maneras
de difundir el aprendizaje que se ha recogido en la actividad.

Actualmente, contando con mas de 300 empleados, podria decirse que la organizacion es lider absoluto
del mercado y referente en su gestion, sin embargo lo mas relevante para la administracion de la
empresa no esta en esos logros, sino en crear un ambiente de trabajo basado en el respeto, justicia,
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igualdad de oportunidades y colaboracién, donde las personas se sientan cdmodas y estén dispuestas a
mejorar, disponiendo de los recursos y las herramientas necesarias para ello.

A continuacidn presentamos las principales derivaciones de la entrevista realizada sobre cada uno de los
procesos de gestién de Recursos Humanos considerados mas relevantes en la empresa.

SUBSISTEMA: Procesos de integracion de personas

Planeacion de Recursos Humanos

La planeacién de Recursos Humanos se realiza en paralelo al proceso de planeamiento estratégico.

La planificacidn estratégica es el proceso en el cual se valida o no la misidn y visidon vigente en ese
momento, se definen los objetivos estratégicos y los de apoyo (acciones concretas con ciertas
necesidades de recursos), se desarrolla la estrategia, y finalmente se realizan los planes de accién y
presupuestos por departamento.

En estos planes de accién y presupuestos, se contemplan las necesidades futuras referentes a los
Recursos Humanos por cada departamento de la organizacion.

Luego en una etapa de alineacién organizacional, se reline a todas las personas y cada departamento
comunica al resto las actividades realizadas durante el aifio y su plan de accién para el aiio siguiente.

Reclutamiento y Seleccion

La politica de la empresa en cuanto al reclutamiento considera el siguiente orden respecto a las fuentes

de reclutamiento:

e reclutamiento interno, mediante la publicacién de un aviso interno, a efectos de contemplar las
posibilidades de desarrollo del personal, y las referencias que pudieran hacer los empleados
respecto de personas externas interesadas.

e reclutamiento externo, una vez agotadas las fuentes internas.

En cualquiera de estas situaciones, se estudia y evalula la peticion, notificandose al postulante en caso de
aceptar o no su solicitud, y en este ultimo caso, tratdndose de una persona que ya pertenece a la
organizacion, se le brindan las explicaciones correspondientes.

A los efectos de la seleccion del personal, se busca que los candidatos satisfagan los requerimientos
definidos para el cargo vacante. Para ello y con la colaboracidon de una empresa consultora se analiza a
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los candidatos mediante la aplicacién de test psicoldgicos. Luego, el departamento de Recursos
Humanos y el departamento afectado por el puesto vacante, quienes trabajando siempre en forma
integrada en lo que respecta a temas de Recursos Humanos, aplican las pruebas necesarias (cuando
resulta conveniente poseer ciertas habilidades, como en las dreas de comunicacion y marketing) y
realizan entrevistas, para seleccionar la persona mdas adecuada.

Induccion

En oportunidad de la incorporaciéon de nuevo personal, Republica AFAP realiza el proceso de induccion a

través de un programa de integracion que comprende la presentacion por parte del departamento de
Recursos Humanos de:

e lavisién y mision,

e las politicas generales de la empresa,

¢ el manual de ética,

e larecorrida por las instalaciones de la empresa, y

e lareferencia a los aspectos administrativos de la relacién laboral.

Por otra parte, también se brinda induccién relativa al cargo: tareas, pares, superiores, empleados a
cargo. Esta presentacidn es realizada por el departamento al cual ingresa la persona.

SUBSISTEMA: Procesos de organizacidn de personas

Disefio, analisis y descripcion de Puestos

Respecto al disefio y descripcién de puestos, cada cargo tiene un perfil asociado que se revisa
anualmente, y son utilizados como base para el proceso de seleccidn del personal y las evaluaciones del
desempefio. En este sentido, los mismos se encuentran integrados al software GIRH avalado por la
certificacidn 1SO 9000, pudiendo ser consultados en todo momento por cualquier empleado.

En la definicidn del perfil se hace referencia a:

e Aspectos generales del cargo como el nivel de educacién deseable, la experiencia laboral, y la
edad.
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e Competencias y habilidades requeridas como, orientacién al cliente externo, orientacion a
resultados, trabajo en equipo y relacionamiento, gestién de la calidad, innovacién, integridad,
compromiso, comunicacidn, capacidad de sometimiento a stress, capacidad técnica en la
resolucidon de problemas, entre otras. Algunas competencias son especificas de determinados
cargos, tal es el caso de aquellos que tienen personal a cargo.

e Las responsabilidades del cargo (enumeradas de acuerdo a la importancia) y los objetivos

definidos para ese afio.

Evaluacion del desempeiio

En la organizacién se realizan dos tipos de evaluaciones: por competencias y por resultados.

Evaluacidon por competencias:

Las evaluaciones por competencias son realizadas en forma anual por los empleados y sus supervisores.
Las mismas se realizan en base a fichas disefiadas especialmente que procuran asegurar el caracter
personalizado de la evaluacidn, y la determinacién del nivel de desarrollo en el cual se encuentra cada
empleado respecto a cada competencia y respecto al conjunto de competencias requeridas para el
cargo. Para ello se utiliza una escala de puntos (con rango de 0 a 110) que tiene asociado un
determinado nivel de desarrollo: minimo, bajo, adecuado, bueno, y excelente.

El procedimiento seguido parte de una autoevaluacién del empleado, que luego es revisada y ajustada
por su supervisor, quien luego realiza la devolucion correspondiente y la incorpora al sistema GIRH, para
ser finalmente validada por el empleado. La integracion de las fichas de evaluacion y los resultados del
proceso al sistema GIRH, hace posible consultar el historial de las evaluaciones de todos los afios.

El fin de este proceso de evaluaciones por competencias es definir, por un lado el plan de
capacitaciones para el afio siguiente que contemple el desarrollo necesario de las competencias
individuales, y por otra parte el calculo de la gratificacion extraordinaria correspondiente a cada
empleado.

Evaluaciones por resultados:

Anualmente como parte del mismo proceso de planificacién estratégica, se definen para cada persona
alrededor de ocho objetivos, que se agrupan en tres capitulos de objetivos:

e anivel de empresa
e anivel de grupo

e anivel individual
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Los objetivos a nivel de empresa aplican para todas las personas de la organizacién, y los del grupo para
aquellos que integran cada departamento.

En cuanto a los objetivos individuales, estos se definen para cada empleado en un marco participativo a
partir de los planes de accién establecidos por departamento, siendo comunicados a toda la
organizacién mediante una publicacién con el fin de que todas las personas conozcan los objetivos de
sus pares.

Para todos estos objetivos cuantitativos y cualitativos, se realiza un seguimiento mensual en funcion del
grado de alcance de los mismos. En este sentido, el sistema utilizado permite al empleado visualizar
comparativamente, mediante indicadores, el objetivo anual y el nivel alcanzado en el mes, en cualquiera
de los tres niveles de objetivos que le aplican al cargo que ocupa. Esta herramienta, proporciona
informacién util para el monitoreo de resultados efectuada por los supervisores, los gerentes vy el
directorio.

El fin perseguido por este tipo de evaluaciones basadas en resultados, es determinar la correspondencia
y el importe de la gratificacidon extraordinaria correspondiente a cada empleado.

SUBSISTEMA: Procesos de retencidon de personas

Remunerac cios y Prestaciones

Remuneracion

La remuneracion fija supera ampliamente los minimos establecidos por el consejo de salarios para cada
categoria, y se encuentra por encima de la media del mercado. Si bien se ha tratado de respetar la
equidad respecto a cargos con similar responsabilidad ubicdndolos en la misma banda de
remuneraciones establecida por el consejo de salarios, existe cierto grado de negociacidon a nivel
individual.

Se paga anualmente un bono, que funciona como gratificacion extraordinaria, calculada a partir de
grado de alcance de los objetivos identificados para cada persona (objetivos empresa, grupal e
individual) y de la evaluacién del desempefio.

Dependiendo del nivel jerarquico del cargo, varia la importancia relativa de la contribucion al logro de
los diferentes tipos de objetivos en la remuneracidn extra. En este sentido, a mayor responsabilidad,
mayor serd la importancia relativa del logro de objetivos empresa y menor la importancia relativa del
logro de objetivos individuales.
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El importe del mismo puede llegar a alcanzar un maximo que representa un salario y medio.

Antes de la aprobacion del bono por el directorio, se contrata un servicio de auditoria externa que
analiza el alcance de objetivos para una muestra de personas de la organizacién y la correspondencia
del bono.

Beneficios y Prestaciones

La empresa proporciona los siguientes beneficios al personal:

* Costo total del carne de salud basico cada 2 afios.

e Dependiendo del nivel jerdrquico del cargo, la empresa paga hasta un importe determinado del
gasto mensual por servicio del celular.

e Entrega de uniformes de invierno y de verano de buena calidad.

e Parking gratuito para los empleados, aunque tiene espacios limitados.

e Realizacién de instancias de integracién entre Republica AFAP y la familia del empleado.

e Fiestas de fin de afio pagas en su totalidad por la empresa con regalos para sortear.

e Instancias de integracién dentro del cada departamento.

e Dias de licencia especiales: dias por estudio (uno dia mas que el establecido por la ley), dias
para mudanza, entre otras situaciones especiales.

e Pensidn o apoyo econdmico, en casos excepcionales.

e Reconocimientos mediante presentes en caso de recibimientos, a los 10 afios de integrar la
empresa, se regala un llavero de plata a los hombres y un anillo a las mujeres.

e Una vez al mes se festejan los cumpleaios y se les entrega un regalo simbdlico a los
cumpleafieros (una botella de champagne, entradas al cine).

e Acceso ainternet para todos los empleados sin limitacion.

e Apoyo con remeras e inscripciones a campeonatos de futbol u otras actividades deportivas

grupales, que surjan entre los empleados. .

Higiene/Seguridad

Dado el rubro de actividad de la empresa, no analizamos aspectos especificos vinculados a la seguridad

e higiene en el trabajo, sino que entendimos de mayor relevancia realizar un andlisis global sobre la
satisfaccién del personal con su trabajo y las condiciones que lo rodean.

De todas maneras, cabe mencionar que se han brindado a los empleados capacitaciones en tema de
primeros auxilios, ciclo vital basico, asi como instrucciones sobre el manejo del stress laboral y otros
aspectos relacionados a la seguridad en las instalaciones de la oficina.

Respecto a las encuestas de satisfaccion, se realizaban encuestas internas hasta que a partir del afio
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2005 comenzaron a aplicar la encuesta anual del Great Place to Work. La misma consta de 52 preguntas
sobre distintos aspectos que hacen a la satisfaccidn del personal en su trabajo.

Relaciones sindicales

Con el sindicato se mantiene una relaciéon de colaboracién, y no de confrontacién, integrandolo a los

diferentes procesos de gestion y buscando lograr soluciones en forma conjunta a los problemas que
pudieran existir.

SUBSISTEMA: Procesos de desarrollo de personas

Capacitacion y desarrollo del personal

El plan de capacitacion resulta del proceso de planeamiento estratégico.

Por un lado se toma en cuenta los resultados obtenidos de las evaluaciones del desempefio, lo que
permite determinar las necesidades de desarrollo de competencias de cada una de las perdonas para el
ano siguiente.

Por otra parte, y atendiendo a una politica de nivelacién, se ha credo la “Universidad Republica AFAP”
con el fin de alinear a las personas en materia de competencias hard y soft. La empresa cuenta con una
matriz de cargos que considera la capacitacién requerida por cada uno de ellos.

Para llevar a cabo los planes de capacitacion disefiados se efectud una alianza estratégica con una
empresa externa, con el objetivo de brindar en forma conjunta capacitaciones en aspectos generales del
negocio tales como, temas legales (aspecto fundamental del negocio), negociacidon, capacidad técnica,
resoluciéon de problemas, comunicacién, orientacion al cliente, Excel, y talleres de trabajo en equipo, y
en aspectos especificos como inversiones y rentabilidad.

Cuando la capacitacidn se realiza fuera de la empresa se exige una evaluacion sobre conocimientos
adquiridos posterior al curso sobre.

En cuanto a los planes de carrea, estos no se encuentran aun formalmente establecidos y actualmente
se trabaja en la definicién de un plan de sucesién.
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Partiendo de la colaboracion como uno de los valores que hacen a la misién de la organizacién, la

administracién fomenta la participacién de todos los empleados en todo momento, y principalmente en
el proceso de planeacion estratégica y en la definicion de los planes de accién. Se considera a la
participacién no solo como una fuente de mejora continua sino como un medio que hace a la
motivacion, al sentido de pertenencia y al compromiso de todos los empleados con los objetivos de la
organizacion.

El trabajo en equipo y a “puertas abiertas” es parte de la cultura de la organizaciéon, fomentdandose
ademas la comunicacién y el hecho de compartir la informaciéon, como forma de lograr siempre la
alineaciéon organizacional. Bajo esta politica, todos los empleados tienen acceso al sistema GIRH, donde
pueden realizar el seguimiento mensual de los objetivos de la empresa, grupales e individuales, de sus
evaluaciones y capacitaciones, entre otros. En el mismo, existe también un foro donde es posible opinar
y realizar sugerencias, las cuales quedan registradas, y son recibidas, contestadas y consideradas por el
propietario del proceso (gerentes).

SUBSISTEMA: Procesos de auditoria de personas

Banco de datos, sistemas de informacidn y auditoria de Recursos Humanos

Con el fin de mantener la certificacidon 1SO 9000, se implementd el actual sistema integrado de gestion.
En lo que respecta a la auditoria de los procesos de Recursos Humanos, en oportunidad de la re
certificacidn anual de la norma ISO 9000, se controlan todos los aspectos vinculados a los mismos.

A nivel de la gestidn, el sistema también muestra de forma amigable (se utilizan los colores del
semaforo, se visualizan graficas comparativas) los diferentes indicadores incluidos en un balanced
scorecard, permitiendo el seguimiento de los objetivos estratégicos y de apoyo, y de los planes de
acciéon derivados del proceso de planeamiento. Esta informacion no sdélo resulta importante para los
niveles gerenciales o mandos medios, sino también para los propios empleados, ya que permite el
seguimiento de sus propios objetivos individuales.
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Teyma

Teyma Uruguay SA es una sociedad uruguaya constituida en el ailo 1980 como subsidiaria de Abengoa
S.A.

Abengoa es una empresa tecnolédgica de origen espafiol, que aplica soluciones innovadoras para el
desarrollo sostenible, en los sectores de infraestructura, medio ambiente y energia. El Grupo Abengoa
estd presente en mds de 70 paises, con mas de 580 empresas en las que trabajan mds de 24.000
personas.

En la declaracion de su misidén, Teyma se proyecta lider por su gestidén, en creacién de infraestructura,
servicios forestales, manejo de residuos y energias renovables, brindando servicios para un mundo
globalizado basado en el desarrollo sostenible.

Es asi que Teyma se organiza en cuatro Grupos de Negocio y tres Areas de Actividad:

e Teyma Uruguay, Teyma Internacional y Teyma Espafia, dedicadas al ramo de la construccion. La
primera especializada en las dreas hidrdulica, eléctrica, industrial, de comunicaciones, de obras
civiles y de arquitectura. Y las ultimas desempenandose exclusivamente en la construccién de
plantas de energias renovables en el exterior.

e Teyma Forestal, orientada a la prestacion de servicios de explotacidon de bosques artificiales y de
cosecha forestal.

e Teyma Medioambiente, montada para la gestion de residuos domiciliarios e industriales
urbanos aportando soluciones técnicas y logisticas en la recoleccion y su posterior transporte al
lugar de la deposicidn final.

En cuanto a su visidn estratégica, la misma se dirige a contar con un sistema de gestion integral que
asegure el logro de los estandares de calidad deseados.

Su camino hacia la mejora continua comenzé en el afio 1995, cuando la visidon estratégica sobre el
posicionamiento que la empresa debia tener en el futuro llevé a la direccién de Teyma a tomar como
objetivo la certificacién ISO 9000 de sus obras de telefonia y departamentos centrales, con el apoyo de
Abengoa que promovia la certificacion en todas sus filiales. En consecuencia, se cred el Comité de
Calidad y el Departamento de Gestién de la Calidad, se incorporaron técnicos en la materia, se emitio la
declaracion de la politica de la calidad y se inicié la implantacién de un sistema de aseguramiento de la
calidad basado en la norma UNIT-ISO 9002 que comprendié la confeccidon del Manual de la Calidad y los

122 Pagina oficial del Instituto Nacional de Calidad www.inacal.org.uy, Ultima fecha de consulta: 25/10/09
Pagina Web de la empresa Teyma — Uruguay www.teyma.com.uy. Ultima fecha de consulta: 19/09/09
Entrevista realizada al Gerente de RECURSOS HUMANOS de Teyma — Dr. Jorge Penedo
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procedimientos, planes y otros documentos necesarios, la implementacidon de controles y registros
previstos, asi como la capacitacién del personal involucrado y la organizacidn de las dreas relacionadas.

Luego el desafio en materia de calidad se oriento a la extension del sistema implantado a todas las lineas
de trabajo. Esto hizo multiplicar los esfuerzos en muchos frentes dispersos y en actividades muy diversas
incluyendo obras hidraulicas, eléctricas y civiles de muy variadas caracteristicas. Luego de esto, Teyma
paso a ser la primera empresa de la construccion de nuestro pais certificada para la totalidad de las
obras que ejecutaba.

El perfeccionamiento del Sistema de Calidad continud y se buscd ampliar los objetivos en materia de
calidad a todos los aspectos de la empresa y a conceptos de Gestidén Total de la Calidad que excedian los
requisitos de las normas ISO 9000. En este sentido, se implementd un sistema de gestion de obras,
encuestas de satisfaccion a clientes externos e internos, desarrollo del personal a través de la
capacitacion, el involucramiento y las condiciones de trabajo, mejoras en la gestion de la informacion,
organizaciéon del mantenimiento de equipos, estudio de los costos de calidad y otras iniciativas con
similar enfoque.

Como resultado de estos esfuerzos, en el afio 2000 Teyma gand el Premio Nacional de Calidad, y este
logro impulsé el desarrollo y sistematizacidn de otros aspectos de la gestiéon, mediante la actuacién de
grupos de mejora y la integracidn de los sistemas de gestidn entre si y con la planificacion estratégica.

A nivel nacional, Teyma volvié a ganar el Premio Nacional de Calidad en los afios 2003 y 2006, y a nivel
internacional, obtuvo el reconocimiento de Plata del Premio Iberoamericano a la Calidad en el afio 2007.

Actualmente, Teyma es la Unica empresa uruguaya con triple certificacion en materia de seguridad,
calidad y medioambiente.

En cuanto a sus politicas de calidad, Teyma se encuentra firmemente comprometida con el
cumplimiento de los requisitos que permiten generar los cambios hacia la mejora continua de sus
niveles de calidad y competitividad. El sistema de calidad se encuentra integrado y es parte indivisible
de la gestion global de la empresa, siendo sus pilares basicos:

e Enfoque en el Cliente, buscando su satisfaccién total.

e Actitud Preventiva, basada en la idea de calidad a partir de la prevencidn consciente y
sistematica de los errores. Esto hace que la tarea de planificar sea esencial.

e Participacién del personal, considerados protagonistas plenamente competentes e involucrados,
reconociendo la importancia del desarrollo de sus capacidades, del trabajo en equipo y la
actitud de colaboracion, y del compromiso con los objetivos e identificacidon con las politicas de
la organizacion.
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e Informacién, como insumo fundamental, confiable y accesible, comunicada adecuadamente y
analizada oportunamente para tomar decisiones basadas en hechos.

e Innovacidon como herramienta indispensable para la competitividad, por lo que se busca alentar
las nuevas ideas, los nuevos métodos y la puesta al dia de los recursos.

e Mejora Continua, como modo de crear valor para el accionista y oportunidades de desarrollo
para el personal. Surge como resultado de un proceso de planificacidn, ejecucidn, control y
posterior ajuste para lograr el perfeccionamiento permanente en calidad y productividad de
todos los procesos

“La Calidad no es para nosotros un modo de mejorar nuestra imagen: es fundamentalmente una
herramienta estratégica para alcanzar los objetivos de Teyma como empresa.”

Ing. Brandon Kaufman (Presidente de Teyma)

A continuacidn presentamos las principales derivaciones de la entrevista realizada sobre cada uno de los
procesos de gestion de Recursos Humanos considerados mas relevantes en la empresa.

SUBSISTEMA: Procesos de integracion de personas

Planeacion de Recursos Humanos

Todos los afios en el mes de setiembre se elabora a nivel del holding de empresas, el plan estratégico a

un afo y a cinco afnos, en el cual se definen los objetivos en cuanto a la organizacidn, las personas y la
comunidad, en base al grado de cumplimiento de los objetivos del aifo en curso.

A partir de este plan estratégico, se realizan planes estratégicos a nivel de cada empresa, de cada
departamento dentro de cada empresa, y de cada drea dentro de cada departamento, hasta llegar a
definir los objetivos a nivel individual, todos basados en forma coherente con el plan definido en el nivel
anterior, es decir, identificando y asumiendo responsabilidad y fijando objetivos especificos segun el
nivel a qué corresponda. Todo este proceso de planificacién se lleva a cabo en un marco participativo,
del comité y un conjunto de comisiones formadas por personal de distintos niveles jerdrquicos.

Alineado a este proceso, se estiman los recursos necesarios para alcanzar dichos objetivos, y en este
sentido, se realiza la planeacién de los Recursos Humanos que atiende tanto a la cantidad como a la
calidad (se contempla en un plan anual de formacion) de las personas necesarias para hacer frente a las
demandas futuras de este recurso. De esta manera, se realiza una planeacién en cuanto al personal de
caracter permanente (administrativos por ejemplo) y otra referida al personal contratado a término
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(teniendo en cuenta los proyectos de obras para ese afo). Esta planeacidon estd sujeta a revisiones
posteriores en funcion del seguimiento mensual de los objetivos de cada drea/departamento/empresay
de otras variables que pudieran surgir no contempladas en el plan inicial.

Reclutamiento y Seleccion

El reclutamiento de personal se realiza en primer lugar, atendiendo a las posibilidades de desarrollo del

personal, en segundo lugar a las recomendaciones que pudieran hacer los propios empleados (referidos)
y por ultimo se recurre a los avisos en la prensa.

La seleccién del personal estd a cargo del departamento de Recursos Humanos, quien atiende a la
solicitud realizada por otra area. En el proceso de seleccién de personal de caracter permanente, se
aplican pruebas técnicas y psicoldgicas a los candidatos, como forma de lograr la mejor adaptacion a los
requisitos y perfiles de los cargos vacantes y a la cultura de la organizacién. No ocurre asi con el personal
contratado a término, o sea por obra. Muy excepcionalmente se realizan entrevistas directas de los
candidatos con el responsable del departamento que tiene la necesidad de personal.

Induccion

En oportunidad de la incorporacidon de nuevo personal, Teyma realiza un proceso de induccion que
comprende las siguientes cuatro presentaciones:

e Unareferida al Grupo Abengoa al cual pertenece la empresa

e Generalidades acerca de Teyma: su actividad, objetivos, proyectos

e Contribucidon de los Recursos Humanos con la organizacion, los objetivos individuales y su
alineacion a los objetivos de la empresa.

e Introduccidn a los sistemas de gestion, los procedimientos, la mejora continua, y el papel del
comité de gestién de la calidad.

Asi mismo, como parte de la induccién, se realizan cursos de formaciéon en materia de prevencién y
salud ocupacional para el personal de obra previo a su ingreso a la empresa.
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SUBSISTEMA: Procesos de organizacion de personas

Disefio, analisis y descripcion de Puestos

Existen manuales de descripcion de cargos que se revisan permanentemente, tanto a nivel corporativo
del grupo Abengoa, cémo a nivel local, siendo el Dpto. de Recursos Humanos el encargado de adaptar
estos ultimos a los primeros.

Los mismos son utilizados como referencia para el reclutamiento y seleccidn del personal y son
conocidos por el personal desde que ingresa, pues es politica de la empresa interiorizar a las personas
con los objetivos individuales del cargo y con las competencias genéricas y técnicas requeridas para
lograrlos.

Por otra parte, como politica general del disefio de puestos, se considera que cada una de las personas
que integra la empresa debe contar con los medios y recursos necesarios y debe ser responsable por la
gestion eficiente de los mismos, como forma de contribuir a la satisfaccion de clientes externos e
internos.

Evaluaciéon del desempeiio

Evaluacidon por competencias:

Los perfiles de puestos se encuentran definidos con competencias técnicas y genéricas (aprox. 23
competencias definidas por puesto). Por lo que una vez al afio se realizan evaluaciones (en diciembre de
cada afio) respecto a las competencias de cada empleado, en una entrevista con su superior inmediato,
para concluir cuales son los elementos que se necesitan reforzar, profundizar, o formar.

En este sentido, el resultado de la evaluacién se ve reflejado en un plan de formacién individual para el
afio siguiente, que a nivel de toda la empresa se corresponde con el plan anual de formacion.

Evaluacidn por resultados:

Una vez definidos los objetivos del afio para cada empresa/departamento/area, se definen los objetivos
a nivel individual en forma coherente con el plan definido para los niveles anteriores. Es decir, se
identifican y asumen responsabilidades y se fijan los objetivos individuales. Todo este proceso de
planificacion se lleva a cabo en un marco participativo, del Comité de Calidad y Gestién y un conjunto
de comisiones formadas por personal de distintos niveles jerarquicos.

El seguimiento de estos objetivos, se realiza mensualmente para cada nivel, en una reuniéon del
presidente con los gerentes.
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Para el caso de las obras, mensualmente se efectla el seguimiento respecto de los objetivos
establecidos para cada jefe de obra. Si la obra tiene un resultado por encima del esperado, un
porcentaje del mismo se distribuye como gratificacion extraordinaria entre las personas de la obra una
vez que se ha ponderado por el cumplimiento de los objetivos individuales de cada uno de ellos (calidad,
seguridad, etc.).

SUBSISTEMA: Procesos de retencion de personas

Remuneracion, Beneficios y Prestaciones

Remuneraciones

En cuanto a remuneraciones fijas de los empleados permanentes, existe una escala interna de acuerdo a
la experiencia y especialidad de que se trate. De todas formas, cuando ingresa un nuevo empleado, se
busca uniformizar los sueldos base de los mismos cargos.

Los empleados a plazo, contratados por obra, se rigen de acuerdo al consejo de salarios y sus sueldos
pueden variar de acuerdo a las especialidades.

Respecto a la remuneracion variable, todos los meses se realiza un ranking de las obras evaluando
diferentes aspectos referidos al sistema de gestién. De acuerdo a la evaluacidn por resultados de la obra
en su conjunto y de cada persona en particular, se determina la correspondencia y el importe de una
gratificacion extraordinaria.

Beneficios y Prestaciones

Desde hace 10 aios, Teyma, viene haciendo entrega de becas de ayuda escolar y finalizacién de estudios
de la Fundacién Focus-Abengoa. Este afio fueron entregadas a 315 hombres y mujeres de Teyma,
beneficiando a mas de 600 nifios.

Existe también un sistema de convenios con otras empresas, que permiten lograr descuentos vy
financiamiento para los empleados, a descontarse posteriormente de sus sueldos.

Hay un régimen flexible de horarios y licencia, que permite compensar o recuperar horas de trabajo, y
gue resulta del acuerdo con cada gerente.

Por otra parte, en el marco de su programa de RSE, Teyma define un calendario anual de actividades,
aprobado por el comité de responsabilidad social (integrado por representantes de cada una de las
empresas del grupo) y se dedica un presupuesto a responsabilidad social haciendo foco principalmente
en los empleados y su familia.
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En este sentido, para el aio 2009 se llevaron a cabo las siguientes actividades:

e Actividades deportivas para los trabajadores: campeonato interno de futbol 5, y pilates para
mujeres.

e Concurso de dibujos y cuentos para hijos de trabajadores.

e Concurso de fotografia de personas de la organizacion (tematica Teyma y su gente).

e Dia del padre, dia del nifio (una funcion en el teatro Solis para todos los hijos de todos los
trabajadores) y dia de la madre.

e Visitas a obras de funcionarios de otras areas, con el objetivo de lograr una instancia de
encuentro entre empleados de diversas unidades de trabajo para que se puedan conocer mas,
conocer las obras para las cuales trabajan desde otros puestos de trabajo y desde donde cada
uno aporta formando un trabajo en equipo.

e Entrega de medallas conmemoratorias por los 25 afios de trabajo en la empresa.

Higiene/Seguridad

Seguridad

Dado el tipo de actividad que realiza Teyma, resultan indispensables las politicas de seguridad. Por esta
razon han invertido en personal especializado en el tema, logrando el equipo mas grande de técnicos
prevencionistas del Uruguay, luego del Ministerio de Trabajo.

Con el mismo propdsito, se realizan campanfas para incentivar la cultura de seguridad de la organizacion.
Un ejemplo son las campaias de treinta dias sin accidentes, si este objetivo se logra se sortean premios
entre las personas de la obra. Otro tipo de campafias son las de caracter educativo, a partir del
reconocimiento de un problema, como lo fue la deteccidon de lumbalgia entre los obreros, para lo cual se
brindd una capacitacién para mejorar las posturas.

Asi mismo, en tema de capacitacidn, la organizacién se ha planteado como objetivo para el afio proximo
completar el 100% respecto a las acciones de formacién en materia de prevencion y salud ocupacional
para el personal de obra previo a su ingreso a la empresa, otorgando un certificado que acredite la
capacitacion recibida y lo habilite a desempefiarse en cualquier empresa del rubro.

Encuestas de satisfaccion

Se realiza una encuesta a nivel de todo el grupo de empresas en forma bianual, y una a nivel del Grupo
Abengoa que se realiza en forma no habitual.

La encuesta que involucra a Teyma llega a todos los trabajadores (1700 personas), quienes la completan

con las garantias correspondientes. La encuesta contiene alrededor de cuarenta preguntas de amplio
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alcance (politicas de convenio, elementos de seguridad, estabilidad laboral, entre otros). Teniendo en
cuenta que existen tres tipos de trabajadores, el personal empleado (personal de oficina, jefes de obra,
de proyecto), el personal operario permanente (capataces, encargados, maquinistas y administrativos
de obra), y los operarios contratados por obra (seis meses, segln lo que dure la obra), la encuesta se
tipifica y se presenta en tres formularios con algunas preguntas iguales y otras especificas segun el tipo
de trabajador.

En base a la informacidon obtenida, se realiza un plan de accidn para ejecutar el afio siguiente, enfocado
principalmente en las debilidades y en las oportunidades de mejora.

Relaciones sindicales

Existe muy buen relacionamiento, didlogo y respeto con el sindicato. Las decisiones de la empresa que
involucran temas de interés sindical son tomadas con fuertes criterios de legalidad (respaldo legal que
justifica las decisiones), y de acuerdo al sentido légico y humano.

SUBSISTEMA: Procesos de desarrollo de personas

La capacitacion del personal se deriva del plan de formacién individual que se actualiza anualmente al

momento de las evaluaciones. En general, las capacitaciones se concentran en MBA, cursos de inglés, y
tecnicaturas en soldaduras. Pero también se brinda formacidn mas especifica y muchas veces no
contemplada en el plan de formacién, como resultado de nuevas tecnologias, o nuevos requerimientos
de clientes.

Actualmente, existe interés en programas de formacidn para capataces y encargados, que comprenden
madulos genéricos que incluyen relaciones laborales, seguridad, calidad, informatica, formacidn técnica
(cursos de lectura de planos, matematicas, lenguaje), y también maddulos especificos que buscan el
desarrollo de habilidades directivas, con programas de negociacidon basica y avanzada, y formacion
corporativa (finanzas, derecho, contrato, relaciones laborales, acciones formativas).

Por otra parte, a nivel del Grupo Abengoa cuentan con una aplicacién llamada C@mpus Abengoa, la cual
estd orientada a la formacion individual de cada persona y contempla el plan anual de formacidén vy las
evaluaciones, permitiendo la capacitacidon on-line mediante una interface amigable y didactica.
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Existe un grupo de mejora continua denominado Comité de Calidad y Gestidon, que funciona como una

unidad de apoyo al directorio y esta integrado por todos los directores de Obras y jefes de los
Departamentos Centrales, en definitiva, por todos los responsables de los temas de calidad, ambiente y
seguridad de cada una de las areas de la empresa. Su principal objetivo es facilitar el proceso de
desarrollo y perfeccionamiento del Sistema de Gestidon de la Calidad, en un marco de integracion y
posicionamiento de los temas de calidad en la gestién de toda la empresa.

En cuanto al involucramiento del personal, éste forma parte de la politica global de la empresa,
buscando la mejora de la gestion a través de la participacion en todos los ambitos. En este sentido
Teyma emite mensualmente un boletin “Teynforma”, con el objetivo de informar al personal de toda la
organizacién respecto al funcionamiento general de la empresa, sus indicadores referidos a la calidad y a
la seguridad, y los proyectos nuevos. Asi mismo funciona como una herramienta para incentivar la
cultura de seguridad y calidad, y la predisposiciéon a los cambios mediante historias de vida. De igual
forma se publican todas las actividades llevadas a cabo en el mes que involucran al personal y su familia.

En el mismo boletin, se estimula la comunicaciéon de aportes y comentarios del personal, a enviarse a
una casilla de correo electrénico creada especialmente.

SUBSISTEMA: Procesos de auditoria de personas

Banco de datos, sistemas de informacidn y auditoria de Recursos Humanos

A partir de este ailo se comenzé a utilizar el software People Soft, un sistema integrado de gestién, que
permite realizar el seguimiento respecto a la auditoria de gestion:

e Alcance de los objetivos y grado de ejecucion de planes de acciodn,

e Cumplimiento del presupuesto,

e Ejecucion de procesos claves, como la evaluacién de los clientes internos (proceso en el cual los
gerentes, responsables de areas, directores de proyectos, y jefes de obra, evaltan los servicios
centrales, como Recursos Humanos, finanzas, juridica, etc.),

e Seguimiento de las relaciones laborales,

e Implementacion de los sistemas de gestidn, seguridad y calidad, y debido cumplimiento con los
procedimientos establecidos.

También es posible a través de este sistema, visualizar el plan estratégico de la empresa, distinguiendo
los objetivos por categoria (accionistas, personas, o clientes) y por departamento, permitiendo
completar en todos los meses indicadores como el volumen de ventas, la cartera de clientes, la
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rentabilidad, avance en implementacién del sistema operativo, indice de frecuencia de accidentes,
indicadores de formacidn, mantenimiento de evaluaciones, nivel de juicios laborales perdidos, entre
otros.

Esta informacién se encuentra totalmente disponible y accesible a todos los empleados, estimulando
asimismo instancias de discusidon participativas para analizar los desvios en relacién al plan inicial.

Respecto a los procesos de auditoria de los sistemas de gestion, Abengoa realiza dos auditorias internas
por afio y a nivel de Teyma se efectlan auditorias internas en forma permanente, dirigidas por el
Departamento de Gestidn y Calidad.
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Emergencia Uno'?

Emergencia Uno es una sociedad andnima fundada en el afio 2002, que opera en el drea de la medicina
pre- hospitalaria, especializada en la atenciéon de emergencia movil, y que utiliza un nuevo concepto
comercial que evita al cliente asumir costos innecesarios, adecuando el producto a las necesidades y
posibilidades de cada uno.

Ya desde sus inicios, la administraciéon consideré a la calidad como el Unico medio hacia la
diferenciacidn, por lo que en la declaracidon de su misidn de brindar un servicio diferente, con rapidez,
profesionalidad, humanidad y excelencia, promueve la mejora continua y la superacion constante.

Luego de la concientizacidn de esta ideologia por parte del personal, paso fundamental en ese camino
hacia la calidad, se fomenté el establecimiento de procedimientos (definidos con la participacién de
todo el personal), la implantacion de competencias, entre otros aspectos, con el objetivo de alcanzar la
Certificacién por las normas UNIT ISO 9001: 2000, la cual se obtuvo en el aiio 2005, y se renovéd en el
afio 2008. A la fecha, se realizan auditorias bajo la normativa de la ISO 9001, versién 2008, habiéndose
efectuado la transicidn y los ajustes necesarios para la Ultima versién de la norma.

Teniendo en cuenta que desde sus comienzos, la empresa estuvo integrada por personas experientes en
la aplicacién del Modelo de Mejora Continua del Premio Nacional de Calidad, sus conocimientos
facilitaron el desarrollo de aspectos como la formalizacién, la creacién de vinculos, y las nuevas formas
de trabajar. Se cred ademas una especie de interface entre las exigencias de las normas ISO y las del
Modelo de Mejora Continua del Premio Nacional de Calidad, permitiendo integrarlas y avanzar
eficientemente en el proceso de mejora.

A efectos de alinear los esfuerzos hacia la mejora continua, se creé un drgano asesor de apoyo,
denominado Comité de Calidad, cuyos responsables también forma parte del Comité Estratégico.

Como resultados de sus esfuerzos, Emergencia Uno gand el Premio Nacional de Calidad en su edicion
del afio 2006.

Otro de los aspectos a destacar, es su membrecia (Unica del pais) a la American Ambulance Association,
organizacién que relne y representa a mas de 800 servicios de emergencia en los Estados Unidos
(servicio 911), y tiene como misién promover politicas y pautas para la mejora continua de los
procedimientos de cuidado médico pre hospitalario, procurando la excelencia de los servicios
ambulatorios, la mejor atencidn de los pacientes mediante el mas alto nivel de servicio médico y los mas
altos estdndares de calidad en las organizaciones abocadas a estos servicios.

123 Pagina oficial del Instituto Nacional de Calidad www.inacal.org.uy, Ultima fecha de consulta: 25/10/09
Pagina Web de la empresa Emergencia Uno www.emergenciauno.com. Ultima fecha de consulta: 25/09/09
Entrevista realizada al actual Asesor de Calidad de Emergencia Uno — Lic. Alejandro Rammauro
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Actualmente, la plantilla laboral de Emergencia Uno se encuentra integrada por mds de 300 personas,
que forman un excelente grupo humano multidisciplinario, altamente capacitado en tecnologias de
primer nivel y en metodologias de trabajo auditadas diariamente de forma sistematica a través de
indicadores de actuacion y acciones correctivas, que hacen al Informe de desempefio mensual y que
permiten un adecuado seguimiento de la gestion.

A continuacidn presentamos las principales derivaciones de la entrevista realizada sobre cada uno de los
procesos de gestion de Recursos Humanos considerados mas relevantes en la empresa.

SUBSISTEMA: Procesos de integracion de personas

Planeacion de Recursos Humanos

Anualmente, en un marco participativo del personal se realiza la planeacién estratégica definiendo los

objetivos para el afio siguiente, y se estiman los recursos necesarios para lograrlos.

Esto definido en términos generales, también aplica en lo que respecta a los Recursos Humanos, ya que
se estima la cantidad y calidad de personal necesario para cumplir con los objetivos, y se definen las
fuentes de tales recursos: redistribucién, ascenso, capacitacion del personal actual, ¢ reclutamiento

externo.

Reclutamient eleccion

Como fuentes de reclutamiento, en primer lugar se consideran las recomendaciones que pudieran
surgir internamente, es decir, referencias realizadas por las personas que integran la organizacion. Esto
se debe a que el personal conoce la forma de trabajo de la organizacidon y podria reconocer si una
persona externa posee o no las condiciones para integrarse al staff.

Sin embargo, la mayor fuente de reclutamiento resulta de una base de datos que se ha ido creando con
curriculums que son enviados a diario y en forma voluntaria, a través de la web o personalmente.

También es habitual la utilizacion de fuentes como los llamados en Universidades, o las publicaciones en
la prensa.

En cuanto a la seleccién, esta se basa en los requerimientos que se derivan de la gestidon por
competencias, apoyados en perfiles de cargos bien definidos. La administracién afirma que para lograr
orientar, desarrollar y mantener al personal, el proceso de selecciéon debe disefiarse y ejecutarse en
funcion a la calidad necesaria para dicho personal.

Al momento de la seleccién se realizan distintos tipos de entrevistas que valoran tres aspectos del
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candidato: la actitud, la aptitud y la adaptacion.

El personal ingresa por 3 meses a prueba, periodo durante el cual se realiza un seguimiento del mismo
para evaluar si su comportamiento y sus capacidades coinciden con las definidas previamente.

Induccion

Todos los candidatos que pasan a integrar la fuerza laboral de Emergencia Uno, participan de un proceso

de induccién disefiado adecuadamente, con la finalidad de influir en sus aptitudes y actitudes,
incorporando varios aspectos, desde normas de seguridad y politicas generales de la empresa, hasta
aspectos vinculados con la gestion de la calidad.

Debido a la importancia que tiene para la administracién la comprensidn e interiorizacién por parte de
los empleados de los valores, la misidn y la vision de la organizacion, es que la presentacién de estos
temas es realizada por el Gerente General.

En lo que refiere a temas de calidad, la induccién queda generalmente a cargo de una persona
especialmente capacitada para ello.

SUBSISTEMA: Procesos de organizacidn de personas

Disefio, analisis y descripcion de Puestos

Cada uno de los puestos de la organizacidon se encuentra definido por un conjunto de competencias
generales (cardinales) y especificas, por dreas y por niveles:

Basados en la calidad del personal necesario, se definen las competencias cardinales que debe reunir
todo el personal y que se encuentran alineadas con la vision, la misién y las politicas de la organizacion.

Luego, se determinan las competencias requeridas por area de actividad (habilidades especificas
necesarias para desarrollar determinada tarea en un area particular, ejemplo marketing) vy
posteriormente las competencias por niveles (como son las competencias necesarias para tener
personal a cargo). .

La empresa cuenta con descripciones de puestos debidamente documentados, los cuales son de
conocimiento de cada empleado al ingresar a la empresa, y son consideradas en oportunidad de las
evaluaciones del desempefio. Estas descripciones cuentan ademas con fichas funcionales para cada uno
de los puestos, que no solo consideran las funciones propias del puesto, sino también funciones
relacionadas al sistema de gestiéon de la calidad. En las mismas se determinan niveles numéricos
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deseables y aceptables para cada competencia, es decir, franjas de aceptacion que varian en funcién de
cada competencia y el puesto considerado (encontrarse por encima del nivel deseable tal vez pueda
generar distorsiones, eso depende de la competencia y el puesto objeto de estudio).

Por otra parte, también se definen los perfiles de drganos colectivos, que hacen referencia a sus
funciones, metodologias de trabajo, competencias pertinentes y relaciones jerarquicas con otros
drganos.

Evaluacion del desempeiio

Dada la mejor definicion de las competencias requerida en cada puesto, fue posible la aplicacién de

formularios especiales de evaluacion, en funcidon del drea y el nivel de la persona a evaluar. Se
incorporaron ademds, temas relacionados con el trabajo en equipo, orientacién al cliente, identificacién
de comportamientos asociados a competencias, etc.

Los jefes son los encargados de realizar las evaluaciones, y se prevé una instancia de devolucién a cada
uno de sus subordinados, considerandolo un medio de motivacion y de estimulo al sentimiento de
pertenencia. Mas alld de esta instancia formal de devolucidn, el feedback constante entre supervisor y
subordinado forma parte de la cultura organizacional.

Se ha descartado la autoevaluacién, pues no resulta una forma confiable de obtener conclusiones dado
que para ello se requiere cierto grado de madurez organizacional y una adecuada comprensién de los
criterios que se evaluan.

Otro aspecto que se considera al momento de las evaluaciones, son las encuestas que se realizan a los
clientes sobre la atenciéon del personal de Emergencia Uno, y eso se registra en el legajo del funcionario.

Respecto a la evaluacion del personal médico en particular, forman parte de su evaluaciéon final los
comentarios pertinentes recibidos de clientes, generando una especie de diferenciacién en ellos.

En el caso de los administrativos, un buen desempefio facilita el acceso a determinadas peticiones
realizadas por parte de los mismos, que pueden referir a inscripciones a congresos, premios traducibles
a términos econdmicos, entre otros.

Con los resultados obtenidos del proceso de evaluaciones, se alimentan dos sistemas:

e capacitacidn y desarrollo, dado que las necesidades de capacitacidn del afio siguiente se basan
en estos resultados.

e Planeacion de personal. En base a los perfiles de competencias actuales de cada persona es

posible elaborar un cuadro de reemplazo que incluye grdficas que permiten una mejor
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visualizacidn de los recursos, de tal manera que sea posible atender las necesidades de personal
futuras con reclutamiento interno. Para ello se comparan perfiles de puestos y se analizan las

compatibilidades.

SUBSISTEMA: Procesos de retencion de personas

Remuneracion, Beneficios y Prestaciones

Remuneraciones

Como base para la fijacion de los salarios de la mayor parte de los cargos (excluyendo a las jefaturas y
gerencias), se toma lo determinado por el laudo existente para dichas categorias.

La organizacién no posee una curva salarial propia, sino que hace uso de curvas de salarios razonables
existentes en el mercado para mantener su nivel de competitividad. En este sentido, los salarios de
Emergencia Uno se encuentran bien posicionados, encontrandose en el cuartil superior.

La administracion presta especial atencidon a la evolucion de los salarios en el mercado, debido a la gran
sensibilidad de los mismos respecto de la oferta y la demanda de trabajo existente.

También se prevé la instancia de consultar a los trabajadores en cuanto a su conformidad con la
remuneracion que perciben, buscando de esta manera mejorar su calidad de vida.

Si bien las evaluaciones de desempefio no influyen en la fijacion del salario de los funcionarios, existe
(para los médicos en particular) una categorizacidon interna asociada a méritos, antigliedad en la
empresa, especializacion, desempefio practico y formacién que puede originar diferencias en la
remuneracién de puestos iguales, los cuales se incluyen en tablas que son manejadas por la Gerencia
General y la Division Médica.

La remuneracién del personal administrativo es mas uniforme, y se intenta respetar la relacién entre el
desempefio y la remuneracién de los mismos.

Beneficios y Prestaciones

Las prestaciones existentes se limitan a las legalmente establecidas.

En cuanto a actividades recreativas, se ha apoyado la realizacién de campeonatos de futbol a pedido del
personal, pero dado el rubro de actividad de la empresa, no ha sido posible efectuar actividades de
integracidon conjunta para todo el personal.

Las escasas prestaciones ofrecidas alcanzan a todo el personal, sea personal propio ¢ tercerizado.
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Higiene/Seguridad

La seguridad laboral es un tema muy delicado por las caracteristicas de las actividades desarrolladas: la
mayoria se lleva a cabo en ambitos no adecuados como la calle, bajo situaciones de tensidn, trabajando
con materiales contaminantes, agujas, entre otros. Por este motivo se han elaborado en forma
detallada, manuales de procedimientos que intentan abarcar todas las tareas y situaciones que pudieran
presentarse (a modo de ejemplo, el manejo de desechos organicos e inorganicos, el mantenimiento
preventivo de vehiculos, etc.).

Bajo el mismo enfoque preventivo, se le exige a los choferes la realizacién de exdmenes anuales de
reflejo y salud, asi como la asistencia a cursos de manejo defensivo para poder controlar situaciones
complicadas. De forma similar, los enfermeros se encuentran capacitados para manejar situaciones
criticas.

Actualmente la administracién esta evaluando la posibilidad de formar comisiones paritarias
especializadas en higiene laboral, con el fin de formalizar y mejorar la labor desarrollada por la Comision
Médica al respecto y hacer participe al sindicato en el tema.

Por otro lado, la empresa presta especial atencidn a las cuestiones higiénicas y ergondmicas del lugar de
trabajo proporcionando a los empleados las condiciones adecuadas para realizar el trabajo y disponer
del tiempo libre entre turnos (aire acondicionado, kitchenette y otros)

Emergencia Uno se orienta en la busqueda de un clima organizacional éptimo, el cual ligado al factor
econdmico, favorezca la estabilidad de la plantilla del personal. En este sentido, se realizan anualmente
encuestas de satisfaccion a todo el personal, que incluyen preguntas abiertas, cerradas, de grado 6 con
escala. Asi mismo, son utilizadas con el objeto de medir el compromiso de los empleados, para lo cual se
incluyen preguntas relacionadas a la misidn y la visién de la empresa.

Los resultados obtenidos de las encuestas denotan un alto grado de satisfaccion en el personal de la
organizacion.

Relaciones sindicales

Actualmente, las relaciones con el sindicato se encuentran dentro de la responsabilidad de la Gerencia

General.

Cabe destacar que el sindicato no tiene un rol asignado dentro del sistema de gestién de la calidad, pero
si lo tienen los médicos que se encuentran sindicalizados, quienes inclusive forman parte de los comités.
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Es decir, si bien la participacién del sindicato no se encuentra formalizada como tal, esta participacion
existe y se lleva a cabo a través de los propios empleados sindicalizados.

SUBSISTEMA: Procesos de desarrollo de personas

Capacitacion y desarrollo del personal

Existe un plan de capacitacion anual que se elabora a partir de las necesidades de capacitacion
observadas en las evaluaciones del desempefio y de las sugerencias realizadas por los empleados. Asi
mismo se prevé la estimacién de un margen presupuestal para aquellas necesidades inesperadas que
pudieran surgir.

Las capacitaciones pueden brindarse interna o externamente. Sin embargo, la administracion esta
fomentando la capacitacidon interna, sobre todo en el area médica como forma de replicar el
conocimiento adquirido en congresos u otros cursos especializados. En este sentido, quienes participan
de cursos, deben preparar un material que permita instruir a otros colegas al respecto. De esta manera
no sélo se reducen los costos de capacitacidn, sino que también se retiene el conocimiento dentro de la
organizacion.

Otro aspecto a destacar del proceso de capacitacion, es la evaluacién posterior de la relacion
ensefianza-aprendizaje, para lo cual se realizan evaluaciones por parte del docente y de los participantes
de la actividad de capacitacion. El gerente por su parte, también realiza un seguimiento del
comportamiento de los funcionarios instruidos buscando verificar comportamientos asociados a una
mejora, e inclusive en algunas oportunidades se realizan evaluaciones parciales del desempefio para
percibir la evolucidn, involucidén o neutralidad del empleado luego de la capacitacion.

Desarrollo organizacional

En lo que tiene que ver con conocimientos compartidos, como se menciond anteriormente, la

administracién fomenta mecanismos para replicar y retener en la organizacién el conocimiento
adquirido en congresos u otros cursos especializados por parte del personal médico.

En cuanto a los grupos de mejora, actualmente existen:

e El Comité Estratégico, integrado por el Gerente General y los responsables de todos los procesos
gue se reune semanalmente con el objetivo de analizar temas referidos al funcionamiento de la
organizacion, evaluando una vez al mes todos los indicadores definidos.

e El Comité Médico, que analiza temas referidos a su funcién, y se orienta a la busqueda de las
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mejores practicas en la gestién médica

e El Comité de Calidad, dedicado a analizar los procesos de mejora y los indicadores, conformado
tanto por miembros natos (Gerencia General, gerente de cada divisién, gerente de Recursos
Humanos y el asesor de calidad) como por otros que se integran voluntariamente,.

e Grupo de mejora Ad- Hoc, constituido ante la aparicién de problemas especificos, con personal
involucrado en el tema y capacitado para analizar las causas y lograr las soluciones necesarias.
En este sentido, todos los jefes estdn entrenados para el analisis de conflictos y toma de
decisiones, de acuerdo a procedimientos establecidos que deben aplicarse al detectarse un
problema o una no conformidad, adoptando medidas colectivas y acciones de mejora a distintos
niveles. Lo ideal seria resolver el conflicto en el primer nivel de decision razonable en el que se
encuentre la solucidn, aunque todas las acciones correctivas y de mejora deben llegar al Asesor
de Calidad para que éste las uniformice y las formalice.

SUBSISTEMA: Procesos de auditoria de personas

Banco de datos, sistemas de informacidn y auditoria de Recursos Humanos

El manejo sistematico de la informacidon y de indicadores de la gestidn, es uno de los puntos mas fuertes
de la organizacion.

El departamento de Recursos Humanos posee al igual que el resto de los departamentos, indicadores
para todos sus procesos, a modo de ejemplo: reclamos sobre liquidaciones, reclamos sobre
liguidaciones con razdn, rotacidon del personal, efectividades alcanzadas, coberturas con personal
interno, tiempos de liquidacidn, inasistencias, horas hombre de capacitaciéon, entre otros.

Cada uno de los indicadores cuenta con una ficha en la cual se indica el nombre del indicador y su
algoritmo, se establece quién lo controla, la periodicidad de dicho control, y otros datos que se
consideran pertinentes.

La informacidn es de acceso general, a excepcidon de ciertos temas restringidos sdlo a los Jefes, Gerentes
y Asesor de Calidad. En este sentido, cada funcionario puede acceder a la informacién que le es
pertinente para él, como ser los legajos de cada uno.

Si bien existen niveles de acceso, toda la informacidén se encuentra en el sistema informatico, siendo
posible lograr una exposicién de la misma en la forma que resulte adecuada (mediante gréficas, etc.).

En cuanto a la auditoria de procesos, se realizan auditorias anuales internas y por parte de la
certificadora de la Norma UNIT.
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Aplicacion del Modelo de Madurez para los procesos de gestion de Recursos

Humanos en las empresas seleccionadas

El presente capitulo procura contrastar los hallazgos obtenidos en el trabajo de campo con el Modelo de

Madurez elaborado y presentado en el capitulo anterior, analizando la situacién del conjunto de

empresas seleccionado en términos de su madurez para cada uno de los subsistemas y procesos de

gestién de Recursos Humanos.

El trabajo realizado implicé la evaluacidon conceptual de las empresas seleccionadas considerando:

En este

La informacion obtenida como resultado de las entrevistas, que describe cada uno de los
procesos de gestion de Recursos Humanos identificados en términos de las practicas de habitual
aplicacion en la empresa.

La informacidn obtenida respecto a la actividad de la empresa, su tamafio y otras caracteristicas
particulares que pudieran condicionar la aplicacién de determinadas practicas incluidas en el
Modelo de Madurez.

La adopcion por parte de las empresas de practicas de gestion equivalentes a las establecidas en
el Modelo de Madurez cuando las mismas conducen a la obtencién de resultados también
equivalentes en la empresa.

marco, resulta de especial interés considerar algunas limitaciones al analisis que condicionan el

trabajo de evaluacion de las empresas seleccionadas y que son las siguientes:

El modelo de procesos utilizado identifica un conjunto de mds de 10 procesos de gestion de
Recursos Humanos, lo que dificulta el abordaje de los mismos en forma detallada en el
transcurso de las entrevistas. Esto hace que la descripcidon obtenida resulte en muchos casos de
alto nivel, en tanto que el Modelo de Madurez elaborado posee un nivel de detalle superior. A
efectos de subsanar este hecho, hemos considerado para la evaluacién de las empresas el
analisis de aquellas dimensiones y procesos para los cuales la informacidn obtenida lo permitia,
identificando debidamente aquellos procesos para los cuales no fue posible realizar la
evaluacion.

El conjunto de empresas seleccionado posee caracteristicas homogéneas vinculadas a la filosofia
de gestién de calidad que guia las practicas aplicables en sus diferentes procesos. No obstante
ello, el tamafio de las mismas y su rubro de actividad condicionan la adecuacién y conveniencia
de aplicar al negocio determinadas practicas identificadas en el nivel sostenible del Modelo de
Madurez. A efectos de subsanar este hecho, hemos contemplado caracteristicas particulares de
las empresas a la hora de analizar las dimensiones afectadas, reduciendo el nivel de exigencia en
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las mismas o limitando la evaluacidon sobre una dimensién en particular dentro del proceso
analizado por considerar que la misma no resultaba de aplicacion para el caso.

A continuacién presentamos los resultados obtenidos de la aplicacion del Modelo de Madurez a cada
una de las empresas evaluadas.

En el esquema utilizado se sefialan la cantidad de empresas ubicadas en cada nivel de madurez, para
cada uno de los procesos de gestion de Recursos Humanos, y se deja constancia de la cantidad de
empresas que no poseen evaluacién en cada uno de ellos, ya sea porque el proceso implicado carece de
relevancia suficiente en el contexto de la empresa o porque no fue posible obtener datos relativos al
mismo.
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NIVEL DE MADUREZ

Sin
SUBSISTEMA PROCESO INCIPIENTE ENIDESARROLLOM JSosTENBLEN) ©valuacion
Procesos de Planeacion de
. . 0 1 4 1
integracion de Recursos Humanos
personas
Reclutamiento y
i 0 0 6 0
Seleccion
Induccién 0 1 5 0
Procesos de Disefio, analisis y
organizacion de | descripcion de 0 1 5 0
personas Puestos
Evaluacion del
N 1 2 3 0
desempeiio
Procesos de Remuneracion,
retencion de beneficios y 0 2 4 0
personas prestaciones
Higiene/Seguridad 0 0 6 0
Relaciones
o 0 2 2 2
sindicales
Procesos de Capacitaciény
desarrollo de desarrollo del 0 0 6 0
personas personal
Desarrollo
L 1 2 3 0
organizacional
Procesos de Banco de datos,
auditoria de sistemas de
personas informacién y 1 1 4 0
auditoria de
Recursos Humanos.
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De las evaluaciones realizadas se desprenden las siguientes observaciones:

Situacidn de las empresas por subsistemas de procesos:

90%
-
80% -
Ea
70% - —
60% L
Ea
50% -+ el ms )
- ostenible
B3 .
40% -~ HE a3 3 3 En Desarrollo
— | — — [—|
P | [ | - | ® Incipiente
30% -+ Il (] (] a )
(- [ } = | | M Sin evaluacion
20% + — = i | |
[ - | = § 1 [ 1 I 3 mm——
(- [ § | | - .
N i aes  HR T IH BB
10% -+ R | [ . W | Bl - .
H | = Il W | I N - .
3 NS B B T B e
0y e eeemE W WEe - e s =
Subsistema de Subsistma de Subsistema de Subsistema de Subsistema de
Integracion de Organizacion de Retencién de Desarrollo de Auditoriade
personas personas personas personas personas

En términos generales, el conjunto de empresas evaluado se encuentra concentrado en el nivel de

madurez sostenible para todos los subsistemas identificados en el modelo. No obstante ello, existe un

porcentaje considerable de empresas que se encuentran en un nivel en desarrollo para los subsistemas

de organizacién y retencion de personas y en un nivel incipiente para el subsistema de auditoria de

personas.

En este sentido es posible presuponer procesos de Recursos Humanos que responden en la mayoria de

las empresas a las practicas incluidas en el nivel de madurez sostenible de nuestro Modelo.

A continuacidn veremos en forma desagregada cdmo se comporta el conjunto de empresas al interior

de cada uno de los subsistemas mencionados para comprender los resultados generales obtenidos a

nivel de subsistema.
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Subsistema de Integracidn de personas
Dentro del subsistema de P
) N 100%
integraciéon de personas, 90%
- 3
los procesos que 80% - %
. . o L [ |
experimentan niveles de 70% | _gmm |
; 60% | Ed
madurez superiores son - — B Sostenible
. 50% 1 [ |
los de reclutamiento vy a0y — En Desarrollo
CHE = = = =
seleccion, seguidos por el 30% + - | — ® Incipiente
proceso de induccién y en 20% + . | ¥ Sin evaluacién
, |- 3
dltimo lugar el proceso de 10% 7 - S S —
., 0% +— ; = = ==
planeacion de Recursos | ) .
Planeacién de Reclutamiento y Induccién
Humanos. Recursos Seleccién
Humanos

La totalidad de las empresas evaluadas aplican practicas de reclutamiento y seleccidon que se asemejan a

las identificadas en el nivel de madurez sostenible. De forma similar, para el proceso de inducciéon y el

proceso de planeacidon de Recursos Humanos las empresas se ubican en los dos ultimos niveles de

madurez, con la salvedad correspondiente a este ultimo proceso en el cual no se cuenta con la

evaluacidn correspondiente a una empresa.

Como resultado de la estructura interna de evaluacion del subsistema, el mismo se convierte en el que

posee mayor proporcién de empresas en el nivel de madurez sostenible a nivel global.

Subsistema de Organizacion de personas

90%

80%

70%

60%

50%

40%

30%

20%
10%

0%
Disefio, analisis y
descripcion de Puestos

Evaluacion del
desempefio

M Sostenible
En Desarrollo
M Incipiente

B Sin evaluacién

El subsistema de organizacion de
personas fue evaluado en base a
dos grandes procesos, el de
Disefio, analisis y descripcion de
puestos y el de Evaluacion del

desempeiio.

En el primero de ellos se nota la
presencia de un mayor porcentaje
de empresas ubicadas en un nivel
de madurez sostenible, si bien no
es despreciable la existencia de
algunas de ellas en el nivel en
desarrollo.
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Por su parte el proceso de evaluacion del desempenio, si bien posee un mayor porcentaje de empresas
en el nivel de madurez sostenible, cuenta con un porcentaje importante de empresas en el nivel de
madurez incipiente y en desarrollo. Esto denota la aplicacion de practicas aun alejadas a las establecidas
en el dltimo nivel y una debilidad relativa del proceso dentro del subsistema lo que condiciona su
evaluacidn global.

Subsistema de retencién de personas

Dentro del subsistema —
.z 100% -~ -
de retencion de £
90% 17 3
personas los tres g0% + 3
grandes procesos 70% + amm L1
identificados presentan R | 3 )
o — == M Sostenible
. . 5000 1 - -
evaluaciones  dispares %1 - [ En Desarrollo
0D .
en el Modelo de 0% =: - B B "ncpiente
Madurez, dando lugar a e == E3 BE | B&  ®sinevaluacion
: 205 - I a3 - | .
los resultados globales . | [ | — e
& 10% + . Ed — S |
| [ —e—— H L
qgue se presentan en la oy L = =me—— T e=m—— = =
primera gra’fica, Remuneracion, Higiene/Seguridad Relacionessindicales
beneficiosy

prestaciones

En lo que respecta al proceso de remuneraciones, beneficios y prestaciones, si bien la mayoria de las
empresas se encuentra ubicada en un nivel de madurez sostenible, un porcentaje importante de ellas
aun se encuentra en un nivel de madurez en desarrollo.

Por su parte, el proceso de Higiene y Seguridad muestra para todas las empresas seleccionadas un nivel
de madurez sostenible, lo cual indica que las practicas por ellas implementadas se corresponden con las
indicadas en dicho nivel de madurez del modelo.

En dltimo lugar, y considerando Unicamente aquellas empresas para las cuales se cuenta con evaluacion,
el proceso de relaciones sindicales presenta la misma cantidad de empresas en los dos niveles del
madurez superiores.
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Subsistema de desarrollo de personas

_ De forma similar a lo
100% 71— observado en el subsistema de
90% + . ..
= organizacién de personas, el
80% I /,.__ .
0% presente subsistema se
. E3 ) s
60% - = M Sostenible encuentra dividido en dos
_/,/ E A _—
0% T — En Desarrollo grandes procesos que
40% o B Hincipiente d dif t ivel
20y - —— responden a diferentes niveles
209 . —— - ®Sinevaluacion | de  madurez dentro  del
-~ = = = = = =
10% 1 - - - modelo.
0% + .
Capacitacién y Desarrollo Como se observa en la gréfica,
desarrollo del personal organizacional el proceso de capacitacién y

desarrollo del personal se encuentra, para todas las empresas evaluadas, en el nivel de madurez
sostenible. Esto implica que las mismas presentan en todas las dimensiones analizadas practicas
equivalentes a las indicadas en dicho nivel.

Por su parte, el proceso de desarrollo organizacional presenta mayor dispersiéon dentro del modelo de
madurez. En el mismo, cerca de la mitad de las empresas se encuentran adn en un nivel de madurez en
desarrollo o incipiente, lo cual refleja la debilidad relativa de este proceso en el conjunto del subsistema
y los resultados globales obtenidos.

Subsistema de auditoria de personas

Este subsistema en particular, fue
analizado en forma conjunta 70% -
mediante  un  Unico  proceso 60% -
abarcativo de los aspectos centrales so% ¥~ -

P M Sostenible
que hacen al control y a0%

o En Desarrollo
retroalimentacién sobre los procesos 30% 7 B Incipiente
de gestién de Recursos Humanos. 20% 1 - = Sin evaluacion
Esto determina que su estructura 10% -
interna se traduzca de la misma 0%
forma en la estructura global del Banco de datos, sistemas de informacién y

. auditoria de Recursos Humanos.
subsistema.

En el conjunto de empresas analizado la mayoria de ellas responden a un nivel de madurez sostenible.
No obstante ello, existen empresas que aun permanecen en un nivel en desarrollo e incipiente alejado
de las mejores practicas reflejadas en el dltimo nivel.
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En esta instancia del trabajo es posible ilustrar, mediante un conjunto de conceptos basicos, las
caracteristicas que diferencian a las empresas tradicionales de aquellas empresas “capaces de
aprender”, empresas capaces de dejar de ser lo que son, para ser lo que sea necesario en un contexto
gue exige respuestas agiles y dinamicas para afrontar con éxito la creciente y compleja competitividad
que lo caracteriza.

En este contexto entran en juego, la gestion de la Calidad Total, la mejora continua, el pensamiento
sistémico, el aprendizaje organizacional, y la gestion estratégica del Capital Humano como conceptos
que guian el accionar de empresas que son capaces de reconocer que, “El valor dominante ha dejado de

7124

ser el capital para dar paso a las ideas y a las multiples iniciativas... y que”.. El Ser Humano es la

clave, (...) es el capital de la empresa...”**
Si recorremos nuevamente los objetivos fijados para este trabajo de investigacion, veremos que los
mismos han sido alcanzados a lo largo de los diferentes capitulos presentados.

Al comenzar, nos propusimos:

e Proporcionar una descripcion de alto nivel de los procesos de gestién de Recursos Humanos mas
representativos en la empresa y las mejores practicas aplicables a cada uno de ellos bajo un
enfoque de calidad. Este objetivo fue logrado en el capitulo 4 y 5 del presente trabajo, con la
descripcién del modelo de procesos de referencia, la recopilacion de mejores practicas y la
evaluacién de los modelos de calidad seleccionados a la luz de las mismas.

e Facilitar una herramienta de andlisis comprensiva del conocimiento generado, que permita
contrastar los hallazgos del trabajo de campo y evaluar individual y grupalmente el conjunto de
empresas seleccionadas, en términos de su desarrollo en cada uno de los procesos de gestion de
Recursos Humanos. Este objetivo fue logrado en el capitulo 5, con la elaboracién de un Modelo
de Madurez para los procesos de gestion de Recursos Humanos, que contempla para cada uno
de ellos las principales dimensiones a desarrollar por la empresa y las practicas representativas
de cada nivel de madurez.

e Analizar dichos procesos en un conjunto de empresas orientadas a la calidad, mediante la
identificacion de las practicas de Recursos Humanos adoptadas por las mismas y la aplicacién de
la herramienta disefiada. Este objetivo fue logrado en el capitulo 6, con la descripcién de alto
nivel de los procesos mas relevantes en cada una de las empresas seleccionadas y su evaluacion
individual y grupal en el Modelo de Madurez elaborado.

24 Naisbitt. Ex Consejero de la Casa Blanca

12> Naisbitt. Ex Consejero de la Casa Blanca
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Es asi que nuestro trabajo de investigacion, enfocado en empresas orientadas a la calidad, nos permite
obtener conclusiones que reflejan,

e en qué medida estas empresas responden a las mejores prdcticas en materia de gestién de sus
Recursos Humanos,

e en qué medida los modelos de mejora continua por ellas aplicados, promueven el desarrollo de
las dimensiones implicitas en dichas mejores practicas, y

e como un modelo de madurez para los procesos de gestion de Recursos Humanos se puede
convertir en una valiosa herramienta para la mejora continua en la empresa.

A continuacidon expresamos las conclusiones derivadas del trabajo sobre las areas mencionadas
anteriormente procurando contemplar todos los hallazgos relevantes.

Mejores practicas en la gestion de Recursos Humanos y modelos de Mejora Continua — Su vinculacién en

la gestion empresarial

Alcanzar por Unica vez el nivel de desarrollo esperado por el Modelo de Mejora Continua del Premio
Nacional de Calidad, en nada garantiza que la empresa logre mantener en su gestién los resultados
obtenidos. Si esto no es acompafiado con un esfuerzo de mejora que atienda las necesidades
cambiantes de la organizacidn y su entorno, y con el espiritu critico suficiente como para cuestionar
hasta el propio modelo aplicado y su adecuacion a la empresa y a las mejores practicas de gestion, ésta
comienza, en la mayoria de los casos, un camino de retroceso hacia niveles inferiores de madurez.

En el conjunto de empresas evaluado se presenta una particularidad interesante, que responde sin duda
al compromiso asumido por la alta direccion y la empresa en general, en las cuestiones vinculadas a la
Gestion Total de la Calidad y el mejoramiento continuo, y que para los procesos de gestién de Recursos
Humanos se traduce en evaluaciones que, en muchos casos, superan las propias exigencias del Modelo
de Mejora Continua planteado por el Premio Nacional de Calidad.

Concretamente, de la evaluacion realizada sobre los modelos de calidad en términos de su alineacion
con las dimensiones a desarrollar implicitas en las mejores practicas, y de la evaluacion realizada sobre
las empresas en términos de los niveles de madurez alcanzados para cada uno de sus procesos de
gestion de Recursos Humanos se desprende que:

e El proceso de Planeacién de Recursos Humanos no es considerado en forma especifica por el

Modelo del Premio Nacional de Calidad, en tanto que las empresas evaluadas a través del
Modelo de Madurez presentan en la mayoria de los casos niveles de madurez sostenibles
producto de la aplicacidn de esquemas de planeacién de Recursos Humanos alineados con la

225



Procesos de Gestidn de Recursos Humanos en Empresas Orientadas a la Calidad | 2009

planeacién estratégica empresarial, integrados con la visiéon del negocio, y comprensivos de
todos los factores que hacen a la cantidad y calidad de personal requerido, asi como a la
participacién de los niveles adecuados dentro del proceso.

Similares apreciaciones corresponde hacer respecto a los procesos de Reclutamiento vy

Seleccidon del personal en los cuales el Modelo del Premio Nacional de Calidad no realiza

menciones especificas y para los cuales las empresas se encuentran evaluadas en su totalidad
dentro de un nivel sostenible del Modelo de Madurez, como resultado de la aplicacidn
consistente al interior de cada una de ellas de practicas y métodos de reclutamiento y seleccion
que contemplan el caracter estratégico y de largo plazo del proceso, la promocién de la linea de
carrera del personal existente en la organizacion, la utilizacién de fuentes de reclutamiento
adecuadas e iniciativas para mejorar la calidad del mismo, la trasparencia del proceso vy la
adecuacién de los candidatos a los requerimientos especificos del puesto y la organizacién en
general.

El proceso de Induccién es considerado por el Premio Nacional de calidad solo en algunas de las
dimensiones a desarrollar implicitas en las mejores practicas, en tanto que las empresas
evaluadas en general consideran este proceso como de especial importancia para facilitar la
incorporaciéon y adaptacion del empleado en la organizacién y consolidar la cultura
organizacional, adjudicando el mismo como una responsabilidad compartida entre los altos
ejecutivos de la empresa, el encargado de Recursos Humanos y el encargado del area a la cual
ingresa el empleado.

Analoga es la situacidon encontrada en el proceso de Disefio, analisis y descripcién de puestos

sobre el cual el Modelo del Premio Nacional de Calidad considera parcialmente las dimensiones
a desarrollar implicitas en las mejores practicas en tanto que la mayoria de la empresas
evaluadas presentan un nivel de madurez sostenible y practicas de gestiéon que responden a
todas las cuestiones referentes a, responsabilidad sobre el proceso, revisién periédica de las
descripciones, definicién de tareas y procedimientos de trabajo, y definicidn de competencias y
conocimientos requeridos para el puesto.

En lo que respecta al proceso de Evaluacién del desempeiio, si bien las consideraciones del

Modelo de Calidad también se adecuan parcialmente a las dimensiones resultantes de las
mejores practicas, las empresas presentan evaluaciones dispares dentro del Modelo de
Madurez, lo que denota las dificultades que en muchos casos las mismas encuentran para
formalizar el proceso de evaluacidn del desempeiio y aplicar esquemas de evaluacién que
contemplen no solo los resultados alcanzados sino las competencias desarrolladas por el
empleado. Esto se ve reflejado en la existencia de un porcentaje importante de empresas en el
nivel de madurez incipiente y en desarrollo. No obstante ello, aquellas que han alcanzado las
mejores practicas establecidas en el nivel sostenible presentan procesos de evaluacion del
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desempeiio sumamente consolidados a nivel de la organizacién que responden a todas las
dimensiones citadas para el mismo.

Los procesos de Remuneracién, Beneficios vy Prestaciones se encuentran escasamente

considerados en el Modelo del Premio Nacional de Calidad en tanto que las empresas evaluadas
se encuentran en su totalidad comprendidas en los niveles de madurez sostenible y en
desarrollo, lo cual se condice con las consideraciones de equidad interna y competitividad
externa que las mismas realizan en el disefio del sistema, el otorgamiento de compensaciones
vinculadas al logro de los objetivos y la variedad en la composicidn de la canasta de beneficios y
prestaciones ofrecida a los empleados.

En materia de Seguridad e Higiene el Modelo del Premio Nacional de Calidad se encuentra

perfectamente alineado con las dimensiones a desarrollar implicitas en las mejores practicas, en
tanto que las empresas evaluadas responden en su totalidad a un nivel de madurez sostenible.
Esto se explica por la consideracion, en todos los casos en que resulta relevante, de los aspectos
relativos a la adecuacién de las condiciones de trabajo, la adopcién de una cultura de seguridad
e higiene, la satisfaccion de los empleados y el compromiso de la gerencia de Recursos Humanos
con el proceso.

El proceso de Relaciones sindicales es considerado solo en algunos aspectos por el Modelo del

Premio Nacional de Calidad, de la misma forma que no todas las empresas evaluadas para las
cuales este proceso tiene relevancia han logrado institucionalizarse en un nivel de madurez
sostenible, existiendo aun en algunas de ellas practicas correspondientes al nivel de madurez en
desarrollo, especialmente en lo que refiere al disefio de esquemas de trabajo participativos con
el sindicato y la existencia de una figura idénea para el manejo de las relaciones sindicales.

En lo que respecta al proceso de Capacitacién y Desarrollo del personal, el Modelo del Premio

Nacional de Calidad responde especialmente a aquellas cuestiones que hacen a la capacitacién
del personal, sin realizar consideraciones especificas sobre el desarrollo de planes de carrera en
la organizacién, no obstante ello, las empresas evaluadas se ubican en su totalidad en un nivel
de madurez sostenible, lo cual indica que las mismas han incorporado en sus practicas de
gestion todos los aspectos relativos a, la alineacion estratégica del proceso, la deteccidn
oportuna de necesidades, la elaboracion de planes de formacidn, el disefio de las acciones
formativas y la elaboracidn de planes de carrera en la organizacién.

En el proceso de Desarrollo organizacional el Modelo del Premio Nacional de Calidad se destaca,

considerando ampliamente todas las dimensiones a desarrollar resultantes de las mejores
practicas seleccionadas, no obstante ello, las empresas evaluadas no responden en su totalidad
a un nivel de madurez sostenible. Aquellas que lo hacen, contemplan todos los aspectos
relevantes vinculados a, la creacion de conocimiento colectivo, la existencia de mecanismos
formales que permitan compartir el conocimiento generado y capitalizar la experiencia
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existente en la organizacién, la participacion constructiva del personal y la sinergia generada a
través del trabajo en equipo, pero aquellas que aun se encuentran en niveles de madurez
inferiores presentan algunas dificultades para institucionalizar practicas de este tipo a nivel de
toda la organizacion.

Similares consideraciones corresponde efectuar sobre los procesos de Auditoria de personas ya

que el Modelo del Premio Nacional de Calidad resulta comprensivo de la gran mayoria de las
dimensiones resultantes de la mejores practicas seleccionadas, en tanto que las empresas
presentan una evaluacion dispar a lo largo del Modelo de Madurez. Si bien un porcentaje
importante de ellas cuenta con sdélidos sistemas de informacién y procesos de auditoria
abarcativos de la totalidad de los procesos de gestién de Recursos Humanos, otro porcentaje se
encuentra aun en estados menos avanzados, especialmente en lo que respecta a la
consolidacion de sus sistemas de informacion.

Podemos ilustrar lo anterior mediante el siguiente cuadro de resumen:

Procesos de Planeacién de . ,
i . ) Sostenible en la mayoria de los
integracion de | Recursos Bajo
€asos
personas Humanos
Reclutamiento y ) .
» Bajo Sostenible en todos los casos
Seleccién
Induccidn . Sostenible en la mayoria de los
Medio
€asos
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Alineacion del Modelo de

Calidad del PNC con las Nivel de madurez alcanzado
SUBSISTEMA PROCESO

dimensiones implicitas en las por las empresas evaluadas

Mejores Practicas.

Procesos de Disefio, analisis y . i
L L . Sostenible en la mayoria de los
organizacion | descripcion de Medio
€asos
de personas Puestos
Evaluacién del Medi En Desarrollo y Sostenible en la
~ edio )
desempeiio mayoria de los casos
Procesos de Remuneracidn, )
.. - . En Desarrollo y Sostenible en
retencion de beneficios y Bajo
. todos los casos
personas prestaciones
Higiene/Seguridad .
NS Alto Sostenible en todos los casos
Relaciones . En Desarrollo y Sostenible en
o Medio
sindicales todos los casos
Procesos de Capacitacién y
desarrollo de | desarrollo del Medio Sostenible en todos los casos
personas personal
Desarrollo Alt En Desarrollo y Sostenible en la
. o ,
organizacional mayoria de los casos
Procesos de Banco de datos,
auditoria de sistemas de
personas informacién y Alt Sostenible en la mayoria de los
. o
auditoria de €asos
Recursos
Humanos.
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De lo anterior es posible obtener algunas conclusiones generales vinculadas a la Gestidon de Calidad en
las empresas estudiadas y la aplicacién de los modelos de mejora continua seleccionados.

Como es de observar, las empresas en general no se limitan Unicamente a las exigencias establecidas
por el modelo de calidad en funcién del cual se otorga el Premio Nacional de Calidad, sino que las
mismas han adoptado un camino de mejora continua que las conduce a superar los niveles de desarrollo
esperados en mucho de los procesos de gestion de Recursos Humanos. Como ya fue mencionado con
anterioridad, esto no implica que la meta haya sido alcanzada, y es de especial importancia en este
sentido que las empresas reconozcan la necesidad de seguir trabajando en aras de lograr mejoras
permanentes en sus sistemas de gestion, en especial en lo que respecta a la Gestion del Capital
Humano. Este hecho deberia constituir una premisa para aquellas empresas que emprenden un camino
de mejora continua de estas caracteristicas y reconocen la necesidad de traducirlo en forma particular a
sus procesos de gestién de Recursos Humanos.

Por su parte, y dada la evaluacion realizada en el capitulo 5 sobre los diferentes modelos de calidad,
cabe destacar que las empresas evaluadas a través del Modelo de Madurez, cuyos procesos de gestion
de Recursos Humanos se encuentren en un nivel de madurez sostenible, estan en condiciones de
satisfacer los requerimientos establecidos por el Modelo del Premio Iberoamericano de la Calidad en
relacién a los mismos. De igual forma podrian lograrlo aquellas empresas que, aliin no encontrdndose en
el dltimo nivel de madurez en la totalidad de los procesos, superan las exigencias por este modelo
establecidas en relacién a ellos.

Una vez obtenido un Premio Nacional de Calidad, trabajar en linea con la obtencidon de un premio de
caracter supranacional como lo es el Premio Iberoamericano de la Calidad, siempre que esto se
constituya en un medio para alcanzar la excelencia en la gestiéon y no en un fin en si mismo, representa
un desafio que redunda en mejoras sustanciales a nivel de toda la empresa y en particular a nivel de sus
Recursos Humanos, si esto se logra a través de la participacién consciente y el involucramiento
constante de los mismos.

El Modelo de Madurez para los procesos de gestion de Recursos Humanos como herramienta para la

Mejora Continua

En este marco, el Modelo de Madurez elaborado para los procesos de gestion de Recursos Humanos se
transforma en una valiosa herramienta que las empresas pueden utilizar para la mejora continua de sus
procesos. El mismo esta concebido bajo una visidn sistémica de los procesos que hacen a la gestién de
los Recursos Humanos y un enfoque estratégico que facilita la alineacién de todos sus componentes con
el plan estratégico de la empresay los objetivos de negocio que esta se plantea.
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La finalidad de utilizar esta herramienta no radica Unicamente en encontrar el nivel de madurez al cual
pertenece la empresa para cada uno de sus procesos de gestion de Recursos Humanos. Su potencial
radica en las consecuentes acciones de mejora que la misma debe disefiar para avanzar en forma
continua de un nivel al siguiente.

En este sentido, las empresas deberian comenzar por realizar un diagndstico de sus procesos de gestion
de Recursos Humanos en términos de las dimensiones y niveles de madurez planteados en el modelo.
De nada sirve la herramienta si la propia empresa no es capaz de identificar en forma realista y
consciente cual es su verdadero nivel de madurez para cada uno de los procesos implicados.

Realizado esto, la empresa se encuentra en condiciones de proceder a la identificacion y al disefio de las
acciones de mejora que conducirdn su gestion actual a un nivel superior de madurez. En este camino
nunca debe perderse de vista la necesaria alineacién y consistencia interna del sistema de gestion de
Recursos Humanos y de éste con los restantes sistemas de la empresa.

La pregunta que inmediatamente se desprende de lo anterior es, équé ocurre cuando las empresas
alcanzan un nivel sostenible de madurez en todos o algunos de sus procesos?, {implica esto que las
mismas han alcanzado la meta maxima de calidad?

No necesariamente. Como lo mencionamos con anterioridad, la calidad ha de ser concebida por las
empresas como un horizonte dindmico, no como una meta, y el propio Modelo de Madurez debe ser
concebido en estos términos. Lo que hoy representan las mejores practicas de gestiéon para un
determinado proceso no necesariamente se constituye en un horizonte inamovible, sino que las mismas
deben permanecer en constante actualizacién y los niveles de madurez del Modelo estar sujetos ellos
mismos a un proceso de mejora continua, de forma tal que las empresas nunca vean limitada su
capacidad de mejorar la gestidn y la forma en que satisfacen las necesidades de sus clientes.

¢Coémo se logra esto?, ébenchmarking?, ¢innovacién?... Aqui quedan sentadas las bases para continuar
investigando sobre los procesos de mejora continua en las empresas, la utilidad de los modelos de
madurez como herramienta de mejora continua y las mejores practicas en materia de gestién de
Recursos Humanos.

En lo que a nuestro trabajo respecta, solo nos resta recordar lo siguiente:

“La Calidad no esta en las Cosas que hacen las personas, sino
en las Personas que hacen las cosas.”
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Anexo I: Guia de relevamiento para empresas

A continuacién presentamos una guia de preguntas que sirvieron de apoyo en la realizaciéon de
entrevistas a las empresas objeto de analisis.

Cabe destacar que al momento de relevar la informacidn de las empresas, optamos por utilizar una
técnica de indagacidon menos estructurada, teniendo en cuenta que una mayor flexibilidad y apertura
permitiria una mejor adaptacion de la entrevista a las caracteristicas particulares de cada empresa,
haciendo posible la profundizacién en temas de interés que pudieran derivarse durante el transcurso de
la misma.

SUBSISTEMA: Procesos de integracion de personas

Planeacion de Recursos Humanos

e ¢Qué aspectos se consideran en la planeacidn de los Recursos Humanos? ¢Se tiene en cuenta el
plan estratégico general de la organizacion?

e ¢Esun proceso formalizado?

e ¢Quiénes son responsables por la planeacion de los Recursos Humanos?

e ¢(En qué oportunidad se realiza la planeacion? ¢ Existe algun control o revisidn posterior?

Reclutamiento y Seleccion

e (El proceso de reclutamiento y seleccidn del personal se realiza bajo una visién integral y
estratégica de la organizaciéon? ¢Es un proceso formalizado?

e ¢Quiénes son responsables por el reclutamiento y seleccién del personal?

e ¢Cudles son las principales fuentes de reclutamiento del personal?

e ¢Cudles son las bases de la seleccién del personal?

e (¢Como aseguran el cumplimiento de los requisitos por parte de los candidatos?

e ¢Se realiza un proceso de induccion? ¢En qué instancia?

e ¢Quiénes son responsables de brindarlo?
e (Qué objetivo persigue y cudles son los principales aspectos que comprende?
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SUBSISTEMA: Procesos de organizacion de personas

Disefio, analisis y descripcion de Puestos

e (Se realiza formalmente el Disefio, Andlisis y descripcion de Puestos? ¢ése utiliza alguna

herramienta?

e ¢Se efectla una revisién periddica de tales descripciones?

e (Quiénes son los responsables por tales tareas?

e iQué aspectos se consideran en la descripcidon del perfil de los puestos?

e (Existe alguna instancia de comunicacidn o conocimiento de tal descripcién, por parte de quien
ocupa el cargo?

Evaluacion del desempeiio

e (Se realizan evaluaciones formales del desempefio de las personas? ¢Y de los grupos?
e ¢(Cudles son las bases de la evaluacién: Competencias y/o resultados?

e ¢Quienes participan del proceso?

e ¢Con qué periodicidad se realizan? ¢Se fomenta la evaluacién continua?

e ¢(Qué finalidad tiene el resultado de tales evaluaciones?

SUBSISTEMA: Procesos de retencion de personas

Remuneracidn, Beneficios y Prestacion

e (Existe un sistema de remuneraciones definido? ¢Se encuentra alineado a la estrategia general

de la organizacién?
e ¢Quienes participan en su definicion? ¢ Cada cuanto tiempo se revisa?
e (Cudles son los aspectos considerados para determinar la remuneracion?
e (Existen componentes variables en la remuneraciéon? {De qué depende su existencia o importe?
e ¢Se brindan beneficios o prestaciones al personal? ¢ Qué tipo de beneficios?
e ¢los beneficios alcanzan a todo el personal de la organizacion?
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Higiene/Seguridad

e (Existen politicas de seguridad e higiene laboral? ¢Son comunicadas y conocidas por todos los

empleados de la organizacion?
e ¢Qué acciones se han tomado al respecto?
e (Se realizan encuestas de satisfaccion interna? ¢ Con qué periodicidad?
e ¢Qué alcance organizacional y tematico tienen tales encuestas?

Relaciones sindicales

e (Se encuentran los empleados de la empresa agremiados o sindicalizados?

e (iComo se define la relacién con el Sindicato?
a) Orientada a la resolucién de conflictos
b) De comunicacién y respeto
c) De participacion en la toma de decisiones
e ¢Quién es responsable por la comunicacién y/o negociacion con el sindicato? ¢Tiene las
competencias y habilidades necesarias para conducir adecuadamente las relaciones sindicales?

SUBSISTEMA: Procesos de desarrollo de personas

Capacitacion y desarrollo del personal

e (Como se detectan las necesidades de capacitaciéon? ¢Existe vinculacion con el proceso de
planeacion de Recursos Humanos?
e ¢Qué tipo de capacitaciones se realizan?
a) Interna/ externa
b) Individual/grupal
c) Personal/a distancia (utilizacion de tecnologia)
e (Cudl es el alcance organizacional y tematico de las capacitaciones?
e (Existen planes de carrera que contemplen el desarrollo del personal y el esquema de sucesion
dentro de la organizacién? ¢ Comprenden a todos los niveles y dreas de la organizacién?

Desarrollo organizacional

e (Existe algun sistema que fomente el conocimiento colectivo y duradero en la organizacion?
¢Qué medidas se han tomado al respecto?
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e Enla gestion de los Recursos Humanos, ése fomenta el empowerment? ¢De qué manera?
e (Existen grupos de mejora/calidad? ¢Como se integran? ¢En qué oportunidad actian?

e (Existe algln sistema formal de sugerencias u oportunidades de mejora?

e iCbébmo se estimula la participacién y el aporte de ideas innovadoras de las personas?

SUBSISTEMA: Procesos de auditoria de personas

Banco de datos, sistemas de informacidn y auditoria de Recursos Humanos

e (Cbébmo se gestiona la informacion referente a los procesos de Recursos Humanos? ¢Se utiliza

algln software?
e lLainformacidn que dicho sistema proporciona cumple con los niveles adecuados de:
a) Integracién
b) Confiabilidad (seguridad e integridad)
c) Accesibilidad
d) Oportunidad
e ¢Se realizan auditorias formales de los procesos de gestidn de los Recursos Humanos? éCon qué
periodicidad?
e ¢Se controla la eficacia y la calidad de estos procesos? ¢ Como se realiza dicho control?
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Anexo 2: Entrevista Instituto Nacional de Calidad

Director Ejecutivo del Instituto Nacional de Calidad: Ing. Quim. Gonzalo Balsina
Asesor Técnico: Ing. Liliana Odriozola

Teniendo en cuenta que el criterio de seleccidon de empresas a ser analizadas en el trabajo de campo ha
sido la aplicacion de uno de los modelos de calidad citados en el capitulo 2 del presente trabajo y el
reconocimiento de su gestion por parte del referente nacional del mismo, consideramos de gran valor el
aporte y las sugerencias que éste pudiera brindarnos sobre la aplicacién de dicho modelo en las
empresas nacionales, especialmente en lo que refiere a su dimensién de desarrollo de personas. Nos
referimos al Premio Nacional de la Calidad como modelo de calidad y al Instituto Nacional de Calidad
(INACAL) como referente nacional de su aplicacion.

A continuacidn presentamos un resumen de los principales aspectos tratados en la entrevista realizada a
representantes del Instituto Nacional de Calidad.

En primer se planted un especial interés en conocer la visién que desde el INACAL se mantiene respecto
a la situacion de las empresas uruguayas en general, y en particular de aquellas que se postulan al
Premio Nacional de Calidad, en materia de procesos de gestiéon de Recursos Humanos, mejores practicas
aplicables y perspectivas de mejora a futuro. En este sentido, se destacé la existencia de practicas de
gestion de Recursos Humanos que en muchas empresas responden, aun, a un esquema taylorista,
basado en la division del trabajo y con escasa la participacién del empleado en la toma de decisiones. Si
bien se reconoce un progreso en la gestiéon de los Recursos Humanos por parte de las empresas, el
mismo no ha alcanzado los niveles de competitividad internacional requeridos.

Bajo esta vision general de las empresas uruguayas, el modelo de calidad que respalda el Premio
Nacional de Calidad, propone un esquema de trabajo basado en la innovacion, la creatividad, y el
trabajo en equipo, considerando que estos ultimos son la clave del éxito organizacional que permite
desarrollar la sinergia y la masa critica necesaria para poner en practica un sistemas de gestién de
calidad en la empresa. Es asi que el mismo busca fomentar el desarrollo de las siguientes dimensiones
en forma prioritaria: participacién del personal en procesos claves, liderazgo, educacion, capacitacion,
entrenamiento, empowerment y trabajo en equipo para la mejora de los procesos (circulos de calidad,
equipos de mejora), entre otros.

En este sentido, si bien el Premio no otorga reconocimientos o menciones especificas referidas a la
gestion de los Recursos Humanos, si se tienen en cuenta los procesos de desarrollo de personas en la
evaluacidn de las organizaciones que se presentan, haciendo énfasis especificamente en areas como la
capacitacion, el desarrollo del personal y organizacional, la higiene y seguridad, y la relacién con el
sindicato.
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Un aspecto interesante a destacar es que, ni el Modelo de Calidad ni la devolucién realizada a las
empresas que se presentan para la obtencion del Premio (en la forma de Informe de
Retroalimentacion), hacen referencia a las practicas o acciones que desarrolla o deberia desarrollar la
misma, sino a los propios objetivos que estas practicas debieran alcanzar. Aquellas empresas que tengan
un mejor desempefio ligado a los parametros del modelo, van a lograr un mejor puntaje en la
evaluacidn, y sus oportunidades de mejora seran definidas en términos de las dimensiones a desarrollar
exigidas por el Modelo en las cuales aun no se ha alcanzado el nivel esperado.

A efectos de contemplar ciertas particularidades de las empresas que permitan a las mismas participar
en la obtenciéon del premio bajo un esquema de igualdad de condiciones con sus pares, el INACAL ha
definido dos modelos de mejora continua, uno orientado a grandes empresas y otro a pequeias y
medianas empresas, incorporando de esta forma la flexibilidad necesaria para atender las
consideraciones de tamafio de la mismas.

Asi mismo, el Modelo de Mejora Continua del Premio Nacional de Calidad se vuelve flexible a la
incorporacién de nuevos conceptos que pudieran surgir del intercambio sistematico de informacién con
otros miembros de la Red Iberoamericana de Excelencia en la Gestiéon (REDIBEX) a la cual pertenece el
INACAL, o de las actualizaciones que pudieran sufrir los modelos de referencia sobre los cuales fue
construido.
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