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RESUMEN

En el dmbito empresarial actualmente se acrecienta mas el interés en temas
relacionados con la Gestion del Capital Humano (GCH), pues es considerado este
factor como el activo mas importante con que cuentan las organizaciones. Todas
las actividades dirigidas a gestionar el factor humano, tienen una influencia
fundamental en el rendimiento individual y por consiguiente en los resultados del
trabajo y el desempefio de la organizacion, por lo que ha tomado una importancia
capital dentro de las organizaciones enmarcado en las condiciones actuales y los
retos futuros. En ese contexto resulta imprescindible desarrollar modelos vy
metodologias que permitan gestionar de manera eficiente y eficaz a las personas

necesarias en la organizacion.

En correspondencia con lo antes expuesto se desarrollo la siguiente investigacion
gue tiene como objetivo desarrollar un procedimiento para la GCH en empresas
mixtas. Para ello se utiliza la logica planteada por Cuesta Santos (2010) de
diagndstico, proyeccién y control. Este procedimiento fue aplicado parcialmente en
la empresa mixta Pedro Sotto Alba Moa Nickel S.A., dedicada a la produccion de

sulfuros mixtos de Niguel y Cobalto.

El procedimiento disefiado permite a través de sus etapas y tareas diagnosticar el
estado actual de la GCH, proyectar las politicas, disefiar el Sistema de Gestion de
Capital Humano (SGCH), implementarlo y controlar su desempefio. Con su
aplicacion parcial en Moa Nickel S.A. se detectaron las problematicas presentes, se
elaboro la politica de GCH, se disefiaron los procesos que componen su SGCH y

se elabor6 un plan de accion para su implementacion.



ABSTRACT

An increasing interest is placed on Human Resource Management topics in Today’s
business world as it is deemed as the most important asset in organizations. All
activities aimed at managing the human factor have a key impact on both individual
and organizational performance; therefore, it has acquired a substantial importance
within organizations, framed in current conditions and future challenges. In such
context, developing models and methodologies that allow an efficient and effective
way of managing people that are required by the organization isessential.

This research is aimed at designing a procedure for Human Resource Management
in Joint Ventures, using the diagnosis, projection and control logics stated by
Cuesta Santos (2010). This methodology was partially applied in the Pedro Sotto
Alba Moa Nickel S.A. JV, which produces mixed Nickel and Cobalt Sulphides.

The designed procedure allows, throughout its stages and tasks, diagnosing the
current status of Human Resource Management, designing policies, and designing,
implementing and monitoring the performance of the Human Resource
Management System. The main problems were detected by partially applying it in
Moa Nickel S.A., and the Human Resources Management policy was written. The
processes that form the Human Resources Management System were designed,

and an action plan was done for implementation purposes.
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Introduccion

Los cambios sustanciales en el plano econémico, politico y tecnoldgico a nivel mundial
han impactado directamente a la economia nacional, provocando transformaciones en
el entorno y en las condiciones en que operan la mayor parte de las organizaciones. En
ese contexto adquiere gran relevancia un factor de produccion reconocido en la
actualidad como fuente de ventajas competitivas: los Recursos Humanos (RH).

Las modificaciones relacionadas con la historia del hombre, con el factor laboral y més
concretamente con los RH, han evolucionado a lo largo del tiempo, dando lugar a lo
gue actualmente se aplica en la mayor parte de las empresas. La evolucion de la
funcion de RH, es histérica, en el sentido de que la misma esta relacionada a las
épocas y acontecimientos positivos, pero en forma evolutiva y no revolucionaria; es
decir que los cambios se han producido debido a transformaciones culturales
graduales.

A partir del siglo XX surgen los primeros precursores de la actual Gestion de Recursos
Humanos (GRH) nombrandola “administracion de personal”, evolucionando a través de
diversos enfoques, hasta lo que hoy se conoce como la gestiébn del conocimiento en
desarrollo o Gestion del Capital Humano (GCH). Cuesta Santos (2010), plantea que
todo este proceso de GRH ha comprendido fundamentalmente tres paradigmas: los RH
como costo, como activo y como inversor de su potencial o Capital Humano (CH).
Actualmente se percibe en los conceptos, modelos y tecnologias para la gestion
humana en las organizaciones, una revaloracion del papel de las personas. Esta
potencialidad humana exige una gestion efectiva en las estructuras de produccion y
servicios para generar las riguezas materiales y espirituales.

Es por ello que un lugar importante dentro de las estrategias de las organizaciones, lo
ocupa la Gestidén Estratégica del Capital Humano (GECH), pues todos exigen un CH
con mayores competencias, polivalentes y motivados. De ahi que poseer un Sistema
de Gestion de Capital Humano (SGCH) constituye el componente esencial para el logro
de la calidad y competitividad requerida por la empresa moderna (Calderén, 2003;
Alhama, 2003; Chiavenato, 2002; Cuesta Santos, 2007). Algunos autores expresan que
la ventaja competitiva basica de las empresas en el presente mundo globalizado, radica

en el nivel de formacion y gestion del capital humano (Garcia, 2000; Hoyos Vallejo y
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otros 2005; Cuesta Santos, 2010), planteandole nuevos retos como el alineamiento
estratégico de esta funcion con las necesidades de la organizacion.

En los ultimos tiempos se han desarrollado diversos modelos en el &mbito de la GCH,
que tienen como fin comun, lograr la competitividad de las organizaciones ante
diversos factores condicionantes. Todos ellos exigen, de alguna forma, cambiar los
enfoques tradicionales de tratamiento a los recursos humanos, otorgandole el
significado que, por su aporte a los resultados de la organizacion, requieren. En sentido
general, la tendencia de la GCH en la actualidad estd4 enfocada a desarrollar SGCH
gue contribuyan al cumplimiento de los objetivos de la organizacion.

Varios autores han desarrollado modelos para la GCH, en ese sentido sobresalen los
aportes realizados por Beer (1989), Werter y Davis (1991), Harper y Linch (1992),
Chiavenato (2002), Morales Cartaya (2006) y Cuesta Santos (2010). Este ultimo
concibe una tecnologia para el diagnostico, proyeccién y control de la GCH, alineado a
la estrategia organizacional, lo que le confiere cierta superioridad con respecto a los
demas.

En Cuba se estudia hace algunos afios, desde diferentes instituciones académicas,
empresariales y politicas, la GCH sobre la base del desarrollo humano integral, y la
aplicacién del conocimiento mas actualizado. Investigaciones recientes (Morales, 2009;
Cuesta Santos, 2010) se orientan hacia el desarrollo de un modelo cubano, que
responda a la necesidad de poseer referencias tedricas de las realidades, necesidades
y proyecciones del pais, sin descartar el estudio de los modelos existentes sobre la
gestion humana. La aprobacién de las normas cubanas de la familia 3000, Sistema de
Gestidn Integrada de Capital Humano, fue una contribucién teorica y tecnoldgica a la
demanda social de elevar el desempefio organizacional, que en la actualidad esta
encauzada hacia el incremento de la eficiencia y la productividad del trabajo, como se
refleja en los Lineamientos de la politica econémica y social (Gaceta Oficial, 2010), al
plantearse la necesidad de lograr que el sistema empresarial del pais lo integren
empresas eficientes y bien organizadas.

Aungue en la sociedad cubana actual se desarrolla como principal fuente de empleo y
obtencion de riquezas a la empresa estatal socialista, gradualmente se incrementan las

nuevas formas de gestidn, entre las que sobresalen el trabajo por cuenta propia y el
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impulso a la inversion extranjera. En el analisis de los modelos precedentes referentes
a la GCH se evidencia su posible aplicacion en las empresas cubanas, sin embargo el
como hacer para perfeccionar la GCH en empresas mixtas no es ampliamente tratado
en la literatura. Los modelos analizados poseen diferentes aportes y limitaciones para
su aplicacion en las entidades cubanas. Como limitacion, para esta investigacion, se
sefala la imposibilidad de aplicarlos completamente en empresas mixtas, dada las
particularidades propias de este tipo de estructura empresarial, para la cual existen
reglamentaciones especificas en cuanto a la organizaciébn y consecucion de los
negocios. Surge asi la necesidad de crear un procedimiento para la GCH en las
empresas mixtas y el disefio del Sistema de Gestidon de Capital Humano (SGCH),
utilizando para ello la légica planteada por Cuesta Santos (2010) de diagndstico,
proyeccién y control de gestion; considerando a la proyeccion como la formulacién de
un conjunto de estrategias, sobre la base de escenarios futuros, que marcaran los
cursos de accion de la GCH vy el disefio del Sistema de Gestion de Capital Humano a
implementar en la entidad. El control se refiere a la evaluacion de las estrategias
adoptadas para la solucion de las deficiencias detectadas en el diagndstico y el
encauce de estas como parte de la mejora continua.

Diagnosticar la GCH a partir de sus procesos, proyectarlos sobre la base de la
estrategia y de los objetivos empresariales, teniendo en cuenta las competencias
requeridas a todos los niveles de la organizacion y controlar los mismos a partir de
herramientas de gestion, que traduzcan la estrategia en un conjunto coherente de
indicadores; constituye un paso importante para cumplir con las metas
organizacionales. Unos de los sectores mas importantes de la economia cubana actual
es la mineria, la cual esté llamada a elevar sus niveles de eficiencia y eficacia.

La creacion de la sociedad andénima entre General Nickel Company (Cuba) y Sherrit
Inc. (Canada) en el afio 1994 dio paso a la consolidacién de la empresa mixta Pedro
Sotto Alba Moa Nickel S.A., destinada a la produccion de sulfuros mixtos de niquel y
cobalto. En el transcurso de estos 20 afios se han realizado varias modificaciones a la
estructura organizativa general de la fabrica y se han delimitado nuevas funciones y
responsabilidades para las areas. Al realizar un analisis de la situacion actual de las

diferentes actividades de GCH se encontraron las limitaciones siguientes:
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e No existe una integracion entre los procesos de la GCH y la estrategia de la
organizacion

e A pesar de estar definidas las metas a alcanzar en materia de GCH, no esta
elaborada una politica en este sentido

e El control de la GCH se realiza fundamentalmente atendiendo a elementos
legales y aspectos de caracter funcional, no de gestion

e A pesar de contar con la voluntad de avanzar hacia la consolidacion de un
SGCH, no se cuenta con una metodologia clara y precisa que permita su
implementacion, ademas de la falta de experiencia en el trabajo con sistemas de
gestion.

Teniendo en cuenta lo anteriormente explicado se ha definido como el problema
cientifico, que fundamenta esta investigacion: la ausencia de los enfoques estratégico
y por procesos en la GCH en Moa Nickel S.A. dificulta el avance hacia la consolidacion
de un SGCH que contribuya a la mejora de los resultados organizacionales.

El objeto de estudio se centra en la Gestién de Capital Humano.

El objetivo general de la investigacion es desarrollar un procedimiento para el
diagndstico, proyeccion y control de la GCH en empresas mixtas.

Para darle cumplimiento al objetivo planteado se trazaron los objetivos especificos
siguientes:

1. Elaborar el marco teérico referencial de la investigacion a partir del analisis de
las tendencias de la GCH, sus particularidades e importancia; los modelos
creados para la GCH vy los principales enfoques metodolbgicos asociados a esta
tematica.

2. Disefar un procedimiento para el diagndstico, proyecciéon y control de la GCH en
empresas mixtas

3. Aplicar parcialmente el procedimiento en la empresa mixta Pedro Sotto Alba Moa
Nickel S.A.

El campo de accidn es el diagndstico, proyeccion y control de la Gestion de Capital
Humano en Pedro Sotto Alba Moa Nickel S.A.
La idea a defender en esta investigacion es que: el disefio y aplicacion parcial de un

procedimiento para el diagnostico, proyeccion y control de la GCH, permitira a Pedro
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Sotto Alba Moa Nickel S.A. detectar los problemas existentes y proyectar el Sistema de
Gestidon de Capital Humano.
El aporte de esta investigacion se centra en la propuesta de un procedimiento para el
diagnostico, proyeccion y control de la GCH en empresas mixtas, que esta
caracterizado en su concepcion por:

e Laintegracion de los enfoques: estratégico y por procesos en la GCH

e Amplia propuesta de técnicas para evaluar la GCH y el andlisis de los grupos de

interés que intervienen en la GCH incorporando nuevas técnicas

¢ Disefio de los procesos que conformaran el SGCH de la empresa
En el desarrollo de la investigacion se utilizaron métodos teoricos y empiricos,
incluyendo técnicas y herramientas de la ingenieria industrial y otras especialidades
afines.
Métodos tedricos de investigacion cientifica:

e Historico- l6gico para caracterizar la evolucion y desarrollo de la GCH

e Analitico- sintético para desarrollar el andlisis de la informacién obtenida a partir
de la revision de la literatura y la documentacion especializada, asi como de la
experiencia de los especialistas y trabajadores consultados

¢ Inductivo- deductivo para la verificacion de la hip6tesis y el diagnostico del SGCH

e Sistémico- estructural en la concepcion del procedimiento y todos los procesos
involucrados.

Métodos empiricos:

e Encuestas, entrevistas, cuestionarios, observacién directa y revisidbn de
documentos, métodos de experto, técnicas estadisticas para el procesamiento de
la informacidn y técnicas para el trabajo en grupo

Para su presentacion, esta tesis se estructur6 de la forma siguiente: un capitulo 1, en el
gue se expone el marco tedrico-practico-referencial que sustentd la investigacion; un
capitulo 2 que contiene la descripcion del procedimiento desarrollado; un capitulo 3,
donde se muestran los resultados de la aplicacion parcial del procedimiento propuesto
en Pedro Sotto Alba MoaNickel S.A.; las conclusiones y recomendaciones derivadas de
la investigacién; la bibliografia consultada y un conjunto de anexos de necesaria

inclusion, como complemento de la investigacion realizada.



CAPITULO 1;
MARCO TEORICO
PRACTICO REFERENCIAL
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Capitulo 1: Marco Teorico-Practico-Referencial

La revision y consulta de literatura especializada en el tema a tratar, tanto nacional
como internacional, permite que el informe se estructure de forma tal que se analice la
tematica objeto de estudio, con el fin de sentar las bases tedrico-practicas de la
investigacion. Este capitulo tiene como propdsito:
e Realizar un analisis teodrico referente al surgimiento de la Gestiéon del Capital
Humano (GCH) y la necesidad de los enfoques por procesos y estratégico
e Analizar los aportes y limitaciones de los modelos y metodologias para la GCH
e Evaluar el estado de la GCH en la empresa mixta Pedro Sotto Alba Moa Nickel
S.A.
Para realizar esta investigacion se precisa del analisis de diversos aspectos. Para una
mejor comprension se presenta en la figura 1.1 el hilo conductor del marco teodrico

referencial que sustenta este capitulo.

/ La Gestion del Capital Humano \ / Modelos para la Gestion del\

Capital Humano
Surgimielr!to y Pri.n(?i;.)ales Enfoques Aportes y
evolucion definiciones 3 metodolégicos Limitaciones
2 ¥ i 1
G;rs;:;r;g:r —_— Gestl;): Ilci,ztrRaI:eglca Diagnéstico, proyeccion y

/ \ control de la GCH /
[ La Gestion del Capital Humano en Pedro Sotto Alba Moa Nickel S.A ]

l l

Marco teorico referencial

Figura 1.1 Hilo conductor del marco teérico-referencial

1.1 La Gestion del Capital Humano

El tratamiento del factor humano en las organizaciones ha evolucionado desde el
restringido enfoque de administracion de personal, pasando por el de recursos
humanos hasta llegar al actual de capital humano. En este epigrafe se analiza el

surgimiento y evolucion de las funciones de recursos humanos, hasta sus
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concepciones mas actuales. Ademas se conceptualiza los términos mas utilizados para
referirse a esta materia y se abordan elementos esenciales relacionados con los

enfoques por procesos y estratégico en la GCH.

1.1.1 Surgimiento y evolucién de la Gestion de Capital Humano

Las modificaciones relacionadas con la historia del hombre, con el factor laboral y mas
concretamente con los recursos humanos, han evolucionado a lo largo del tiempo,
dando lugar a lo que actualmente se aplica en la mayor parte de las empresas. La
evolucion de la funcion de Recursos Humanos, es histérica, en el sentido de que la
misma esta relacionada a las épocas y acontecimientos positivos, pero en forma
evolutiva y no revolucionaria; es decir que los cambios se han producido debido a
transformaciones culturales graduales.

Muchos han sido los factores condicionantes de esta evolucion: la globalizacion, la
internacionalizacién de los negocios, el desarrollo acelerado de las tecnologias de la
informacion y las comunicaciones, que han acortado los ciclos descubrimientos
cientificos — aplicacién en la préactica social. Estos y otros factores han traido consigo la
bdsqueda de nuevos sistemas de gestion para adaptarse y responder a las siempre
nuevas exigencias del mercado; entre los que se encuentra la asuncion de modernos
Sistemas de Gestidbn de Capital Humano que garanticen el nimero de personas
necesario y con las competencias requeridas para llevar a término la estrategia
organizacional.

Desde el surgimiento de la produccién social se han realizado de una forma u otra las
actividades relacionadas con la GCH, pues siempre ha sido necesario contratar,
formar, pagar, evaluar y despedir obreros. Pero estas actividades no siempre
estuvieron concentradas en un departamento, sino que se realizaban de forma aislada
pues no se consideraba necesario una estructura que se encargase de estas tareas.

La Revolucién Industrial, que en el siglo XIX trajo consigo la mecanizacidén de tareas,
generd insatisfaccibn en los trabajadores. Alentados por esa insatisfaccion los
empleados iniciaron un intento por mejorar sus condiciones de vida utilizando la fuerza
que les ofrecian los sindicatos. Las empresas mas destacadas, viendo la importancia
que tomaba este movimiento, decidieron crear los llamados “departamentos de

bienestar”, preludio de los actuales departamentos de personal, donde intentaban
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solucionar los problemas de los trabajadores con respecto a la vivienda, sanidad,
educacion de sus hijos, etc.

El crecimiento del tamafio de las empresas, el incremento de la legislacion laboral, la
division del trabajo, las modernas tendencias hacia una mayor humanizacion de los
meétodos operativos de la empresa y los nuevos sistemas de motivacion del trabajador
originaron una mayor especializacion de la mano de obra y una falta de operarios para
realizar determinadas actividades complejas, lo que implicaba el establecimiento de
nuevos sistemas de reclutamiento, métodos de formacion mas perfeccionados vy
mayores remuneraciones (De Miguel, 2009). Varios autores al hacer referencia a la
evolucion de la GCH sefialan cuatro periodos y otros se refieren a las diferentes
denominaciones que ha ocupado este departamento en el trascurso de los afos. La
figura 1.2 relaciona el desarrollo de la GCH partiendo de los criterios de Besseyre

(1989) y Gonzalez Fernandez (2002).

! H Direccion
Hombre como - : Estratégica de
persona i Recursos Humanos
H Direccion de
Recursos Humanos |

: : Direccion del
: oo e :Desarrollo Social
: Direcciéonde

Hombre como
recurso

: % Personal
Direccion de

Relaciones Humanas

i Relaciones
i Industriales

Administracion!

de personal
T i T T )
1880 1945 1970 1990 Actualidad
- Desarrollo Cambio _

Figura 1.2: Evolucion de la Gestion de Recursos Humanos

En los ultimos afios se puede observar un cambio significativo en el pensamiento
empresarial sobre el rol que las personas desempefian en las organizaciones. De
considerar al individuo como un factor de produccién se ha pasado a reconocerlo como

un factor de diferenciacion y fuente de ventajas competitivas. Superada su tradicional
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vision administrativa asume su nueva funcién: gestionar personas y crear las
condiciones que permitan alinear las necesidades personales con los objetivos
empresariales.

En la actualidad, como se puede apreciar en su evolucion historica, las actividades de
recursos humanos tienen una influencia fundamental sobre el rendimiento individual, y
por consiguiente, sobre la productividad y el rendimiento de la organizacion. Se ha ido
centrando poco a poco en la direccion de personas, buscando el cumplimiento de los
objetivos de la empresa y aumentando su influencia en la organizacion por lo que se
puede observar la asignacién de un nuevo papel, rumbo hacia la Direccion Estratégica

de Recursos Humanos.

1.1.2 Conceptualizacion de la Gestion de Capital Humano

Al igual que las tareas y funciones asumidas por la direccion de capital humano el
término utilizado para referirse a la gestion de personas ha evolucionado con el paso
de los afios. El término recursos humanos, también conocido como capital humano, se
originé en el area de economia politica y ciencias sociales, donde se utilizaba para
identificar a uno de los tres factores de produccién, también conocido como trabajo
(Mayo Alegre, 2010).

Por la diversidad y complejidad de las tareas que comprende, la Gestion de Recursos
Humanos es considerada un éarea interdisciplinaria que como plantea Chiavenato,
abarca: psicologia industrial y organizacional, ingenieria industrial, economia y derecho
del trabajo, ingenieria de sistemas, de seguridad, medicina del trabajo, cibernética,
entre otras actividades y disciplinas. Ademas, se considera como “la actividad que
busca el aprovechamiento y desarrollo de las cualidades humanas para que la empresa
le sea posible alcanzar sus objetivos”.

En su libro “Administracién de Recursos Humanos”, Chiavenato plantea explicitamente
una definicion de este término, al asegurar que la misma “consiste en la planeacién, en
la organizacién, en el desarrollo y en la coordinacion y control de técnicas capaces de
promover el desempefio eficiente del personal, a la vez que la organizacion representa
el medio que permite a las personas que colaboran en ella alcanzar los objetivos
individuales relacionados directa o indirectamente con el trabajo”; y mas adelante
agrega: “significa conquistar y mantener las personas en la organizacion, trabajando y
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dando el maximo de si, con una actitud positiva y favorable. Representa todas aquellas
cosas no solo grandiosas que provocan euforia y entusiasmo, sino también aquellas
muy pequefias y numerosas que frustran e impacientan, o que alegran y satisfacen
pero que hacen que las personas deseen permanecer en la organizacion”.

En los ultimos tiempos los estudiosos del tema utilizan diversos enfoques para
denominar a la GRH, tales como Gestion del Talento Humano o Gestion de Personas
(Chiavenato, 2002), Gestion de Capital Humano (Morales Cartaya, 2009), o Gestion de
los Recursos Humanos, los cuales defienden diversos puntos de vista al respecto. Para
Cuesta Santos (2010) los recursos humanos son las personas que trabajan, su gestion
es gestion de personas que trabajan (y no son recursos en el sentido tradicional),
porque ellas en nuestra sociedad no son un medio sino el fin.

No son pocos los estudiosos que objetan la expresion “recursos humanos” al referirse a
las personas, mediante la cual se les identifica de manera hiperbolizada o absoluta con
el aspecto econdmico, considerandolas como medios y no fin en si mismas; y mas adn
se objeta cuando haciendo mas enféatico lo econdémico con su manifestacion en dinero,
se desconoce o relega la individualidad y su esencia humana (Cuesta Santos, 2010).
Tratar a las personas empleadas en las organizaciones laborales como recursos
humanos en su acepcioén tradicional antes objetada, es hacer prevalecer el enfoque
tayloriano clasico, desconociendo la importancia de la psicologia de los empleados y
sus relaciones humanas y de grupos. Es, ademas, concebirlas como medio y no como
fin en si mismas (Cuesta Santos, 2007).

Existen varias definiciones de GCH, pues diversos autores y especialistas han emitido
sus criterios al respecto, o han aportado elementos para su concepcion, entre los que
se destacan: Beer (1989), Harper y Lynch (1992), Bustillo (1994), Werther y Davis
(2001), Chiavenato (2002), Garcia Vidal (2002), Ronda Pupo (2003); vinculado al
Turismo, Zayas Agiuero (2002), Marrero Fornaris (2002), Morales Cartaya (2006) y
Cuesta Santos (2010).

El Comandante en Jefe Fidel Castro al definir el capital humano sefiala que es el
‘conjunto de conocimientos, experiencias, habilidades, sentimientos, actitudes,
motivaciones, valores y capacidad para hacer, aportados por los trabajadores para

crear mas riguezas con eficiencia. Es, ademas, conciencia, ética, solidaridad, espiritu
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de sacrificio y heroismo”. Esta definicion trata un concepto mas amplio, resalta los
valores humanos y va mas alla del enfoque de Capital Humano para una empresa.

Es por estas razones que en la presente investigacion se asume la utilizacion del
término Gestién de Capital Humano (GCH) y se asume la definicibn de Morales
Cartaya (2006) y adoptada en el pais en la norma cubana NC 3000:2007 donde se
plantea que el Sistema de Gestidon Integrada de Capital Humano (SGICH) es “el
sistema que integra el conjunto de politicas, objetivos, metas, responsabilidades,
normativas, funciones, procedimientos, herramientas y técnicas que permiten la
integracion interna de los procesos de gestion de capital humano y externa con la
estrategia de la organizacion, a través de las competencias laborales, de un
desempefio laboral superior y el incremento de la productividad del trabajo”.

Para el desarrollo de este SGICH es necesario tener en cuenta elementos de un
enfoque muy utilizado actualmente en las empresas: la Gestion por Procesos. Concebir
la GCH en la organizacion como un proceso, ya sea operativo, de apoyo o clave
permite a corto plazo elevar los niveles de productividad y eficiencia de las personas
empleadas.

1.1.3 La Gestion por Procesos

Cada vez mas el éxito de las organizaciones ya sean de produccion de bienes o de
servicios, lucrativas o sin fines de lucro, depende de la gestidn eficiente y eficaz de sus
procesos, asi como su alineacién con la estrategia, mision y objetivos organizacionales.
Detras del cumplimiento de un objetivo, se encuentra la realizacion de un conjunto de
actividades que, a su vez, forman parte de un proceso. Es por ello que el principal
punto de analisis lo constituye, precisamente, la gestion de la empresa basada en los
procesos que la integran. De ahi que el enfoque de procesos, después de muchos
afios de haberse aplicado, sea hoy una herramienta tan poderosa por su capacidad de
contribuir de forma sostenida a los resultados, siempre que la empresa diseiie y
estructure sus procesos pensando en sus clientes (D. Nogueira, A. Medina, C.
Nogueira, 2004).

“Los procesos se consideran la base operativa de gran parte de las organizaciones y
gradualmente, se convierten en la base estructural de un ndmero creciente de ellas...”

(Zarategui, 1999), por la importancia que tienen en el logro de sus resultados. A partir
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del analisis de las definiciones que aparecen en la literatura (Anexo 1), existe consenso
en definir a un proceso como la secuencia ordenada y logica de actividades que
transforman elementos de entrada en elementos de salida, con el objetivo de satisfacer
las demandas de los clientes (Ortiz Pérez; 2014).

El método de clasificacion de procesos varia de un autor a otro (Zaratiegui, 1999,
Nogueira Rivera, 2002; Negrin Sosa, 2003; Hernandez Narifio, 2010) atendiendo a
diversos criterios. En el desarrollo de esta investigacion se asume la clasificacion de
acuerdo con su finalidad, dada por Zaratiegui (1999):

e los procesos estratégicos son los destinados a definir y controlar las metas de la
organizacion, sus politicas y estrategias, y son gestionados directamente por la
alta direccion en conjunto

e |os procesos claves u operativos, son los destinados a llevar a cabo las acciones
que permiten desarrollar las politicas y estrategias definidas en la organizacién
para dar servicio a los clientes

¢ los procesos de apoyo son los que desarrollan las actividades necesarias para el
correcto funcionamiento de los procesos claves, por lo tanto sus clientes son
internos a la organizacion, y no estan directamente ligados a las acciones de
desarrollo de las politicas, pero su rendimiento influye de forma directa en los
procesos operativos.

La clasificacion de los procesos en estratégicos, claves y de apoyo, vendra
determinada por la proyeccion estratégica de la organizacion, o sea, su mision, vision y
politicas. Asi un proceso en una organizacion puede ser clave, mientras que el mismo
proceso en otra organizacion es de apoyo (Ortiz Pérez; 2014).

Muchas entidades, aunque los poseen, no tienen correctamente identificados, definidos
ni diseflados sus procesos; precisamente en resolver esta problemética radica el
interés que ha cobrado la teoria del enfoque a procesos para los sistemas de gestion,
como una solucion para un desempefio empresarial superior. Esta idea la resume una
frase de Rummler y Brache (1995): “Una organizacién es solo tan efectiva como lo son
sus procesos.” Las tendencias actuales de administracion estan centradas en el
enfoque a procesos, el cual al ser horizontal e integrador permite diluir las barreras que

existen entre las areas funcionales, las cuales tienden a fragmentar el curso eficiente



Procedimiento para el diagndstico, proyeccién y control de la Gestion de Capital
Humano en empresas mixtas. Aplicacion parcial en Pedro Sotto Alba MoaNickel S.A. .

de las actividades, al crear islas decisionales (Dopico Garofalo; 2008).

La GCH es uno de los procesos que conforman el macroproceso de cualquier
organizacion. Este proceso debe disefiarse para satisfacer necesidades de la sociedad,
las organizaciones y los trabajadores. La gestién por procesos se puede utilizar no sélo
para gestionar la empresa de manera general, sino también - como se pretende en esta
investigacion — puede ser de gran utilidad si se toma como base para gestionar el
capital humano y se tiene en cuenta su vinculacion con este enfoque a nivel
organizacional. La asuncion de este enfoque en la GCH permitira verla tanto de forma
sistémica como holistica y su integracion a nivel organizacional puede ser una buena
alternativa para que este sistema le proporcione a la institucion el capital humano en
cantidad, oportunidad y con las competencias requeridas para llevar a término la
estrategia de la organizacién y por consiguiente ocurra una mejora gradual en sus
procesos.

Diagnosticar la GCH a partir de sus procesos, proyectarlos sobre la base de la
estrategia y de los objetivos organizacionales y controlarlos a partir de herramientas de
gestidn, que traduzcan la estrategia en un conjunto coherente de indicadores, propios
para la empresa; constituye un paso importante en la consolidacion de modernos

sistemas de gestidn que permitan elevar el desempefio eficiente de la organizacion.

1.1.4 La Gestion Estratégica de los Recursos Humanos

El desarrollo del conocimiento de las teorias de la direccion desde inicios del siglo XX,
el desarrollo de la tecnologia, la informacién y el conocimiento, los impactos y retos que
enfrentan las empresas han generado la necesidad de la creacion e implementacién de
un enfoque de direccion flexible, innovador, proactivo y motivador, capaz de
comprometer el talento humano para el logro eficiente y eficaz de la misién de las
organizaciones, surgiendo asi el enfoque estratégico en la direccion como via de
solucion eficiente a esos retos (Ronda Pupo, 2007). La gestibn estratégica es un
intento de mejorar la gestion organizacional, utilizando la estrategia para guiar sus
acciones. Su desarrollo en Cuba se remonta a 1990 (...) y permite, en un marco flexible
dar soluciones empresariales, considerando los elementos que orienten al desarrollo de
la cultura de la organizacién y esta a su vez aporta, a la motivacion y compromiso del

personal en los asuntos de la organizacion (modificado de Mapolon Lopez, 2008).
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Formular y elaborar un plan estratégico no es suficiente para ser excelentes. Es decir,
gue no basta con una buena estrategia. Esta debe operacionalizarse y guiar a todo el
sistema gerencial de la organizacion (Acle, A, 1992; Godet, 1996; Kaplan & Norton,
2000; Serna Gomez, 2003; Villa, Eulalia 2003, 2004; Villa, Eulalia & Pons Murguia
2003; Machado Noa, 2004) y particularmente a la GCH, por la importancia de esta en el
cumplimiento de los objetivos estratégicos (Villa, 2006).

El capital humano deviene en la actualidad como piedra angular (...) recurso necesario
y discutido en el mundo empresarial. La tradicional GRH esta llamada a un cambio, a
celebrar su enlace definitivo con la estrategia (Castellanos, 2006).

En la actualidad, esencialmente los tres elementos que distinguen con claridad a una
gestidn estratégica de los RH, son: la consideracién de los RH como el recurso decisivo
en la competitividad de las organizaciones, el enfoque sistémico o integrador en la
GRH y la necesidad de que exista coherencia o ajuste entre la GRH y la estrategia
organizacional. Los enfoques sistémico, multidisciplinario, participativo, proactivo, de
proceso y por competencias laborales, son esenciales en la Gestion Estratégica de los
Recursos Humanos (GERH) que se requiere hoy y mas aun en el porvenir empresarial.
Por ello es necesario adoptar un sistema de GRH, reflejado por un modelo,
consecuente con esos enfoques, asumiendo previamente determinada direccion
estratégica rectora en ese sistema, coherente con la cultura o filosofia empresarial y las
politicas a definir, considerando las interacciones con todas las otras areas funcionales
del interior organizacional y con el entorno (Cuesta Santos, 2010).

El sistema de GRH es més que la suma simple de sus partes o procesos clave, es una
nueva cualidad surgida de la interaccion de sus partes, es una integralidad. Lo
sistémico aqui rechaza el enfoque tayloriano, parcelado y en extremo especializado
que mutila al empleado su potencial de multihabilidades o polivalencia
(multicompetencias), devenido en sustento de los sistemas de trabajo flexibles. Lo
sistémico, ademas, es base de la modelacion, imprescindible en la percepcion de la
funcionalidad integral de la GRH. Lo multidisciplinario indica que la GRH demanda la
accion de diferentes disciplinas cientificas, errando quien pretenda sesgarla con el
predominio de alguna en esa totalidad. Lo participativo comprende la cada vez mas

creciente influencia de los empleados en las actividades de GRH y de la organizacion
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toda, y en especial en la toma de decisiones. Lo proactivo sefiala la actuacion
anticipada, contraria a la reactiva caracterizada por accionar cuando se presenta el
problema o la dificultad, o peor aun, después de su manifestacion. El enfoque de
proceso centrado en el cliente, tanto interno como externo, se caracteriza por
considerar la cadena de creacion del nuevo valor agregado desde el proveedor hasta el
cliente. Y el enfoque por competencias laborales se caracteriza porque la GRH se
concentra en gestionar considerando las competencias laborales que portan las
personas que trabajan.

Como se evidencia en el analisis evolutivo de la GCH, hoy se avanza hacia un estadio
superior con la incorporacion de los enfoques por procesos y estratégico, surgiendo asi
la GERH, en esta investigacion se asume la definicién planteada por Cuesta Santos
(2010): “la GERH es el conjunto de decisiones y acciones directivas en el ambito
organizacional que influyen en las personas, buscando el mejoramiento continuo,
durante la planeacién, implantacion y el control de las estrategias organizacionales,
considerando las interacciones con el entorno”.

De esta definicion y de los elementos anteriormente expuestos se desprende que la
GCH no es un fin en si misma, sino un medio para alcanzar la eficacia y la eficiencia
institucional, de ahi que el establecimiento de las estrategias y los objetivos de la
organizacion sea un factor determinante en la conduccion del capital humano. Con ese
propdsito se han desarrollado varios modelos conceptuales que integran un conjunto
de elementos internos y externos de la organizacion para el logro de la eficiencia y la

eficacia.

1.2 Modelos para la Gestion del Capital Humano

En los ultimos tiempos se han desarrollado diversos modelos en el &mbito de la GCH,
que tienen como fin comun, lograr la competitividad de las organizaciones ante
diversos factores condicionantes. Todos ellos exigen, de alguna forma, cambiar los
enfoques tradicionales de tratamiento a los recursos humanos, otorgandole el
significado que, por su aporte a los resultados de la organizacion, requieren. En este
epigrafe se analizan algunos modelos de relevancia para la investigacion.

El modelo propuesto por Beer (1989) manifiesta que los factores de situacion son la
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base y determinan la superestructura; estos factores y los grupos de interés definen las
politicas de Capital Humano, midiéndose sus resultados mediante las cuatro “c”
(compromiso, competencia, congruencia, y costos eficaces). Este modelo se considera
superior, pues le confiere un peso significativo al entorno y asume como rectora la
estrategia empresarial y la cultura o filosofia de la empresa, permitiendo diagnosticar la
GRH en su integralidad, al estructurar metodolégicamente todas las actividades de RH.
Se detecta como limitacibn que no contempla la auditoria como forma de control al
sistema, por lo que en el modelo no aparece la auditoria como mecanismo de
retroalimentacion al SGCH.

Besseyere, et al (1989) plantea un modelo de GERH al mostrar un procedimiento
general donde la funcion de RH es la que asegura la gestién de las competencias de la
empresa al desarrollar practicas para adquirirlas, estimularlas y por supuesto
desarrollarlas, constituyendo éstas las misiones del sistema. Este modelo tiene como
aspecto positivo la importancia que le concede al diagnostico de la organizacién, tanto
externo como al interno, mediante las auditorias de GRH pues a partir del mismo es
posible establecer los objetivos que den lugar a las estrategias de adquisicion,
estimulacién y desarrollo de RH.

Werther & Davis (1991) partiendo del entorno y los principales fundamentos y desafios,
promueven un sistema de gestion de recursos humanos funcional, integrado por 7
subsistemas interrelacionados en el cumplimiento de los objetivos sociales,
organizativos, funcionales y personales y plantean un subsistema de planeacion y
seleccién. Se considera positivo el papel inicial que le otorga a los fundamentos y
desafios, donde incluye al entorno como base para establecer el sistema y ademas
muestra a la auditoria como elemento de retroalimentacion y de continuidad en la
operacion de la GRH.

El modelo de la Corporacién Andina de Fomento (1991) parte de la competitividad,
elaborando estrategias en funcién de la mejora continua de las que se deriva el
objetivo central; para ello plantea que son necesarias tres variables de las que
dependen los resultados del funcionamiento del Sistema de Gestion de Recursos
Humanos: la habilidad, la motivacion y la flexibilidad (De Miguel Guzman y Veladzquez
Zaldivar, 2000).
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Al analizar las caracteristicas de los principales planteamientos de este enfoque se
observa como a través del mismo se tratan de eliminar parte de las deficiencias de los
modelos anteriores de administracion de personal. Se puede valorar como aspecto
positivo el peso que se le otorga al subsistema de entrenamiento y desarrollo. Este
constituye la via principal para lograr la flexibilidad, polivalencia e integralidad del CH,
gue permita desarrollar procesos de mejora continua incrementando los niveles de
calidad, productividad y competitividad en la empresa.

Por su parte Harper y Lynch (1992) plantean un modelo de GRH fundamentado en que
la organizacidon requiere RH en determinada cantidad y calidad. Este modelo tiene
caracter descriptivo pues sélo muestra las actividades relacionadas con la GRH para
lograr su optimizacién, pero no en su dinamica y operacién. Un aspecto significativo a
destacar es la importancia que le concede a la auditoria de RH como mecanismo de
control del sistema. Tiene un enfoque sistémico y establece la capacitacidn no como un
gasto sino como una inversion para el desarrollo de competencias, sin embargo la
participacion de los trabajadores no se concibe de manera protagénica.

Para ldalberto Chiavenato (1993), la administracion de RH esta constituida por 5
subsistemas interdependientes (Alimentacion, Aplicacion, Mantenimiento, Desarrollo y
Control). Esos subsistemas estdan intimamente interrelacionados y son
interdependientes.

Por otro lado, esos subsistemas forman un proceso a través del cual los RH son
captados, aplicados, mantenidos, desarrollados y controlados por la organizacion.
Estos subsistemas no son establecidos de forma Unica. Son situacionales, varian de
acuerdo con la situacion y dependen de factores ambientales, organizacionales,
humanos, tecnolégicos, etc.

Otros autores contemporaneos plantean modelos de RH centrados en el puesto de
trabajo como es el de Carlos Bustillo (1994). Con este modelo el autor pretende lograr
una eficiente GRH y la motivacion de las personas a través del puesto de trabajo, su
desempeiio, reconocimiento y progreso profesional. En este modelo se definen las
competencias sobre la base del inventario y la descripcion de puestos. Es un modelo
gue hace énfasis en los elementos motivacionales.

Este modelo es integrador pues se pueden percibir las interrelaciones entre los
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diferentes elementos, todos orientados a la motivacién y es sistémico pues cada
elemento es un producto intermedio o final, que forma parte de un sistema. Ademas
refleja la interrelacion que debe existir entre todas las actividades de RH, desde el
reclutamiento y seleccion hasta los sistemas de remuneraciones, que conlleven a lograr
la motivacion de todo el personal (De Miguel Guzman y Veladzquez Zaldivar, 2000).
Otro de los modelos actuales es el desarrollado por el CIDEC (San Sebastian, 1994),
éste plantea que las politicas y objetivos de RH se establecen sobre la base del plan
estratégico y de la cultura o filosofia de la empresa. De esta forma se integran las
diferentes actividades en un ciclo continuo que conforma el sistema. Este constituye un
modelo funcional que muestra a la GRH en su integralidad donde se conjugan los
objetivos de la organizacion con los objetivos del sistema de RH.

El modelo creado por Werter y Davis (2001) ofrece una vasta relacion de las
actividades claves de la GRH que ayudan en su aplicacion, teniendo como principal
limitacion que no posee una proyeccion estratégica del RH. Ademas en el modelo no
aparece la auditoria o control de los recursos humanos limitando su control integral
para verificar los resultados del sistema (Hernandez Figueredo, 2014).

Chiavenato (2002) muestra un modelo donde los subsistemas de la GRH estan
estrechamente relacionados y son interdependientes, asegurando un proceso global y
dindmico ademas manifiesta el enfoque por procesos, presenta como principal
limitacion que no describe las conexiones externas de la GRH con la estrategia de la
organizacién. En este modelo aparece como subsistema importante el de control del
CH, dentro del mismo se contempla el sistema de informaciones del CH y la auditoria
como forma de control.

Morales Cartaya (2006) plantea un modelo de GCH integrado externamente con la
estrategia empresarial, lo que permite a la organizacion fortalecer su orientacién
estratégica, ademas incluye todos los procesos y actividades de recursos humanos,
presenta como principal limitacibn que aunque plantea el autocontrol como forma de
controlar el sistema, no se especifican las perspectivas o indicadores a utilizar.

Este ultimo modelo fue desarrollado por la Oficina Nacional de Normalizacion y dio
paso a la familia de Normas Cubanas 3000 del 2007, la cual se instrumenta en varias

empresas del pais. La implementacion exitosa de estas normas posiciona a las



Procedimiento para el diagndstico, proyeccién y control de la Gestion de Capital
Humano en empresas mixtas. Aplicacion parcial en Pedro Sotto Alba MoaNickel S.A. .

entidades cubanas en un nivel superior con respecto al desarrollo de sus sistemas de
gestion, evidenciandose avances en la captacion y retencion de la fuerza laboral.

El modelo propuesto por Cartaya (2006) se destaca por su nivel de integracion interna
y externa, asi como su orientacion estratégica, todo esto posibilita elevar el control, a
partir de lo establecido en la Resolucion 60 de la Contraloria General de la Republica y
en consonancia con los lineamientos aprobados en el VI Congreso del PCC. Es por ello
que las empresas cubanas apuestan a la implementacién de este SGICH, con el
propodsito de elevar la eficiencia y la eficacia en un proceso decisivo para el
cumplimiento de las metas organizacionales: la gestién del capital humano.

A partir del modelo de Beer modificado por Cuesta (1999) (2005) y de otros elementos,
surge el modelo de Cuesta Santos (2010), que implica una tecnologia para llevarlo a la
practica organizacional. Concibe la adopcion de un modelo coherente con la cultura
empresarial y las politicas de GRH a definir y en su exterior interactian con las otras
areas funcionales de la organizacion, se detectan como principales limitaciones que no
presenta enfoque por procesos, aunque se plantea la auditoria o control estratégico no
se presentan indicadores para el mismo, ademas no se profundiza en el analisis de los
grupos de interés y no se proponen técnicas para ello (Gonzalez Naranjo, 2011).

Para analizar la relacion que existe entre estos modelos se determinaron la presencia
en ellos, de las variables de mayor significacion para el estudio: enfoque estratégico,
enfoque por procesos, tratamiento de las competencias, enfoque sistémico, mejora
continua, mecanismos de control, diagnéstico de la GCH, proyeccién de soluciones,
enfoque multidisciplinario, enfoque participativo y enfoque proactivo. Estas variables
fueron seleccionadas a partir de la revision bibliografica, teniendo en cuenta los
elementos mas sefalados por la literatura como necesarios para una eficiente GCH.

Se construye una matriz binaria a partir de la presencia o no de las variables (tabla 1.1)
y se utilizd el SPSS para realizar un analisis de conglomerados jerarquico por autores,
a través del cual se conforma el Dendograma que se muestra en la Figura 1.3.

Al realizar un corte en la distancia 15, se delimita la existencia de dos grupos, el
primero que trata una menor cantidad de variables representado por: Beseyere, et al
(1989), Corporacion Andina de Fomento (1991), Werter y Davis (1991), Harper y Linch
(1992), Chiavenato (1993), Carlos Bustillo (1994), Werter y Davis (2001), y Chiavenato
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(2002); el segundo que trata una mayor cantidad de variables, representado por: Beer
(1989), CIDEC (1994), Morales Cartaya (2006) y Cuesta Santos (2010).
Tabla 1.1 Presencia de las variables en los modelos analizados

Figura 1.3: Dendograma de relaciones entre autores

Presencia de las variables
Enf. Enf. Tratam. Enf. Mejora | Mecanismo | Diag. Proy. Er'1f.' En_f.' Enf.
J . s . - Multidis- | partici- | proac-
. estratégico | procesos | competencias | sistémico | continua control GCH | soluciones | . . = . .
Metodologia ciplinario | pativo | tivo
Beer (1989) 1 0 0 1 1 0 1 1 1 1 0
Cuesta Santos
(2010) 1 0 1 1 1 1 1 1 1 1 1
Morales Cartaya
(2006) 1 1 1 1 1 0 0 0 1 1 1
CIDEC (San
Sebastian, 1994) ! 0 0 1 1 1 1 1 0 0 1
Besseyere, et al
(1989) 1 0 1 1 1 1 1 0 0 0 0
Werther & Davis
(1991) 0 0 1 1 1 1 1 0 0 0 0
Corporaciéon Andina
de Fomento (1991) 0 0 1 1 1 1 1 1 0 0 0
Harper y Lynch
(1992) 0 0 1 1 0 1 0 1 1 0 0
Idalberto
Chiavenato (1993) 0 0 1 1 0 0 1 0 1 1 0
Carlos Bustillo
(1994) 0 0 1 1 1 0 1 1 0 0 0
Werter y Davis
(2001) 0 0 1 1 1 0 1 0 0 1 0
Chiavenato (2002) 0 1 1 1 1 1 0 0 1 0 0
Dendrograma que utiliza una vinculacién de Ward
Combinacion de conglomerados de distancia re-escalados
o s 10 15 0 25
1 1 ('] 1 1
Corporacion Andina de Fomento (1991} 4 1
|
Carlos Bustillo {1994 T I
|
Besszeyere, et al (1989) 2
Werther & Davis (1991) K] e
Idalbkerto Chiavenato (1993) 51
Werter v Davis (2001) =]
Harper v Lynch (1992} 5
Chiavenato (2002) 10 I
|
Beer (1989) 1 |
|
Cuesta Santos (2010) 12 I
Morales Cartaya (2008) 11 !
|
CIDEC (San Sebastian, 1994) 8 1
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Para visualizar las relaciones que se establecen entre estos grupos de autores, se
procesa la matriz binaria en el SPSS a través del analisis de correlaciones de distancia
y con la utilizacion de la medida de Jaccard se convierte la matriz de modo dos en una
matriz de modo uno y se procesa en el software UCINET. Con la aplicacion NetDraw,
se obtiene la red de relaciones entre los autores que se muestra en la Figura 1.4,
corroborandose la existencia de dos grupos (sefializados con los nodos rojos y azules),
para profundizar en la estructura de la red se realiza el analisis del grado de
centralidad, el cual arroja como resultado que los autores mas centrales son: Cuesta
Santos (2010) y Morales Cartaya (2006), quienes ademas son los que tratan una mayor
cantidad de variables.

El andlisis realizado demuestra la superioridad del modelo de Cuesta Santos (2010)
con respecto a otros autores, ya que aborda la mayoria de las variables analizadas,
resaltando los elementos necesarios para una eficiente y eficaz gestion estratégica de
los Recursos Humanos, todo ello alineado con las demas areas de la organizacion,
integrado a la estrategia empresarial y conducido por el diagnéstico, proyeccion y
control de gestion.

3:Werther & Davis (1991)

2:Besseyere, et al (1989
7:Car5 Bustillo (1994) M{/A_

/’ \'/l‘/_—-7 8:CIDEC (San Sebastian, 1994)
5 ST =

/ = vv
6:1 (1993) \&!?&
6 Foiver 1 it 1092 \\“

Figura 1.4: Red de relaciones entre autores

1:Beer (1989)

4:Corporacion Andina de Fomento (1991)

Todos los modelos analizados pueden ser de gran utilidad para las empresas estatales

socialistas. Como limitacién, para esta investigacion, se sefiala la imposibilidad de
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aplicarlos completamente en empresas mixtas, dada las particularidades propias de
este tipo de estructura empresarial con reglamentaciones especificas en cuanto a la
organizacion y la consecucion de los negocios. Surge asi la necesidad de crear un
procedimiento para la GCH en las empresas mixtas y el disefio del Sistema de Gestion
Integrada de Capital Humano (SGICH), utilizando para ello la légica planteada por
Cuesta Santos (2010) de diagndstico, proyeccion y control de gestion; considerando a
la proyeccion como la formulacion de un conjunto de estrategias, sobre la base de
escenarios futuros, que marcaran los cursos de acciéon de la GCH y el disefio del
SGICH a implementar en la entidad. El control se refiere a la evaluacion de las
estrategias adoptadas para la solucién de las deficiencias detectadas en el diagndstico
y el encauce de estas como parte de la mejora continua. Al asumir esta nueva
concepcién no se han desechado las herramientas tradicionales sino que se han

integrado y perfeccionado para su aplicacion.

1.3 La Gestion del Capital Humano en Moa Nickel S.A.

En Cuba es una prioridad fortalecer la gestién del capital humano en funcion del
incremento de la eficiencia y la productividad del trabajo como se refleja en los
lineamientos de la politica econdmica y social (Gaceta Oficial, 2010) al plantearse la
necesidad de lograr que el sistema empresarial del pais esté constituido por empresas
fuertes y bien organizadas. Los estudios de varios autores cubanos (Faloh, 2005;
Cuesta, 2005; Bulnes, 2007; Alhama, 2008; Morales, 2009) concuerdan en que la
gestion de las personas en las organizaciones cubanas esta transitando desde una
gestion funcional, fragmentada en sus partes y desvinculadas de la estrategia
organizacional a una gestién con enfoque de procesos y mejora continua, proactiva,
sistémica y estratégica.

Un balance general del desarrollo alcanzado por la gestiéon del capital humano a lo
largo de estos afios en las empresas cubanas, evidencia que aun son muy discretos los
avances en la adopcion de estos enfoques en su desempefio (Cuesta, 1997; Alhama,
2003; Faloh, 2004 y Lopez, 2004). Aunque el tema del diseiio e implementacion del
SGICH ha ocupado mayor atencion en los udltimos afios en el sector empresarial
cubano, aun se trabaja, generalmente, como un area funcional tradicional.

En la actualidad unos de los sectores de mayor relevancia econémica para el pais, lo
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constituye la industria niquelifera, la cual se ejecuta en el municipio holguinero de Moa,
con una tradicion de mas de 50 afios en la actividad. Si bien en los ultimos afios no se
han alcanzado los resultados esperados, el desarrollo de esta rama de la economia
nacional es de vital importancia, por lo que se hace necesaria su eficiente y eficaz
conduccion en el logro de los objetivos trazados. En este contexto adquiere mayor
significacion el tratamiento a una fuente de ventajas competitivas para las
organizaciones: el factor humano.
La creacion de la sociedad andnima entre General Nickel Company (Cuba) y Sherrit
Inc. (Canada) en el afio 1994 dio paso a la consolidacién de la empresa mixta Pedro
Sotto Alba Moa Nickel S.A., Unica de su tipo en el pais. En el transcurso de estos 20
afnos se han realizado varias modificaciones a la estructura organizativa general de la
fabrica y se han delimitado nuevas funciones y responsabilidades para las areas.
A partir de la publicacion de la nueva Ley de la Inversién Extranjera en el afio 2014, se
han establecido nuevas bases para el funcionamiento de las empresas mixtas. Entre
las principales diferencias que se manifiestan en la GCH con respecto a la empresa
estatal socialista se encuentran:
e El proceso de seleccién y reclutamiento de los trabajadores es dirigido por una
entidad empleadora
¢ Los trabajadores que laboran en la empresa mixta no pertenecen a esta, sino a
una entidad empleadora que suministra la fuerza de trabajo y es responsable de
ella
e En los procesos de GCH intervienen varios actores (empresa mixta, entidad
empleadora y otros)
e Se tiende a la tercializacion de los servicios relacionados con la GCH (estudios
de organizacion del trabajo, analisis del clima laboral, etc.).
La GCH en la empresa mixta Pedro Sotto Alba MoaNickel S.A. ha transitado por varias
etapas: en sus inicios existia un departamento de personal subordinado a la
Subdireccion de Servicios Generales que se encargaba de realizar todas las funciones
inherentes al reclutamiento, seleccion, formacion y estimulacion de los trabajadores.
Sin embargo la funcion de seguridad y salud en el trabajo estaba separada en otro

departamento dentro de la misma subdireccion. En la actualidad existe una
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Subdireccion de Recursos Humanos con dos departamentos vinculados a la GCH:
“Formacion, Desarrollo y Relaciones Internacionales” y “Trabajo, Salario y Legislacion
laboral”. La actividad de seguridad y salud en el trabajo es dirigida por una subdireccion
independiente que lleva ese nombre.
Al realizar un analisis de la situacion actual de las diferentes actividades de GCH se
encontraron las limitaciones siguientes:
e A pesar de estar definidos las metas a alcanzar en materia de GCH, no esta
claramente definida una politica en este sentido
e Las competencias laborales no constituyen el centro de todas las actividades de
GCH gque se realizan en la entidad
¢ No se ha disefiado, ni implementado un SGCH que permita integrar los procesos
internos de la GCH entre si y establecer sus relaciones con los procesos
organizacionales
e Varias actividades de GCH se desarrollan de manera aisladas, por lo que no se
funciona como sistema
e A pesar del compromiso de la alta direccion con la GCH no existe un enfoque
estratégico en su gestidon y no se utiliza la gestion por procesos
¢ No son suficientes las actividades de control periédicas para evaluar la GCH
e A pesar de contar con la voluntad de avanzar hacia la consolidacion de un
SGICH, no se cuenta con una metodologia clara y precisa que permita su
implementacion.
Estos elementos evidencian la existencia de irregularidades en la GCH, por lo que se
fundamenta la necesidad de perfeccionarla a través de la aplicacion de un

procedimiento para la evaluacion de las practicas actuales y el disefio del SGICH.

Conclusiones parciales del capitulo:

1. En la actualidad las actividades de recursos humanos se ha ido centrando poco a
poco en la direccién de personas, buscando el cumplimiento de los objetivos de la
empresa y aumentando su influencia en la organizacion por lo que se puede
observar la asignacion de un nuevo papel, rumbo hacia la Direccion Estratégica de

Recursos Humanos.
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2. La tendencia de la GCH en la actualidad esta enfocada a desarrollar SGCH que

contribuyan al cumplimiento de los objetivos de la organizacion. Destacandose la

necesidad de la integracion de los enfoques estratégico y por procesos, siendo esto

un reto constante para las organizaciones que van encaminadas al logro de sus

objetivos fundamentales.

3. El analisis de los modelos estudiados para la GCH denota su factibilidad y utilidad

en las empresas estatales socialistas, sin embargo, se sefiala la imposibilidad de

aplicarlos completamente en empresas mixtas, dada las particularidades propias de

este tipo de estructura empresarial, para la cual existen reglamentaciones

especificas en cuanto a la organizacion y consecucién de los negocios, lo que

fundamenta la necesidad de crear un procedimiento para la GCH en este tipo de

entidades

4. En el andlisis de los modelos de GCH se evidencia la superioridad de la propuesta

de Cuesta Santos (2010), pues concibe la adopcion de un modelo coherente con la

cultura empresarial y las politicas de GRH a definir y en su exterior interactian con

las otras é&reas funcionales de la organizacion, aunque se detectan como

principales limitaciones que no presenta enfoque por procesos, a pesar de plantear

la auditoria o control estratégico no se presentan indicadores para el mismo y no se

muestran técnicas para el andlisis de los grupos de interés.

5. El diagnéstico preliminar realizado en Pedro Sotto Alba Moa Nickel S.A. comprobo

la existencia de irregularidades en la GCH, por lo que se fundamenta la necesidad

de perfeccionarla a través de la aplicacion de un procedimiento para la GCH vy el

disefo del SGICH.



CAPITULO 2:
PROCEDIMIENTO PARA EL
DIAGNOSTICO, PROYECCION
Y CONTROL DE LA GESTION
DE CAPITAL HUMANO

EN EMPRESAS MIXTAS



Procedimiento para el diagndstico, proyeccién y control de la Gestion de Capital
Humano en empresas mixtas. Aplicacion parcial en Pedro Sotto Alba MoaNickel S.A. .

Capitulo 2: Procedimiento para el diagndstico, proyeccién y control

de la Gestion de Capital Humano en empresas mixtas

El andlisis de los criterios de los diferentes autores consultados y tomando en
consideracion lo analizado en la construccion del marco teorico-préctico-referencial de
la investigacién, se expone en este capitulo un procedimiento general para el
diagnéstico, proyeccion y control de la gestion de capital humano en empresas mixtas
que sirva como instrumento de trabajo para dar solucion al problema cientifico
planteado. La concepcion y disefio del procedimiento asume la propuesta de Cuesta
Santos (2010) para la Gestién Estratégica de los Recursos Humanos siguiendo la
l6gica de diagndstico, proyeccion y control de gestion; considerando a la proyeccion
como la formulacion de un conjunto de estrategias, sobre la base de escenarios
futuros, que marcaran los cursos de accion de la GCH vy el disefio del Sistema de
Gestion Integrada de Capital Humano a implementar en la entidad. El control se refiere
a la evaluacion de las estrategias adoptadas para la solucion de las deficiencias
detectadas en el diagndstico, el analisis del desemperio de los procesos del SGICH y la
necesaria retroalimentacion como parte de la mejora continua.

Ademas se utilizaron elementos del modelo de Morales Cartaya (2006), recogidos en la
familia de normas cubanas 3000 del 2007. También se consideraron elementos
positivos de metodologias y procedimientos para la evaluacion y perfeccionamiento de
la GCH de los autores: Veldzquez Zaldivar (1996), Delgado Pérez y Veldzquez Zaldivar
(2003), Alvarez Lopez (2010) y Anglés Pefia (2013). Se tomaron en cuenta los aportes
realizados por Viteri (2010) para el andlisis de los grupos de interés y Ortiz Pérez

(2014) para el disefio de los procesos.

2.1 Propuesta metodoldgica para el diagnostico, proyeccion y control de la
Gestion de Capital Humano en empresas mixtas

El procedimiento propuesto se estructura en cinco etapas y 15 tareas, en cada una de
ellas se precisan los analisis necesarios y las técnicas a utilizar. La figura 2.1 muestra
las inter-relaciones entre las diferentes etapas y tareas, asi como la retroalimentacion

del procedimiento como parte del ciclo de mejora continua en el que se inscribe.
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1. Formulacion de 2. Disefio de los
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|
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!
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el estado
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I

Figura 2.1 Procedimiento para el diagnostico, proyeccion y control de la GCH en

empresas mixtas
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2.1.1 Etapa I: Preparacion inicial
Objetivo: Sentar las bases para la correcta evaluacion de la GCH en la organizacion

objeto de estudio.

Tarea 1: Caracterizacion de la empresa
La caracterizacion de la entidad objeto de estudio se realiza a partir de elementos
generales y especificos como los siguientes:

a) Nombre

b) Misién

c) Vision

d) Objeto social

e) Accionistas principales (nacionalidad)

f) Estructura organizativa

g) Mapa de procesos

h) Elementos relacionados con los acuerdos bases para la creacion de la sociedad

i) Elementos juridicos imprescindibles para el funcionamiento de la entidad

j) Principales resultados obtenidos (condecoraciones, medallas, entre otros)
Tarea 2: Determinar la filosofia de la direccion
En esta tarea se determina el estilo de direccién que caracteriza la entidad. Para ello se
utilizara la encuesta propuesta por Velazquez Zaldivar (1996) para evaluar la Gerencia
Participativa (GP) que se muestra en el Anexo 2. Esta es aplicable a una muestra de
los cuadros y directivos de la organizacion. Deben emplearse métodos estadisticos
para la determinacién del tamafio de muestra.
Tarea 3: Creacion y capacitacion del grupo de trabajo
Se deberé seleccionar y aprobar en el Consejo de Direccién los miembros del equipo
de trabajo. Este grupo debe estar representado por la alta direccion, mandos
intermedios, el sindicato, especialistas del area de capital humano, y otros trabajadores
designados segun intereses y necesidades de la direccion. La cantidad de miembros
del grupo dependera de las particularidades de cada organizacion. Para la capacitacion
debe partirse del propio procedimiento, explicar a los implicados las etapas y tareas,

asi como la necesidad de su participacion. Ademas es conveniente tomar en cuenta los
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requisitos planteados en la NC 3001; 4.12 Requisitos vinculados a los dirigentes,
funcionarios y personal especializado que atienden directamente el Sistema de Gestion
Integrada de Capital Humano. Es necesario reflexionar acerca de las diferentes
técnicas que se utilizaran en el procedimiento y lo referente al trabajo en grupo para
lograr consenso y solucionar problemas.

Tarea 4: Determinacion y analisis de los grupos de interés

Para determinar los grupos de interés del Sistema de Gestion de Capital Humano de la
entidad y definir sus funciones principales se propone utilizar una adaptacion realizada

a la metodologia propuesta por Viteri (2012) representada en la figura 2.2.

Revisién documental Grupo de trabajo

Método Delphi Informe final consenso

Aplicacion de la matriz poder/interés

Identificacion del impacto de la GCH en Determinacion de los tipos de relacion
los grupos de interés y viceversa entre la GCH y los grupos de interés

Figura 2.2 Procedimiento especifico para el analisis de los grupos de interés

Paso 1. Identificacién de los posibles grupos de interés
Para conformar un listado de los posibles grupos, a tener en cuenta en la GCH, se
revisa en la literatura los grupos de interés reconocidos en organizaciones de diferentes
sectores, particularmente empresas mixtas y lo establecido en la nueva Ley de la
Inversion Extranjera del 2014 y el Cédigo de Trabajo aprobado en 2013. Este paso lo
realiza el grupo de trabajo constituido en la tarea anterior.

Paso 2. Fertilizacion y aprobacion de la propuesta
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En este paso se revisa el listado y se analiza la posibilidad de incorporar otros grupos
de interés, no recogidos en la documentacion revisada pero que a juicio de los expertos
pueden ser afectados. Para ello se utiliza el método Delphi por rondas, apoyandose del
cuestionario propuesto en tabla 2.1. Por ultimo se presenta un informe con los grupos
de interés definidos como resultado del consenso de los expertos.

Tabla 2.1 Cuestionario para la aprobacion de los grupos de interés Fuente: Viteri (2012)

Posibles grupos de interés De acuerdo En caso de no justifique su respuesta.

1] Mo

Otras nuevas propuestas

Propuasta Justificacion

Paso 3. Determinacion de la prioridad de los grupos de interés

En este paso se clasifican los grupos de interés formalizados anteriormente, a través
de la matriz poder/interés. El objetivo es conferirle a estos grupos un orden de
prioridad, tal que la organizacion defina las formas de interaccion con ellos, en funcion
de su grado de influencia e interés.

La matriz de poder/interés (figura 2.3) se confecciona de acuerdo al grado de influencia
(poder) y el nivel de interés, se identifica a los grupos de interés que, potencialmente,
tendran mayor impacto e interés en el desarrollo de las actividades de la GCH.

Para su confecciébn es preciso analizar, primero, el nivel de interés. Segun Valer
Schreiber (2009), puede ser dificil definir todos los tipos de intereses de los
involucrados, especialmente si éstos estan “escondidos”, o si estan en contra de los
objetivos abiertamente declarados por las organizaciones o grupos implicados. En
consecuencia, el nivel de interés se determina a partir del analisis de la legitimidad y la

urgencia.
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|
|
C D
|
ALTO Mantener Jugadores |
satisfechos claves I
Poder |
I
A B :
BAJO Esfuerzo Mantener I
minimo informados :
|
BAJO ALTO i

Nivel de Interés

Figura 2.3 Matriz poder/interés. Fuente: Modificado de Viteri (2012)

La combinacién entre cuan correctas y deseadas se considere las acciones del otro
(legitimidad) y la magnitud en que el grupo requiere que sus necesidades sean
atendidas (urgencia), permiten calificar de alto o bajo el nivel de interés.
En el segmento A, se encuentran los grupos de interés que requieren esfuerzo y
supervision minimos; el segmento B, esta constituido por los grupos de interés a los
que se les debe mantener informados, ya que pueden influenciar a otros grupos de
interés mas poderosos; en el segmento C, aparecen los grupos de interés que son
poderosos, pero su interés en los resultados de la GCH es bajo, generalmente son
pasivos, sin embargo pueden pasar subitamente al segmento D, por lo que se deben
mantener satisfechos. Por ultimo, el segmento D, estd conformado por los grupos de
interés poderosos y altamente interesados en la GCH, la organizacién debera procurar
la aceptacion de estos grupos, de sus politicas y estrategias.

Paso 4. Evaluacion de los grupos de interés
Para evaluar el impacto de la GCH en los grupos de interés, tanto internos como
externos, se determina cuales constituyen sus demandas y expectativas con respecto a
esta; de este analisis se derivan los tipos de relacion a establecer: alianza fuerte,
alianza informal o intermitente, conexion rota, en conflicto y no existente (Falcéo
Martins & Fontes Fillo, 1999). Finalmente, se resume este paso en la Tabla 2.2, donde
se ilustra el impacto de los grupos de interés sobre la GCH y viceversa, el nivel de
influencia (bajo, medio o alto) y el tipo de relacion.
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Tabla 2.2 Resumen de la evaluacion de los grupos de interés

Grupo de Impacto de la GCH Impacto del grupo de | Nivel de | Tipo de
interés sobre el grupo de interés | interés sobre la GCH | influencia | relacion

2.1.2 Etapa Il: Diagnostico de la Gestidon de Capital Humano

Objetivo: Diagnosticar el estado actual de la Gestion de Capital Humano.

Tarea 1: Diagnoéstico del entorno organizacional

En esta tarea se determinan las amenazas externas que puedan tener una influencia

negativa en los Recursos Humanos de la organizacién, asi como las oportunidades que

el ambiente externo ofrece. El diagnostico se realiza atendiendo a los siguientes
elementos:

a) Leyes y valores de la sociedad: Representado por las regulaciones
gubernamentales y sociales que frenan o dinamizan la gestion de la empresa. De
ben investigarse los aspectos siguientes:

= ¢Cumple la empresa las expectativas de sus clientes internos y externos?

= ¢ Cudles son las caracteristicas de la cultura nacional e ideologia que frenan
o aceleran la gestién de recursos humanos de la empresa?

= ¢ Existen regulaciones gubernamentales que restrinjan o faciliten la actividad
administrativa de la empresa?

= ¢Qué ventajas o desventajas ofrece el mercado nacional e internacional
para el cumplimiento de las metas y objetivos propuestos por la empresa?

= ;CoOmo son las relaciones de la entidad con la comunidad donde se

encuentra ubicada?
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b) Mercado de Trabajo: Representado por las otras organizaciones e instituciones del
territorio 'y sus oportunidades de empleo. Deben investigarse los siguientes
aspectos:

= ¢Existen en el territorio otras empresas, competidoras potenciales en
cuanto a la atraccion de la fuerza laboral?

= ¢ Qué ventajas ofrecen estas empresas?

= ¢Con qué atractivos cuenta la organizacion para los recursos humanos que
posee y los del exterior?

Todos estos elementos se evalUan a través de encuestas y entrevistas a empleados,

sesiones de trabajo en grupo con el personal de mas experiencia en la alta direccion de

la organizacion.

Tarea 2: Diagnostico del ambiente interno

Esta tarea tiene como fin caracterizar y diagnosticar los factores internos de la
empresa inherentes a la Gestion de Capital Humano. El diagnéstico se realiza
atendiendo a los elementos siguientes:

a) Fuerza laboral: Se realiza la caracterizacion de las personas que trabajan
atendiendo a:

= Cumplimiento de la plantilla

= Composicién por tipo de contrato

= Composicién por categoria ocupacional

= Distribucion de la plantilla por sexo

= Distribucion del personal directo o indirecto
= indice de personal productivo

» Piramide de edades.

Las expresiones para el célculo de estos indicadores se muestran en la tabla 2.3

b) Direccidn estratégica: Se realiza para conocer la situacion estratégica de la
empresa con respecto a la Gestion de Recursos Humanos. Para ello se evaltan las
premisas de la NC 3002: 2007 a través de la lista chequeo y su metodologia
(Morales, 2009),la cual se muestra en el Anexo 3, su procesamiento se realiza a

través de la tecnologia de Melo (2009) en Microsoft Excel.
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Tabla 2.3: Métodos de calculo para los indicadores de fuerza laboral

Indicadores

Expresion de célculo

Cumplimiento de la plantilla

Plantilla cubierta

Cumplimientode la plantilla= ———
Plantilla aprobada

Composicion por tipo de contrato

Total de personas por contrato
.
Totalde la plantilla

% de personal por tipode contrato = 100

Composicion por categoria ocupacional

Total de personas por categoria X .
Totalde laplantilla

% de personal por categoria X = 100

Distribucién de la plantilla por sexo

Cantidad total de Hombres / Mujeres R
Plantilla total

% Hombres / Mujeres = 100

Distribucion del personal directo o

indirecto

Total del personal directo /indirecto .
Plantillatotal

% de personal directo /indirecto = 100

indice de personal Productivo

Total pesonal directo
Total pesonal indirecto

indice personal productivo = «100

Piramide de edades

> de 55 afos
46 - 55
36 - 45

17 - 25 afios

Tarea 3: Diagnoéstico de los resultados actuales de la Gestion de Capital Humano

Una vez analizadas las caracteristicas internas de la organizacion es necesario medir

los resultados en la misma a través de los siguientes indicadores:

* Productividad del trabajo

» Co-relacién Salario medio / Productividad del trabajo(Sm/Pt)

» [ndice de ausentismo

= [ndice de rotacién o indice de fluctuacion de la fuerza de trabajo

= Nivel de compromiso, competencia y congruencia

= Satisfaccion laboral

= Determinacion de las perspectivas

Las formas de calculo e instrumentos que se utilizan para el analisis de estos

indicadores se muestran en los Anexos 4, 5,6y 7.

Tarea 4: Diagnostico de los procesos de Gestion de Capital Humano

En esta tarea se evallan las practicas de la actual Gestion de Capital Humano para la
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implantacion de un SGICH. Es por ello que el diagnostico se realizara atendiendo a los
subsistemas del modelo cubano para la Gestion Integrada del Capital Humano descrito
por Morales Cartaya (2006). Para el diagndstico de cada proceso se propone una lista
de chequeo elaborada por el autor de esta investigacion (Anexo 8) considerando
elementos de la Tecnologia de Diagnostico del Sistema de Gestion Integrada de
Capital Humano propuesta por Morales Cartaya (2006), los requisitos recogidos en la
NC 3002:2007 vy otros criterios que se consideraron pertinentes para el andlisis.

Todas las preguntas tienen solo dos posibles respuestas (Si o No) con un valor de (1 o
0) puntos respectivamente. Para la evaluacion se utilizan los criterios siguientes:

e indice de evaluacion del proceso (lep)

lep = Ptos alcanzados proceso i
Total Ptos aalcanzar proceso i

e indice de evaluacion del sistema (les)

9
Z Ptos alcanzados procesoi
les =" 100

9
ZTotaI Ptos a alcanzar procesoi

i=1

Para definir el criterio de evaluacién a utilizar para cada indice se aplicé el Método
Delphi por rondas a un grupo de 11 expertos en la Gestidon de Capital Humano. (Anexo
9). La escala resultante fue la siguiente:

Alto: >85%

Medio: 70 — 85 %

Bajo: <70%

Para cumplimentar el analisis se propone ademas realizar el calculo de una serie de
indicadores para cada uno de estos procesos del SGICH. En la tabla 2.4 se muestran
los indicadores propuestos y sus expresiones de célculo aparecen en los anexos 10 y
11.

El andlisis de los elementos aportados por la lista de chequeo y la evaluacién de los
indicadores permitird conocer el estado actual de la GCH y cuéales son los procesos
donde se presentan deficiencias que afectan su desempefio. Una vez concluido el
analisis es importante dejar por escrito los resultados del diagnostico y separar los
criterios positivos de los negativos para su posterior presentacion a las areas

involucradas.
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Tabla 2.4: Indicadores para la evaluacion de la Gestion de Capital Humano

Nivel de competencias del trabajador (Nct)
Competencias Tasa de polivalencia (Tpt)

laborales indice de desarrollo y adquisicion de competencias (IDA)
Desarrollo de competencias claves (DCC)

Aprovechamiento de la jornada laboral (AJL)
indice de planeacioén (Ip)

Organizacion

del trabajo Cumplimiento de los estudios de organizacion del trabajo (CEOT)
Tasa de seleccion (TS)

Seleccién e Razpn de seleccic’?n. (RS)

) . Calidad de las solicitudes (CS)

integracion

Coste de contratacion (CC)
Indice de seleccion (1S)

Nivel de cumplimiento de las acciones formativas (NCAF)
Nivel de cumplimiento de la participacion (NCP)

indice de participacion de trabajadores (IP)

Calidad de la formacién (CF)

Cumplimiento del presupuesto de Formacion (CPF)
Gasto medio de formacién por trabajador (GFt)
Proporcion de promocion (PP)

Capacitacion y
desarrollo

indice de gastos de personal (IGP)

indice de ingreso de los trabajadores (lIt)

Incongruencias entre los salarios de jefes y subordinados
indice de estimulacién material por trabajador (IEMat)
Proporcion de trabajadores estimulados moralmente (PEMo)

Estimulacion
moral y material

indice de seguridad e higiene ocupacional (ISHO)
indice de accidentalidad (IA)

Seguridad y indice de frecuencia (IF)
Salud en el indice de gravedad (IG
trabajo : i

indice de incidencia (lInc)
Gasto medio de SST por trabajador (GmSSTHY)

indice de evaluacion por categorias (IEx)

Cumplimiento del proceso de evaluacion del desempefio (CED)
indice de calidad de la evaluacion (ICED)

indice de conformidad (IConf)

Evaluacion del
desempefio

Comunicacion Satisfaccion con la informacion recibida (SIR)
Institucional Encuesta (Anexo 11)

Cumplimiento de las acciones de control (CAC)

Cumplimiento de las acciones o recomendaciones derivadas de
acciones de control anteriores (CR)

Autocontrol indice de evaluacion del proceso (IEPXx)

indice de cumplimiento evaluacion de los procesos del sistema
indice de evaluacion del sistema (IES)

Calidad de la evaluacion de los procesos (CEP)
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Tarea 5: Andlisis de los resultados del diagnéstico

Esta tarea tiene como objetivo analizar los resultados del diagnostico para poder definir
las posibles acciones de mejoras a implementar. Para el desarrollo de este paso se
propone la realizacién de sesiones de trabajo con representantes de la alta direccion y
los procesos de la GCH en los que se encontraron deficiencias. En esta tarea es de
vital importancia la participacion de los miembros del grupo de trabajo y de los

diferentes grupos de interés.

2.1.3 Etapa lll: Proyeccion del Sistema de Gestion Integrada de Capital Humano
Objetivo: Proyectar el Sistema de Gestibn Integrada de Capital Humano de la
empresa.
La etapa donde se elabora la estrategia de solucién es sin lugar a dudas la mas
compleja y abarcadora de todas las etapas del procedimiento, su objetivo consiste en
disefiar la estrategia global de solucion a los problemas detectados, que en otras
palabras consiste en el disefio y perfeccionamiento del SGICH.
En esta etapa el grupo de trabajo debe redisefiar los diferentes procesos que
constituyen el SGICH, a partir de las deficiencias encontradas y elaborara el plan de
accion concreto para su implementacion.
Tarea 1: Formulacion de politicas y estrategias
Esta es una etapa fundamental del procedimiento, la definicion de las politicas de
gestiébn del capital humano determina el actuar futuro respecto al SGICH de la
organizacion, como plantea Cuesta, 2005, “Aqui se configuran el cerebro y el corazén
de la empresa a corto, mediano y largo plazo.” Teniendo en cuenta las estrategias
organizacionales se definen dichas politicas, que no son mas que la forma en que se
encauzaran las estrategias para el logro de la mision y el alcance de los objetivos. En
esta etapa se deben tener en cuenta algunos elementos esenciales:

e Las politicas son la orientacion de la gestion del capital humano

e Las politicas deben ajustarse a la cultura organizacional y reflejar la realidad

objetiva de esta
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e Es determinante considerar junto a la misién y visién de la organizacion, los
intereses y caracteristicas del colectivo laboral, entiéndase motivaciones
econdmicas, aspiraciones, actitudes, etc.

e Deben expresarse con brevedad y precision.

Estas politicas deben especificar las pautas y acciones a seguir con respecto a los
elementos siguientes:

e Planes de formacién y desarrollo del capital humano y su repercusion en la
productividad del trabajo

e Sistema de promocién y ocupacion de nuevos puestos de trabajo

e Participacion de los empleados en la gestion estratégica empresarial

e Contribucion de los planes de formacion y desarrollo en el logro de la estrategia
organizacional

e Cumplimiento de las necesidades de la cantidad adecuada de personal mediante
las politicas de flujo de personal

e Garantizar la organizacion y la seguridad y salud en el trabajo

e Contribucién de los sistemas de trabajo al logro de la estrategia organizacional

e Métodos de compensacion laboral

e Medios y métodos de comunicacion institucional.

En los elementos anteriores se concentran las lineas de accién referentes a la gestion
del capital humano, y en los cuales deben basarse la formulacion de las politicas. Para
esta definicion, se recomienda utilizar técnicas como: tormenta de ideas, dindmica de
trabajo en equipo y método de expertos, siempre con la participacion de especialistas
en el tema, personas con experiencias de trabajo en el &mbito de la empresa y
directivos de esta.

Tarea 2: Diseiio de los procesos que componen el SGICH

Una vez establecidas las politicas de gestion del capital humano, se cuenta con una
vision clara, se conoce el camino a seguir, y las metas a obtener. Se estara entonces
en condiciones para disefar los procesos inherentes al SGICH, y establecer con ello
los medios para un correcto cumplimiento de los objetivos y las politicas planteadas.
Para el cumplimiento de esta tarea se propone utilizar la siguiente adecuacion realizada

a la metodologia propuesta por Ortiz Pérez (2014). Ver ffigura 2.4
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Tarea 2. Disefio de los procesos que componen el SGICH

1. Identificacion 2. Confeccién de los mapas especificos

\ 4

3. Elaboracién de las fichas

A

4. Realizacién de los despliegues

5. Confeccién de los flujogramas

Figura 2.4 Procedimiento especifico para el disefio de los procesos

1. Identificacion de los procesos del Sistema de Gestidén de Capital Humano

La identificacion de los procesos debe realizarse teniendo en cuenta que estos tienen
que responder al cumplimiento de los nueve médulos que componen el SGICH, lo cual
no se traduce en que cada modulo representa un proceso, sino que estos deberan
estar presentes en los procesos que se identifiguen. Ademas se tendran en cuenta los

factores siguientes:

Mision y vision de la empresa

Influencia en la misién y la estrategia
¢ Influencia en los factores claves del éxito
¢ Influencia en la satisfaccidén de los clientes y los trabajadores
e Los efectos en la calidad del producto o servicio
e Los riesgos econdmicos y de insatisfaccion.
Existen diferentes técnicas que permiten la identificacion de los procesos, entre ellas se

puede utilizar la tormenta de ideas y dinamicas de equipos de trabajo, entre otras.

2. Confeccionar el mapa especifico del proceso
El objetivo de los mapas especificos es mostrar las interrelaciones que se establecen
entre los subprocesos del proceso que se analiza, para ellos se realizan los pasos
siguientes:

¢ Se identifican las entradas y salidas del proceso

¢ Se identifican los subprocesos

¢ Se establece las relaciones entre los subprocesos y su direccion
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e Se representa el proceso.

3. Elaborar las fichas de procesos
Las fichas de procesos se disefian en la organizacién en funcién de sus necesidades,
por lo que los elementos identificados para su conformacion se definieron en
correspondencia con las particularidades de este tipo de empresas. El Anexo 12
muestra la ficha de procesos propuesta. Para el disefio de las fichas se proponen los
pasos siguientes:

e |dentificar los elementos que conformaran la ficha de procesos

e |dentificar los riesgos, segun lo establecido en la Resolucion 60/2011

e Definir los indicadores.

4. Realizar el despliegue de los procesos

En este paso se realiza el despliegue de los procesos de la empresa, se considera que
es fundamental para los directivos, al ser una descripcion detallada de los procesos de
la organizacion. En la tabla 2.5 se muestra un modelo de despliegue de proceso y los
elementos que lo contienen, en correspondencia con la Resolucion 60/2011.

Tabla 2.5 Modelo de despliegue de procesos Fuente: Ortiz Pérez (2014)

Nombre del proceso

Subprocesos Actividades Tareas Acciones
Segmentos que integran | Conjunto de tareas | Pasos no Seran incluidas
un proceso, su interrelacionadas y | ordenados que | cuando se
identificacion puede orientadas a componen las requiera detallar
resultar util para un obtener un actividades. cada tarea.
mejor entendimiento de | resultado
estos. especifico.

5. Elaborar los flujogramas de los procesos
El flujograma de procesos es una herramienta muy utilizada en las organizaciones,
definida como una fotografia esquematica de este, para su confeccion se realizan los
pasos siguientes:

e Establecer la secuencia de actividades que integran el proceso

¢ Definir las entradas de cada actividad y los registros que se generan

e Vincular cada actividad con el responsable de su ejecucion
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eRepresentar de forma grafica el flujograma, a través del empleo de los
simbolos establecidos.

Tarea 3. Establecimiento de las relaciones entre los procesos del Sistema de
Gestion Integrada de Capital Humano
En esta tarea se determinan las relaciones existentes entre los procesos del SGICH,
esto permite tener una vision clara y estructurada del alcance de estos, como cada uno
influye en el otro y la repercusion que tendrian los resultados, cambios y errores de un
proceso sobre otro.
Establecer las relaciones, es una actividad imprescindible dentro del procedimiento,
pues de esta dependera que se efectle una verdadera gestion basada en los procesos;
es por ello que esta actividad se debe realizar con una herramienta que permita
estructurar y visualizar las relaciones existentes y su intensidad, sustentando
objetivamente los analisis correspondientes y la toma de decisiones. Para
complementar lo antes dicho, este procedimiento propone el desarrollo de una técnica
sencilla pero a la vez eficaz en el analisis de procesos, el diagrama matricial o matriz
de relaciones; los pasos para la realizacion de esta se explican a continuacion:
Paso 1: Elaborar una matriz de relacién entre los procesos del SGICH como la que se
muestra en la tabla 2.7.
Tabla 2.7 Matriz de relacién entre los procesos del SGCH

Procesos del SGICH
Proceso 1 |Proceso 2 |Proceso... |Proceso n

Proceso 1

Procesos |Proceso 2
del SGICH | Proceso...

Proceso n

Paso 2: Establecer las relaciones entre los procesos

Después de un analisis previo de las variables (alcance, entradas y proveedores, las
salidas y clientes), y con los argumentos suficientes, se establece en la casilla
correspondiente la relacion existente entre cada uno de los procesos con cada uno de

los demas, y la intensidad de esta, para ello se utilizara la nomenclatura siguiente:
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F: Relacion fuerte

D: Relacion débil

N: No existe relacion
De esta forma quedan establecidas las relaciones entre los procesos del SGICH y la
intensidad de las mismas, sustentadas en una valoracion cualitativa. Con la confeccion
de esta herramienta se obtiene una guia para el andlisis de los procesos.
Tarea 5: Elaboracion del Manual del Sistema de Gestion de Capital Humano
En esta tarea se confeccionan los procedimientos y demés documentos normativos
necesarios para la implementacion y puesta en marcha del SGICH. El trabajo en
equipo del grupo de trabajo y el intercambio con los diferentes factores de la
organizacion permitird obtener como resultado final el Manual del Sistema de Gestion
Integrada de Capital Humano. Es imprescindible tener en cuenta los elementos
recogidos en la NC 3002:2007, referente a los documentos necesarios para la
conformacion del manual.
Tarea 6: Elaboracién del plan de accién paralaimplementacién del SGICH
Se establecen las acciones a realizar y su fecha de ejecucion, designando en cada
caso los responsables de su cumplimiento. Es de vital importancia que se realicen
controles parciales sobre su ejecucion y que se definan los recursos humanos,
financieros y materiales necesarios. En esta etapa se debe lograr el consenso de los
miembros del grupo de trabajo para definir las acciones priorizadas y sin las cuales no
se pudieran realizar las demas. Se sugiere ademas realizar un plan de accién para los

elementos generales del sistema y uno especifico para cada proceso.

2.1.4 Etapa IV: Implantacion del Sistema de Gestion de Capital Humano
proyectado

Objetivo: Implementar el SGICH proyectado.

Una vez que el grupo de trabajo elabord el plan de accion y este fue sometido a la
consideracion de la alta direccién de la organizacién y aprobado, se inicia la etapa de
implementacion. La implementacién tiene como objetivo implantar los cambios, o sea:

implementar las acciones derivadas del proceso de disefio del SGICH.
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Tarea 1: Preparacion de las condiciones para la implementacion

En primer lugar resulta necesario preparar las condiciones requeridas para implementar
cada accion acorde a los plazos establecidos, dependiendo del tipo de accién la tarea
tendra diferentes matices y en esencia tiene como objetivo la creacion de condiciones
para dejar implantadas las acciones, garantizar los recursos necesarios y la
preparacion del personal para su puesta en practica. Esta tarea tiene un alto
componente informativo-formativo-comprometedor el cual debe ser tomado en cuenta
si se quiere alcanzar el éxito en la misma.

Tarea 2: Implementacion de cada proceso del SGICH

En la etapa de implementacion se llevan a cabo todas las acciones planificadas para el
establecimiento de las politicas y los diferentes procesos del SGICH. El equipo de
implementacion debe asegurar que se elabore y este a disposicion de los trabajadores
y directivos toda la documentacion requerida, en términos de normas, procedimientos,
etc. Por ultimo son muy importantes las acciones de seguimiento necesarias para
valorar los avances esperados en la ejecucion e ir corrigiendo las posibles desviaciones
existentes. Resulta recomendable elaborar un cronograma central o general que

incluya la totalidad de las acciones y facilite la tarea de seguimiento.

2.1.5 Etapa VI: Control y mejora
Objetivos: Evaluar los resultados alcanzados en la implementacion del SGICH.
Realizar los ajustes necesarios en caso de desviaciones.
Proponer acciones de mejoras.
La etapa de control y mejora como ultima etapa del ciclo de mejora continua tiene a la
vez la caracteristica de ser practicamente la que abre un nuevo ciclo. El objetivo de
esta etapa es evaluar, si con las acciones realizadas se alcanzan los resultados
esperados en términos de objetivos organizacionales, personales y sociales, asi como
realizar los ajustes necesarios.
Para ello se propone aplicar nuevamente la lista de chequeo y los indicadores
propuestos en la etapa de diagnostico (Anexos 8 y 10), asi como los propios
indicadores disefiados en las fichas de cada proceso en la etapa 3. De este analisis se
determina si se cumple el estado deseado, en caso de ser positivo se abre el ciclo de
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mejora continua y si no, se toman acciones correctivas que permitan la mejora de los
procesos. Toda esta informacion permitira a la alta direccion tener la retroalimentacion

basica necesaria.

2.2 Valoracion del procedimiento propuesto

La aplicacion del procedimiento redundara en el beneficio de la organizacion y de los
propios trabajadores y tiene un caracter permanente pues se enmarca en la filosofia de
la mejora continua, debe ser ciclico y en cada ciclo adaptarse a nuevos estados
deseados cada vez mas exigentes. Para la valoracién de este procedimiento se utilizo
el Método Delphi por rondas con la presencia de 11 expertos, existiendo concordancia
entre ellos con respecto a su utilidad y relevancia. En el Anexo 13 se muestran los

andlisis realizados por el grupo de expertos.

Conclusiones parciales del capitulo:
1. Se disefi6 un procedimiento general, que permite diagnosticar proyectar y controlar
la gestion del capital humano en empresas mixtas a través de las etapas y tareas
gue lo conforman.
2. El procedimiento disefiado consta de cinco etapas y 15 tareas donde se reflejan las
técnicas y herramientas para el diagnostico, proyeccion y control de la GCH y el
disefio de un SGICH. Resultan significativos en el mismo los elementos siguientes:
a) El diagnéstico del estado actual como elemento central para la evaluacion del
desempeiio de la GCH garantiza la determinacion de los problemas y sus
causas lo que permite contar con bases mas objetivas para la toma de
decisiones

b) Las etapas del procedimiento se corresponden con los elementos necesarios
para la Gestion Estratégica de los Recursos Humanos

c) En el procedimiento se evidencia el enfoque estratégico, por procesos, y la
mejora continua como conceptos claves, al identificar las actividades principales
0 grupos de actividades que se realizan en la GCH de acuerdo con los objetivos

propuestos y establece la interrelacion de estas acciones
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d) Se introducen técnicas para el andlisis de los grupos de interés de la
organizacion que influyen sobre la GCH

e) La lista de chequeo propuesta para la evaluacion de los procesos de la GCH
aunque toma como referencia los modulos del SGICH establecidos en la familia
de NC: 3000, no se circunscribe solamente a los requisitos planteados por esta,
sino que incluye otros elementos de vital importancia para el analisis del estado

actual de las préactica de GCH
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Capitulo 3: Aplicacion del procedimiento para el diagndstico,
proyeccion y control de la Gestién de Capital Humano en la empresa
mixta Pedro Sotto Alba Moa Nickel S.A.

El procedimiento disefiado fue aplicado parcialmente en la empresa mixta Pedro Sotto
Alba Moa Nickel S.A. Se desarrollaron en su totalidad las 3 primeras etapas, las
restantes quedaron a disposicién de la entidad para su posterior implantacién. Esto
permitié la aplicacion y perfeccionamiento de las técnicas y herramientas propuestas.
En este capitulo se exponen los principales resultados obtenidos en cada una de las

etapas de la aplicacion del procedimiento.

3.1 Aplicacion parcial en la empresa mixta Pedro Sotto Alba Moa Nickel S.A.

3.1.1 Etapa I: Preparacion inicial

Esta etapa permitio familiarizar a todos los involucrados en el proceso, asi como sentar
las bases para el cumplimiento de los objetivos del procedimiento. Se pudo caracterizar
la empresa, conocer el coeficiente de gerencia participativa, asi como analizar los
grupos de interés que intervienen en la GCH. Ademas se cred y capacitd el grupo de
trabajo que dirigira el proceso.

Tarea 1: Caracterizacion de la empresa

La empresa Pedro Sotto Alba Moa Nickel S.A. esta ubicada en Avenida Demetrio
Presilla S/N, Reparto Rolo Monterrey, Moa-Holguin, Cuba. La fabrica fue creada en los
altimos afos de la etapa neocolonial cubana, al dictarse la Ley de Minas e intervenirse,
los americanos se marcharon del pais y dejaron la empresa completamente paralizada,
llevandose consigo los planos y todos los materiales de una tecnologia, en esos
momentos unica de su tipo en el mundo. Gracias a la constante preocupacion del Che,
el accionar del ingenio del ingeniero Demetrio Presilla y de otros comparferos de Moa y
Nicaro se produjo por primera vez Sulfuro de Niquel mas Cobalto el 23 de julio de
1961.

A partir del afio 1994 y por el acuerdo No. 2791 del Consejo de Estado y de Ministros
se crea Moa Nickel S.A. entre General Nickel Company (GNC) de Cuba y Sherritt Inc.
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de Canada, con 50 % de participacion accionaria.

La compafiia forma parte de la Empresa de Metales que comparten Cuba y Canada a
la cual pertenecen ademas COREFCO (ubicada en Canada se encarga de refinar el
Sulfuro producido en la empresa y convertirlo en Ni y Co) e ICCI (ubicada en Bahamas

se encarga de la comercializaciéon de los productos de la entidad y la refineria). Ver

Figura 3.1
Junta de Directores
(3 Cuba - 3 Canada)
Presidente Ejecutivo
(Cubano)
Moa Nickel S.A. CobaltRefinery Co. International Cobalt Co. Inc.
Vicepresidente Ejecutivoy |_| Vicepresidente Ejecutivoy |_| Presidentey CEO
FuncionarioPrincipal de Funcionario Principal de (Cubano)

Operaciones (Canad.) Operaciones (Canad.)

(Producir) (Refinar) (Comercializar)

Figura 3.1 Esquema general empresa de metales

La empresa se subordina de manera directa al Ministerio de Energia y Minas (MINEM)
y forma parte del Grupo Empresarial CUBANIQUEL con sede en Moa. Ha sido
seleccionada por 9 afios consecutivos como Vanguardia Nacional, recibié la medalla
Jesus Menéndez, la bandera de Proeza Laboral y la Condicion de Héroes del Moncada
por 17 aflos consecutivos.

Mision: “Somos pieza fundamental de la industria de metales, producimos sulfuros
mixtos de Ni + Co con calidad y eficiencia para favorecer entornos duraderos, limpios y
agradables, para ello contamos con un capital humano altamente calificado y
preparado, comprometidos todos con la sociedad, la calidad de las producciones y el
cuidado medio ambiente”.

Vision: “Ser una empresa lider en la produccion de Sulfuro de Niquel mas Cobalto con
calidad certificada por las normas internacionales, minimizando los dafios ambientales
y con un capital humano altamente calificado y preparado”.

Segun la escritura publica 3224/94 del Ministerio de Justicia, el objeto social de Moa
Nickel S.A. es producir y comercializar sulfuros mixtos de niquel y cobalto.

La estructura organizativa de la entidad esta presidida por el Funcionario Principal de
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Operaciones a quien se subordina el Departamento de Servicios Legales y la
Subdireccion General (integrada por Proteccion Fisica y Cuadros), a esta se le
subordinan 9 subdirecciones. El organigrama de la entidad hasta ese nivel se muestra
en el Anexo 14.

La empresa no tiene elaborado un mapa de procesos por lo que no los clasifica
atendiendo a las normas vigentes. El trabajo en grupo realizado con especialistas de la
entidad y la alta direccion permitio identificar los procesos y clasificarlos como se
muestra en la tabla 3.1.

Tabla 3.1 Procesos identificados en la organizacion

Estratégicos Claves Apoyo
1. Planeacion 4. Extraccién 13.Aseguramiento a la produccién
estratégica 5. Preparacion de (Plantas auxiliares)
2. Gestion de la pulpa 14. Actividad econdmica-
calidad 6. Espesado financiera
3. Gestion de Capital 7. Lixiviacion 15.Logistica
Humano 8. Lavado 16. Mantenimiento
9. Neutralizacién 17.Gestidn tecnoldgica
10. Precipitacion 18. Servicios ingenieros
11.Secado 19. Gestion juridica
12.Envase

Tarea 2: Determinar la filosofia de la direccién

Para determinar el estilo de direccion que caracteriza la entidad, se aplico la encuesta
propuesta por Veldzquez Zaldivar para evaluar la Gerencia Participativa (GP). Este
instrumento se le aplicé a una muestra de los cuadros y directivos de Moa Nickel S.A.

Para calcular el tamafio de muestra se utilizo la formula (1) para poblacion finita.

q— _ (Nz% e pg)
(E(N-1)) +@cs pa)

De una poblacion total de 113 cuadros y directivos se obtuvo una muestra de 53 para

un nivel de confianza del 95%, valores py q de 0,5 y un error del 10%.

El procesamiento de la encuesta se realiz0 a través de la moda. (Tabla 3.2)
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Tabla 3.2 Resultados encuesta de Gerencia Participativa (GP)

Alternativas |% % acumulado [ Valoraciéon
Nunca 14,33 .

37,82 Bajo
Rara vez 23,49

Generalmente | 35,58

_ 62,18 Alto
Casi siempre |26,60

Estos resultados muestran la existencia de un alto grado de practica de la gerencia
participativa en la institucién. Por lo que se concluye que los trabajadores y directivos
son protagonistas de los cambios que se realizan en la empresa y sus opiniones son
tomadas en cuentas, lo que denota ademas una alta participacion de estos en los
procesos y actividades claves de la industria.

Tarea 3: Creacioén y capacitaciéon del grupo de trabajo

En el Consejo de Direccién correspondiente a febrero de 2015 se aprobaron los
miembros del equipo de trabajo. Este grupo esta representado por la alta direccion,
mandos intermedios, el sindicato, especialistas del area de capital humano, y otros
trabajadores designados segun intereses y necesidades de la direccién. Los miembros
del equipo se muestran en la tabla 3.3.

Tabla 3.3 Miembros del equipo de trabajo

No | Nombre y Apellidos Area

1 Leyner Ortiz Azahares Subdireccion General

2 Misael Campistra Alcantara Subdireccion Recursos Humanos
3 Fernando Sierra Zufiga Subdirecciéon Recursos Humanos
4 Fermin Escalona Fuentes Subdireccion Recursos Humanos
5 Alexey Rojas Riveron Subdireccion Recursos Humanos
6 Yarima Maresma Frémeta Subdireccion Recursos Humanos
7 Antonio Odio Mendoza Bur6 Sindical

8 Ricardo Quintana Santana Subdireccion de Produccion

9 Orestes Manuel Tabera Leyva Subdireccion de Produccion

La capacitacién del equipo se realizd6 en tres sesiones de trabajo en las que se
precisaron el alcance de la investigacion, las etapas del proceso y las
responsabilidades de cada uno de ellos en las diferentes tareas a realizar. Ademas se
tuvo en cuenta los requisitos planteados en la NC 3001: 4.12 Requisitos vinculados a

los dirigentes, funcionarios y personal especializado que atienden directamente el
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Sistema de Gestion Integrada de Capital Humano.

Tarea 4: Determinacién y andlisis de los grupos de interés

A partir de la revision bibliografica realizada se propusieron inicialmente 11 grupos de

interés (trabajadores, empleador, socios, alta direccion, organizaciones sindicales,

organizaciones politicas,

rectores y clientes) para la

competidores, EMPLENI, otras empresas, organismos

posterior fertilizacion y aprobacion por el grupo de trabajo.

Los resultados de este ultimo proceso se muestran en la tabla 3.4.

Tabla 3.4 Fertilizacion y aprobacion de los grupos de interés

Posibles grupos de be e

. ] Acuerdo | En caso de no justifique su respuesta

interés .

Si |No

Trabajadores X

Empleador X

Socios X

Alta direccion X

Organizaciones sindicales | X

Organo de justicia laboral X No .tigne un impacto dir.eTcFo en la GCH, solo imparte
justicia en caso de un litigio laboral.

Organizaciones politicas | X

Competidores X
Esta empresa al ser la que presta los servicios

EMPLENI X ter?i.al.izados al empleador c_igbe ser _objeto de
analisis por este, pero sus decisiones no influyen en
la GCH de la entidad.
Solo las empresas competidoras influyen en la

Otras empresas X |GCH, por lo que se elimina este y se mantienen los
competidores.

Organismos rectores X

Otras nuevas propuestas

Propuesta

Justificacion

Clientes

Los clientes son de gran importancia para la empresa,
cualquier situacion con la GCH puede repercutir directamente
en la satisfaccion de estos, ademas sus expectativas permiten

trazar las politicas de la empresa para su mayor satisfaccion.

A partir del andlisis de los 9 grupos de interés seleccionados se procedid a la

ponderacion del poder y el interés de cada uno de ellos. Para lo que se realizaron
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varias sesiones de trabajo en grupo en el que estuvieron presentes los miembros del
equipo de trabajo, asi como especialistas del area de recursos humanos de la empresa
mixta y la entidad empleadora. Las propuestas realizadas fueron aprobadas en el
Consejo de Direccion del mes de marzo de 2015.

El resultado obtenido se muestra en la matriz de poder / interés que aparece en la

figura 3.2.
Poder
A
| et || Bt |
Mantener satisfechos Jugadores claves |
*Trabajadores
ALTO *Organizaciones sindicales -Empleador :
<Organizaciones politicas “=0eIos |
<Alta direccion |
*Organismos rectores I
Esfuerzo minimo Mantener informados :
BAJO «Competidores «Clientes I
I
I
I
L
BAJO ALTO Nivel de
Interés

Figura 3.2 Matriz poder/interés

Para evaluar el impacto de la GCH en los grupos de interés, tanto internos como
externos, se determiné cuales constituyen sus demandas y expectativas con respecto a
esta; de este analisis se derivan los tipos de relacién a establecer. La representacion
de los tipos de relacion se realiza atendiendo a los criterios representados en la figura
3.3.

GO i O O SEstente

O-O . OO Zover

Figura 3.3 Tipos de relaciones con los grupos de interés

Finalmente, se resume este paso en la Tabla 3.5, donde se ilustra el impacto de los

grupos de interés sobre la GCH y viceversa, el nivel de influencia y el tipo de relacion.
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Tabla 3.5 Resumen de la evaluacion de los grupos de interés

Grupo de
interés

Impacto de la GCH sobre el
grupo de interés

Impacto del grupo de
interés sobre la GCH

Nivel de
influencia

Tipo de
relaciéon

Trabajadores

Establece las condiciones de
trabajo, asi como las politicas
salariales y de estimulacion.

Principal actor del sistema.
Es el recurso fundamental
para la obtencion de
riguezas materiales.

Alto

Empleador

Incrementa los niveles de
eficiencia del CH y contribuye
a una mejor organizacién de
la fuerza laboral.

Establece el proceder para
el reclutamiento, seleccion,
pago y estimulacion de la
fuerza laboral.

Alto

Socios

Desarrolla el CH y posibilita la
obtencion de  resultados
superiores.

Formula y proyecta las
acciones de mejora, asi
como prioridades de trabajo.
Aprueba las inversiones en
materia de GCH.

Alto

Alta direccion

Fomenta el cumplimiento de
las normas vigentes y la
mejora de las condiciones
laborales.

Traza politicas y objetivos.
Lidera la ejecucion de
nuevos proyectos. Aprueba
las principales decisiones
en materia de GCH.

Alto

Organizacio-
nes
sindicales

Incrementa el nivel de
satisfaccion de los
trabajadores y disminuye la
existencia de conflictos
laborales.

Representa a los obreros
ante la direccion, elabora de
conjunto con esta el
convenio colectivo de
trabajo.

Alto

Organizacio-
nes politicas

Establece los vinculos
laborales necesarios para el
correcto desempefio de la
labor politico - ideolégica

Establecen patrones, modos
de conducta y comporta-
miento para sus integrantes.

Alto

Competidores

Establece patrones y modos
de actuacibn que serviran
como referentes para la GCH
en otras entidades.

Establece patrones y modos
de actuacion que serviran
como referentes para la
GCH en la empresa.

Medio

Organismos
rectores

Retroalimenta  sobre las
buenas practicas de GCH en
la empresa.

Traza politicas de estricto
cumplimiento para la
organizacion del trabajo y la
GCH.

Alto

Clientes

Provee al cliente de un
producto con calidad superior
o inferior lo que incrementa o
disminuye su nivel de
satisfaccion.

Establece sus expectativas
y requisitos para la compra
de un producto final de alta
calidad, lo cual sera
asegurado por la fuerza
laboral de la empresa.

Medio

5 B 888 888 E

El analisis de los grupos de interés permitio identificar las responsabilidades de cada

uno de ellos en la GCH en la organizacion, lo cual se tendran en cuenta en las demas

etapas del procedimiento y de manera especial en el disefio del SGICH.
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3.1.2 Etapa Il: Diagnostico de la Gestidon de Capital Humano

Tarea 1: Diagnostico del entorno organizacional

El analisis realizado por el grupo de trabajo referente a las leyes y valores de la
sociedad permitié arribar a las siguientes consideraciones:

e La empresa cumple con las expectativas de sus clientes, pues asegura
generalmente los volumenes productivos pactados e incide de manera directa en
el desarrollo econémico y social de la region a partir de la participacion en la
solucion de las problematicas sociales de la localidad

e La inexistencia de otras empresas mixtas similares en la localidad y su condicién
de Unica en la rama metallrgica en el pais impiden la comparacion de sus
indicadores con otros referentes

¢ No existen elementos de la cultura nacional y la ideologia que frenen la gestion
de la empresa

e El territorio donde esta enclavada la empresa tiene una tradicion minera de mas
de 50 afos lo que constituye un catalizador para su buen funcionamiento

e Las regulaciones establecidas en el pais facilitan la actividad administrativa de la
empresa, pues este sector es de vital importancia para la economia nacional

e La imposibilidad de contratar de manera directa a los trabajadores, a tenor de la
establecido en la Ley de la Inversion Extranjera, complejiza las actividades de
gestién del capital humano

e La Resolucion 16/2014 del Ministerio de Trabajo y Seguridad Social permiti6 el
incremento salarial a los trabajadores

e Las constantes fluctuaciones de los precios del producto final y el incrementos
de los de las materias primas impiden, en ocasiones, alcanzar los resultados
econdmicos planificados

e Las facilidades establecidas para la importacion y exportacion de productos, asi
como la contratacién de servicios posibilita la eficacia de los sistemas logisticos

e La baja calidad de algunos productos en el mercado nacional obligan a la
entidad a la compra de estos en el exterior, lo que incrementa los ciclos
logisticos

e La entidad posee excelentes relaciones con la comunidad y sus érganos de
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gobierno, anualmente la empresa mixta entrega al Consejo de la Administracion
Municipal un presupuesto para la construccion de obras sociales.
Por su parte el analisis del mercado de trabajo arrojo los siguientes resultados:
¢ No existen otras empresas en la localidad altamente competitivas en cuanto a la
atraccion del capital humano
e Las facilidades de pago, el desarrollo profesional y la atencion especial a la
seguridad y salud de los trabajadores constituyen ventajas de la entidad para
atraer y mantener a sus recursos humanos.
Todos estos elementos fueron evaluados a través de entrevistas a empleados y
sesiones de trabajo en grupo con el personal de mas experiencia y de la alta direccion
de la organizacion.
Tarea 2: Diagnostico del ambiente interno
La empresa mixta Pedro Sotto Alba Moa Nickel S.A. tiene aprobada una plantilla de
1863 plazas, de las cuales estan cubiertas 1757 para un 97,85 % de completamiento
de la plantilla. Al cierre del mes de mayo de 2015, de los 1823 trabajadores activos en
la empresa el 3,62 % eran contratos determinados y el 96,38 % indeterminados, lo que
representa una supremacia de estos Ultimos sobre los primeros en un amplio

porcentaje como se muestra en la Figura 3.3.

Total Contratos
Determinados (CD)

Total Contratos
Indeterminados (C1)

Figura 3.3 Trabajadores por tipos de contratos

Del total de trabajadores de la empresa 117 son cuadros, 417 técnicos, 1259 operarios,
17 de servicios y 13 administrativos (Figura 3.4). Como es caracteristico de este tipo de
organizacién, los hombres superan a las mujeres que solo representan el 7,41 % de la

plantilla. (Figura 3.5)
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Figura 3.4 Trabajadores por categorias Figura 3.5 Composicidén por sexo

ocupacionales

Un elemento favorable en la composicion de la fuerza laboral es que los trabajadores
directos superan a los indirectos considerablemente, representando el 85,19 %, notese
que el indicador indice de personal productivo manifiesta que por cada trabajador
indirecto hay 5,7 directos a la produccion.

La distribucién por edades es heterogénea, sin embargo el mayor por ciento de los
trabajadores son los comprendidos entre 46 y 55 afios con un 34,34 % lo cual pudiera
interpretarse como un envejecimiento de la fuerza laboral. Se destaca que la localidad
en la que se ubica la entidad posee la poblacion mas joven del pais, sin embargo los
calculos evidencian que la presencia de estos aun es limitada, lo cual se debe a la
exigencia, por lo general, de experiencia previa para la incorporacion a determinados
puestos de trabajo. Un elemento relevante es que el 16,90 % de los trabajadores
dentro de algunos afios estara en edad para la jubilacion, lo cual debe traducirse en
una mayor incorporacion de jovenes a la entidad para garantizar estabilidad en la
fuerza de trabajo, elemento que no se cumple pues solo el 4,22 % de los trabajadores
estan entre los 17 y 25 afios. La piramide de edades se muestra en la figura 3.6.

Para conocer la situacion estratégica de la empresa con respecto a la Gestion de
Recursos Humanos se evaluaron las premisas de la NC 3002: 2007 a través de la lista
chequeo y su metodologia (Morales, 2009), su procesamiento se realizo a traves de la
tecnologia de Melo (2009) en Microsoft Excel. Se obtuvo que la entidad no tiene una
orientacion estratégica. Los resultados obtenidos para cada una de las premisas se

muestran en la tabla 3.6.
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Figura 3.6 Piramide de edades

Tabla 3.6 Evaluacion de las premisas

Premisas 1 2 3 4 5 TOTAL
Orientacidn estratégica 66,67% |100,00% |66,67% |66,67% |100,00% [80,00%
Participacion efectiva de 0 0 o o o N
los trabajadores 100,00% |66,67% |66,67% |100,00% |100,00% |86,67%
Competencias de los

dirigentes y técnicos que |, 4 500, 1100 009% | 100,00% 100,00%
atienden las actividades

de recursos humanos

Clima Laboral 100,00% | 66.67% | 100,00% 88,89%
Satisfactorio

Liderazgo en la Gestion | .. o0, | 100 00% | 100,00% 88,89%
de Recursos Humanos

TOTAL 87,72%

Tarea 3: Diagndstico de los resultados actuales de la Gestion de Capital Humano

Una vez analizadas las caracteristicas internas de la organizacién es necesario medir

los resultados en la misma. Un analisis de la productividad del trabajo (utilizando el

método natural) en los afios 2013 y 2014 evidencia el incumplimiento de este indicador

en su comparacion real contra plan, esto obedece a que en ambos periodos no se

cumplié con el plan de produccion. Es necesario destacar que en 2014 disminuye la

productividad en un 3,97 % con respecto a similar periodo de 2013. Los datos

obtenidos se muestran en la tabla 3.7.
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Tabla 3.7 Productividad del trabajo en el periodo 2013 - 2014

2013 2014 Variacion

.., ., Global

melestiar UM Plan | Real |Variacion| Plan | Real |Variacion Real
Productividad |ton/trab|22,65| 22,01 -2,83 21,28 21,13 -0,69 -3,97

Otro indicar a evaluar es la co-relacion Salario medio (Sm) / Productividad del trabajo
(Pt), estos andlisis se realizaran atendiendo al pago realizado por la entidad
empleadora en CUP a los trabajadores.
En el 2013 se incumple con el Sm, sin embargo en 2014 ocurre lo contrario. Una
comparacién entre estos periodos muestra la variacion del Sm en un 26,53 % lo cual
estuvo dado por la entrada en vigor de la nueva Ley de la Inversion Extranjera y sus
resoluciones complementarias que incrementa el pago a los trabajadores. El calculo de
la co-relacion Sm/Pt arrojo una disminucion del 6,7 % entre 2013 y 2014, esto se debe
al incumplimiento en este ultimo afio del plan de produccién y al crecimiento de los
salarios por las razones antes explicadas. Los datos obtenidos se muestran en la tabla
3.8.
Tabla 3.8 Analisis del Salario Medio

2013 2014 Variacion
Plan Real A Plan Real A Global

Indicador UM Real
Salario Medio | CUP/t | 9620,17 | 8843,01 | -8,08 | 9722,04 | 11189,54 | 15,1 26,53

En el periodo 2013-2014 el indice de ausentismo aumenta de 2,86 a 3,16. Este
indicador se comporta desfavorablemente al igual que el indice de rotacién que
aumenta de 7,38 a 9,87. Las principales causas estan dadas por el resquebrajamiento
de la disciplina laboral y el incremento de la contratacion de trabajadores como parte
del crecimiento de las actividades de mantenimiento en diferentes plantas de la
industria.

Para la evaluacién del nivel de compromiso, competencia y congruencia a través de la
encuesta propuesta, se determiné el tamafio de muestra necesario (n=92) para un nivel
de confianza del 95%, valores p y q de 0,5 y un error del 10%. Para calcular el tamafio
de muestra se utilizo la férmula (1) para poblacion finita.

La aplicacién de este instrumento otorgd a la empresa una puntuacién media de 7 para
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el compromiso, evidenciandose que los empleados estan motivados para oir,
comprender y responder a las comunicaciones de la gerencia respecto a los cambios
en las demandas del entorno con sus implicaciones en salario, practicas de trabajo,
requisitos y otros.

En el analisis del nivel de competencia se obtuvo como media 9 puntos lo que
representa una alta versatilidad, habilidades y perspectivas de la fuerza laboral para
aceptar nuevos roles y puestos de trabajos segun sea necesario. En tanto, el nivel de
congruencia alcanz6 una puntuacion media de 4 lo que significa que la empresa debe
conformar sistemas de trabajo y recompensas, para gue exista una mayor coincidencia
de intereses entre la direccion y los trabajadores.

Estos resultados fueron sometidos a un analisis de fiabilidad en el software SPSS
(version 20.0) obteniendo un Cronbach’s Alpha igual 0.882 superior a 0.7 por lo que los
datos obtenidos son fiables.

Para la evaluacion de la satisfaccion laboral y las perspectivas se utilizo el tamafio de
muestra calculado con anterioridad.

Referente a la satisfaccion laboral el coeficiente medio de satisfaccion del grupo de
empleado fue de 40,9 lo que representa un 81,78 % de satisfaccion. El analisis del
coeficiente de satisfaccion medio del grupo de empleados con el factor n arrojo los
resultados que se muestran en la tabla 3.9 en los intervalos de 0 a 1,de 1,1 a 1,5y de
1,6 a 2, agrupando este Gltimo la mayor cantidad de factores.

Tabla 3.9 Resultados evaluacion de satisfaccion laboral

Intervalos Preguntas
EntreOy1 11y 15
Entre 1,1y 1,5 |23

1,2,3,4,5,6,7, 8,9, 10, 12, 13, 14, 16, 17, 18, 19, 20, 21,
22,24y 25

Entre 1,6 y 2

Estos resultados fueron sometidos a un analisis de fiabilidad en el software SPSS
(version 20.0) obteniendo un Cronbach’s Alpha igual 0.975 superior a 0.7 por lo que los
datos obtenidos son fiables.

El analisis del nivel de perspectivas a través del instrumento propuesto permitio obtener
un coeficiente de perspectivas del 64%. La valoracién de la frecuencia relativa para

cada uno de los factores en ascenso o descenso se muestra en la tabla 3.10.
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Tabla 3.10 Frecuencia relativa en ascenso o descenso para cada factor

Factor FRp
En Ascenso |En descenso
Incremento Salarial 85,11 14,89
Promocion a un cargo superior 11,91 88,09
Superacion 97,87 2,13
Mejoramiento de las condiciones de trabajo |56,17 43,83

Estos resultados fueron sometidos a un analisis de fiabilidad en el software SPSS
(version 20.0) obteniendo un Cronbach’s Alpha igual 0.880 superior a 0.7 por lo que los
datos obtenidos son fiables.
Los andlisis realizados demuestran que existen insuficiencias en la GCH en la
organizacion pues varios de los indicadores analizados se comportan
desfavorablemente por lo que en 2014 los resultados obtenidos en materia de GCH
fueron desfavorables.
Tarea 4: Diagndstico de los procesos de Gestién de Capital Humano
El diagnostico de los procesos de la GCH en la entidad se realiz6 a partir de la
aplicacion de la lista de chequeo y el célculo de los indicadores propuestos. Todos los
datos utilizados corresponden al afio 2014.

1. Competencias laborales
El indice de evaluacion del proceso fue bajo, alcanzando solo el 20 %. Esto se debe a
gue de los 15 elementos evaluados solo 3 se comportan favorablemente: la existencia
de practicas de aprendizaje organizacional, la identificacién de los trabajadores con un
desemperio laboral superior y la demostracion por parte del personal que atiende la
actividad de RH de poseer las competencias necesarias para ejercer sus funciones.
En este proceso no se pudo calcular ninguno de los indicadores propuestos pues en la
empresa no se tienen definidas las competencias. Actualmente se realiza este trabajo
por parte de la EMPLENI

2. Organizacion del trabajo
El indice de evaluacion del proceso fue medio, obteniéndose el 72,73 %. Los
elementos negativos sefialados fueron: no estan definidas las técnicas y herramientas
a utilizar para desarrollar los estudios del trabajo, no estan definidas las personas

responsables de realizar dichos estudios y no existe un procedimiento documentado
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para la realizacion de los estudios. El calculo de los indicadores mostré resultados
positivos en cuanto al aprovechamiento de la jornada laboral, de estudios realizados en
2014 por la EMPLENI se alcanzo el 90 %, se destaca ademas el cumplimiento de todos
los estudios de organizacion del trabajo planificados. El indice de planeacién calculado
se comporté al 117,8 %, influyendo en este la gran cantidad de tareas realizadas sin
planificar, por lo que hay cierta inexactitud entre la prevision de actividades necesarias
a desatrrollar, las que se ejecutan y su cumplimiento en tiempo.
3. Estimulacién moral y material

En el analisis realizado se comprob6é que este proceso se comporta superior a los
demas pues se cumplen todos los elementos recogidos en la lista de chequeo,
alcanzando el 100 % del indice de evaluacion del proceso. Es necesario sefialar que en
el afio 2014, la empresa se acogi6 al sistema de pago establecido en la Ley 118: De la
Inversién Extranjera y regulado por las resoluciones 16 y 42 del Ministerio de Trabajo y
Seguridad y Social de ese propio afio, la cual triplico el salario percibido por el
trabajador. Los valores obtenidos en el célculo de los indicadores propuestos se
muestran en la tabla 3.13.

Tabla 3.13 Resultados indicadores de estimulacion moral y material

Indicador Valor |Comentarios
indice de gastos de Representa que de todos los gastos asumidos por la
9 7,12% |empresa en 2014, el 7,12 % corresponde a los de
personal .
contratacion del personal.
indice de ingresos|10575.74 Expresa los ingresos obtenldos_anualmelnte en al 2014,
de los trabajadores $/trab como promedio por cada trabajadlor de la empresa, en
este caso son 10575,74 CUP/trabajador.
Incongruencias 201 Advierte que los mayores salarios superan 2 veces a los
entre los salarios ' menores.
) Manifiesta que por cada trabajador de la empresa, en el
Indice de afio 2014, se utilizaron 2,08 USD para su estimulacion
. ., 2,08 . . L o
estimulacion $/trab material. Si se calcula este indicador dividiendo solo por
material la cantidad de trabajadores estimulados, este se
incrementa hasta los 17,75 USD/trabajador.
Proporcién de Representa los trabajadores que durante el afio 2014
trabajadores 0.12 fueron estimulados moralmente en la entidad a través de
estimulados ' matutinos, actividades especiales y otras, los cuales solo
moralmente abarcaron al 12%.

4. Seleccion e integracion

La evaluacion realizada al proceso mostré un 66,67 % de satisfaccion, por lo que se
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califica como bajo. Como elementos negativos se sefialan: no existe un Comité de
Ingreso en la organizacion, el proceso de seleccién de personal no esta alineado con
los objetivos y la estrategia empresarial, no se controla la eficacia y efectividad de las
técnicas y procedimientos empleados en la seleccion y no se realiza la seleccion de los
trabajadores por competencias laborales, esto se debe a que la empresa no tiene
identificadas las competencias de los diferentes cargos, ademas de que no las utiliza
en sus perfiles de cargos. El andlisis de los indicadores arrojo resultados positivos la
tabla 3.11 muestra los valores alcanzados en cada uno de estos.

Tabla 3.11 Resultados indicadores de seleccién e integracion

Indicador Valor |Comentarios

Manifiesta que por cada plaza puesta en convocatoria
durante el afio 2014, se recibieron como promedio 6
Tasa de seleccion 6 solicitudes, lo cual se comporta favorablemente al poder
realizarse un mejor andlisis para otorgar la plaza a la
persona idonea.

En todos los procesos de seleccidn realizados durante el
afo 2014, solo se rechazo el 0,02% de los candidatos, lo
gue ejemplifica la calidad de los candidatos que fueron
sometidos al proceso de seleccion.

Razén de seleccidén 0,98

Representa la relacion entre las entrevistas realizadas y
las contrataciones efectivas, se comporta de esta manera
0,78 |debido a que al ser mayor la tasa de seleccion se
realizan varias entrevistas para un mismo puesto laboral,
buscando la persona idénea.

Calidad de las
solicitudes

Durante el afio 2014 por cada trabajador que se
incorpor6 a la empresa se gast6é como promedio 687,92
USD. Dentro de este indicador no se incluyen los pagos a
la entidad empleadora por el suministro de la fuerza de
trabajo.

Coste de| 687,92
contratacion USD/trab

) Todos los trabajadores vencieron el periodo de prueba y
Indice de seleccién 100 ninguno fue devuelto a la entidad empleadora para su
cambio por otro.

5. Capacitacion y desarrollo
Este proceso fue evaluado de alto al obtener el 91,67 % de satisfaccion. El unico
elemento que se sefiala como deficiente es la no identificacion de las brechas que
presentan los trabajadores con respecto a las exigidas por su cargo, esto se debe a
gue las de su cargo no estan definidas por lo que no se puede realizar la comparacion

y utilizarla en las actividades de capacitacion y desarrollo.
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El andlisis de los indicadores se muestra en la tabla 3.12.

Tabla 3.12 Resultados indicadores de capacitacion y desarrollo

Indicador Valor |Comentarios
Nivel de Se sobrecumplieron las acciones formativas planificadas
cumplimiento de las 110,91 |para el periodo, sobresalen los cursos de homologacion
accié)nes formativas % de operadores, asi como los diplomados y maestrias en
proceso.
Nivel de 109 15 Se incrementd la cantidad de participantes planificados en
cumplimiento de la % las actividades formativas, esto se debe al incremento de
participacion estas acciones.
) Este indicador manifiesta que el 61,49 % de los
Indice de 61 49 trabajadores de la empresa, en 2014, recibieron acciones
participacion de los % de capacitacion y desarrollo. Este es un valor
trabajadores relativamente alto si se tiene en cuenta las complejidades
de la organizacion y la gran cantidad de trabajadores.
Calidad de la| 98,93 ?e toqlos IosI trabajao:cores que Ipar(;lmparo_nfen acciones
formacion % ormativas solo 18 no fueron evaluados satisfactoriamente
lo que representa el 1,07 %.
Cumplimiento  del 97 31 Este indicador manifiesta que en el afio 2014 solo se
presupuesto de % ejecutd el 97,31 % del presupuesto destinado para las
formacion actividades de formacion.
Este indicador expresa que por cada trabajador se
Gasto medio de 106.76 invierten en el afo 106,76 USD para acciones de
formacion por $/tr’ab capacitacién. Si se analiza este mismo parametro pero
trabajador solo entre los participantes en acciones de capacitacion el
valor se incrementa hasta los 173,63 USD/trabajador.
Proporcién de 735 0 Del total de la plantilla el 7,35 % fueron promovidos a
promocién ' cargos de mayor remuneracion e importancia en el 2014.

6. Comunicacion institucional

El analisis de los criterios referentes al estado del proceso de comunicacion en la

entidad objeto de estudio evidencid la presencia de insuficiencias, solo se alcanza el 50

% del indice de evaluacion por lo que se clasifica de bajo. Entre las deficiencias

detectadas se encuentra la inexistencia de una estrategia de comunicacién, por lo que

ademas no estan precisadas las responsabilidades de los miembros de la organizacién

relacionados con el proceso comunicacional. Ademas la mision, vision y los valores de

la organizacién no estan bien definidos y estos no son de conocimientos por todos los

trabajadores. A pesar de que se utilizan murales, pancartas y otros medios para la

divulgacioén de informaciones, no estan determinadas las vias de informacién para una

efectiva comunicacion empresarial.
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El calculo del nivel de satisfaccion con la informacion recibida, manifesté que solo el
61,70 % de los trabajadores considera que obtiene informacion suficiente para el
desempefio de sus funciones. Para la aplicacion de la encuesta propuesta se calculo el
tamafio de muestra necesario (n=92), utilizando la férmula 1, para un nivel de confianza
del 90%, valores p y g de 0,5 y un error del 10%.

Los resultados obtenidos fueron los siguientes:

e Las principales vias de informacion identificadas fueron: Boletin “El Niquel” (97,45
%), Reuniones trimestrales (94,04 %), Matutinos (92,34 %) y el correo electronico
(51,49 %). El resto de las vias no sobrepasaron el 50 %. Ver Anexo 15a

e Las personas que generalmente facilitan las informaciones son: Dirigentes sindicales
(97,02 %), los jefes inmediatos (90,21 %) y los propios compafieros de trabajo (83,83
%). El resto de las personas propuestas no alcanza el 50 % y no se realizé ninguna
inclusién. Ver Anexo 15b

¢ En el colectivo laboral las informaciones que mas se difunden son la orientacién de
tareas (89,79 %) y la divulgacion de actividades de diversa indole, como efemeérides,
cumpleafios y eventos (89,36 %). Ver Anexo 15c

e La evaluacion realizada por los trabajadores con respecto a la informacion que
reciben para el cumplimiento de sus funciones fue de suficiente (61,7 %). Ver Anexo
15d

e El 42,3 % de los encuestados manifestaron que a veces reciben atencién de sus
superiores para plantear alguna dificultad, el 37,02 % lo evalu6 positivamente y el
20,85 % de forma negativa. Al referirse a la existencia de vias para realizar
planteamientos el 64,84 % expreso su conformidad, solo el 1,70 % las calific6 como
negativas y el resto coincidié en que esto solo sucede en ocasiones (33,62 %)

e Al enunciar las posibilidades de sus comparfieros de expresar sus inquietudes
cuando es necesario el 71,06 % se refirid que lo hacen en ocasiones, solo el 9,79 %
lo afirmo y el resto lo negdé. Por dltimo el 73,19 % considero que sus inquietudes son
ciertamente atendidas por los niveles de direccion correspondientes, el 14,47 %
planted que solo en ocasiones y el 12,34 % neg0 tal posibilidad

e Para establecer el nivel de prioridad a las funciones de comunicacion propuesta, se

le dio a cada elemento una valoracion numérica del 1 al 6, considerando 1 como el
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mas importante y 6 el menos importante, el procesamiento de los datos recopilados
muestra como el elemento mas importante el apoyo al proceso productivo y el
menos importante al perfeccionamiento y consolidacion de la credibilidad de la
empresa

Los principales problemas de comunicacion detectados fueron: el envio de
informacion innecesaria por las listas de correo electrénico (66,35 %), la
desactualizacion de murales (12,03 %), la poca socializacion de los principales
resultados de la empresa (37,08 %) y el desconocimiento de las mecanismos
establecidos para algunos tramites (15,07 %)

Referente a los elementos que influyen en los problemas de comunicacion el 90,21
% sefala a la falta de gestion en aras de solucionar los problemas, el 85,11 % se
refiere a la falta de politicas y estrategias que regulen la comunicacion y el 84,23 %

al desconocimiento de los problemas y sus posibles soluciones. El resto de los

elementos no alcanza el 50%. Ver Anexo 15e.

7. Seguridad y salud en el trabajo

Para este proceso se calcularon los indicadores propuestos, los analisis se muestran

en la tabla 3.14.

Tabla 3.14 Resultados indicadores de seguridad y salud en el trabajo

Indicador Valor |Comentarios
indice de seguridad En la dltima comprobacion realizada en noviembre de
e higiene| 98 % |2014, el 98 % de los puestos de trabajo fueron evaluados
ocupacional de bien.
indice de 20 % El andlisis realizado manifiesta que con respecto al 2013
. . 0 . .
accidentalidad los accidentes se incrementan en un 20%.
indice de frecuencia 3.25 Expre_sa gue en 2014 por cada millon de horas hombres
trabajadas ocurren 3,25 accidentes.
El 9 % del total de horas hombres trabajadas en 2014 se
indice de gravedad 0,09 |perdieron debido a lesiones por incapacidad total o
parcial, incluyendo la muerte.
Este analisis expresa que en el afio 2014 por cada mil
indice de incidencia 6,58 |trabajadores fisicos se reporta la ocurrencia de 6,58
accidentes.
Gasto medio de 113 % Del total de gastos en que incurre la empresa los
SST por trabajador ' relacionados con la SST representan el 11,3 %.

El indice de evaluacion alcanzado por el proceso, al aplicar la lista de chequeo, fue del
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93,33 %, solo se sefiala como elemento negativo que no se aplica el Sistema de

Gestion de Seguridad y Salud en el Trabajo segun lo establecido por los organismos
nacionales e internacionales. Este resultado se corresponde con la importancia que le
da la organizacibn a la proteccion de sus trabajadores, siendo esta su primera

prioridad.

8. Evaluacion del desempefio

En este proceso se calcularon los indicadores propuestos, en la tabla 3.15 se muestran

los resultados obtenidos.

Tabla 3.15 Resultados indicadores de evaluacion del desempefio

Indicador Valor Comentarios
indice de evaluacion cuadros 98,29 % _
indice de evaluaci6n técnicos 96,16 % | Representa el porcentaje en que
indice de evaluacion operarios 97,78 % }‘ueron evaluados los trabajftdor_tla_s g)or
— — — ’ as categorias ocupacionales. Todas
Indice de evaluacion trab servicios 88,24 % se comp%rtan por err)lcima del 85 %
indice de evaluacion trab administrativos |100 %
Cumplimiento del proceso de evaluacion 97 37 % En sentido general se evaluaron en
del desempefio ' 2014 el 97,37 % de los trabajadores.
) La calidad del proceso no es buena,
Indice de calidad de la evaluacién del 72 11 % tan solo el 72 % de los trabajadores
desempefio ' ° |evaluados alcanzaron la categoria de
bien.
El indice de conformidad se comporta
. o)
Indice de conformidad con la evaluacién |67,89 % desfavorablemen'_[e tan solo el 57 /0
de los trabajadores considera
adecuada su evaluacion.

La revision documental y las entrevistas a diferentes directivos y trabajadores
permitieron diagnosticar el estado del proceso de evaluacién del desempefio, el cual
alcanz6 un indice del 50 % por lo que se califica como bajo. Se sefialan como
elementos negativos que no se analiza la pertinencia de los criterios utilizados en la
evaluacion del desempefio con frecuencia y que al no estar definidas las competencias
del puesto laboral, no se identifican las que el trabajador no posee para su capacitacion
y desarrollo, ademas la evaluacion del desempefio no responde a la planeacion
estratégica de la empresa, antes de comenzar el periodo evaluativo anual no se pone
en conocimiento de los trabajadores los indicadores fundamentales establecidos en la

ley y no existe un procedimiento documentado para la planificacion, ejecucién y control
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de la evaluacion de los trabajadores y sus cortes parciales.

9. Autocontrol
El equipo de trabajo constato que indice de evaluacion del proceso es del 44,4 % por lo
que se califica como bajo. Esto se debe a que no existe un comité de control
multidisciplinario para coordinar y realizar el autocontrol, ademas no esta definida la
periodicidad con que se realiza el control y los resultados de las acciones de control no
se utilizan para la retroalimentacion del sistema. Se sefiala también que no se realiza la
evaluacion sistematica de la efectividad y la eficacia de la gestion de capital humano.
El indicador cumplimiento de las acciones de control no se pudo evaluar pues no se
planifican actividades de control en la entidad. Ademas no existe evidencia de controles
anteriores realizados por la propia organizacibn para el calculo de los demas
indicadores. Se sefiala que en 2014 de las 47 acciones y recomendaciones realizadas
por el Grupo Empresarial Cubaniquel todas fueron solucionadas, para un 100 % de
cumplimiento de las acciones o recomendaciones derivadas de acciones de control
anteriores.
Resultados del diagndstico
A partir del andlisis de cada uno de los procesos se establecié su indice de evaluacion
a partir de los elementos de la lista de chequeo, en la figura 3.7 se evidencia que la
mayoria de ellos no alcanza los valores esperados por lo que se comportan

desfavorablemente.

Competencias
Laborales
00

Organizacion

Autocontrol ~~_del trabajo

_ Selecciéne
——integracién

H Estado deseado

Comunica;_:ién
institucional

m estado actual

\ Capacitacién Y
Evaluacion del desarrollo

desempeiio

i Estimulacién
Seguridad y salud moral y material
en el trabajo

Figura 3.7 Estado actual de los procesos de GCH
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De los andlisis realizados se concluye que los procesos que mayores dificultades
presentan son:

e Competencias Laborales

e Seleccion e integracion

e Evaluacion del desempefio

e Comunicacion institucional

e Autocontrol

Tarea 5: Andlisis de los resultados del diagnéstico con las éareas de la
organizacion

En esta tarea se desarroll6 una sesion de trabajo con la alta direccién de la empresa,
las organizaciones politicas y sindicales, asi como representantes de las diferentes
areas. En este espacio se expusieron las principales problematicas encontradas en
cada proceso y de conjunto se evaluaron estrategias y acciones para solucionar las
deficiencias. Se les explico a todos los responsables la necesidad de concebir y disefiar
el Sistema de Gestion Integrada de Capital Humano y se recogieron las principales
opiniones de directivos y trabajadores sobre el tema para pasar a la proxima etapa del

procedimiento.

3.1.3 Etapa lll: Proyeccion y disefio del Sistema de Gestion Integrada de Capital
Humano

Tarea 1: Formulacion de politicas y estrategias

Al considerar que no existe politica definida y a partir del diagnéstico realizado
se procedi6 a elaborar la politica del SGICH por parte del equipo de trabajo,
empleando las técnicas de trabajo en grupo, revisidon de documentos y tormenta de
ideas. Se revis6 la existencia de procedimientos documentados para Su
aplicacion, satisfaccion con estos, el comportamiento de los indicadores y otros
aspectos evaluados para cada proceso.

Politica para la GCH Moa Nickel S.A.

Es politica en Moa Nickel S.A., atraer, desarrollar, proteger y retener el capital humano

necesario para el cumplimiento de nuestras metas y objetivos organizacionales, a
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través de la implementacion de un Sistema de Gestion Integrada de Capital Humano.
Para llevarla a cabo sera necesario lo siguiente:
e Confeccionar los perfiles de cargos por competencias y amplio perfil que
permitan integrar las competencias laborales a todos los procesos del SGICH
e Reclutar, seleccionar e integrar a la organizacion personas que demuestren
poseer las competencias requeridas
e Reformular los sistemas de trabajo empleados sobre la base de Ia
direccion estratégica y el enfoque de mejora continua como herramientas
para lograr el incremento de los resultados organizacionales
e Perfeccionar los mecanismos para el desarrollo profesional de los trabajadores
e Proteger la vida de los trabajadores, perfeccionando los mecanismos que
aseguran la Seguridad y Salud en el trabajo
e Perfeccionar los sistemas de remuneracién y estimulacion para elevar la
productividad del trabajo
e Garantizar la efectiva comunicacioén entre los trabajadores, directivos y demas
grupos de interés relevantes para la GCH
e Implantar un sistema de autocontrol que permita la toma de decisiones ante
desviaciones entre los estados actuales y deseados en materia de GCH.
Esta politica fue analizada, discutida y aprobada en reunién del Consejo de Direccion,
recogiéndose en el acta correspondiente al mes de mayo de 2015.
Tarea 3: Disefio de los procesos que componen el SGICH
Una vez establecidas las politicas de gestion del capital humano, se cuenta con una
vision clara, se conoce el camino a seguir, y las metas a obtener. Por lo que se procede
al disefio de los procesos que componen el SGICH.
Para la identificacion de los procesos se utilizo la tormenta de ideas y dinamicas de
trabajo en grupo entre los miembros del equipo de trabajo y la alta direccion. Se
identificaron los siguientes procesos:
e Seleccion
e Organizacion del trabajo
e Desarrollo

e Evaluacion del desempefio
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e Remuneracion y Estimulacion

e Seguridad y Salud en el trabajo

e Autocontrol
Luego se procedid a la confeccion de los mapas especificos del proceso. En este paso
se identificaron las entradas y salidas de cada proceso, los subprocesos y se
establecieron las relaciones entre los subprocesos y su direccion. En la figura 3.8 se

muestra el mapa especifico del proceso de Autocontrol.
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Figura 3.8 Mapa especifico del proceso de Autocontrol

Para la elaboracion de las fichas de procesos se identificaron los elementos que la
conforman, los riesgos, segun lo establecido en la Resolucion 60/2011 y se definieron
indicadores para su evaluacidén. Para su confeccion se realizaron varias sesiones de
trabajo en grupo con especialista del area de recursos humanos y de los grupos de
interés que intervienen en el proceso. En el Anexo 16 se muestra la ficha del proceso
de Autocontrol.

Posteriormente se realizo el despliegue de los procesos del SGICH, en el Anexo 17 se
muestra el despliegue realizado para el proceso de Autocontrol. También se
confeccionaron los flujogramas para cada proceso, teniendo en cuenta la secuencia de
actividades, las entradas, transformaciones y salidas, asi como su vinculo con otros
procesos. La representacion grafica del proceso de autocontrol se muestra en el Anexo
18.

Tarea 4: Establecimiento de las relaciones entre los procesos del Sistema de
Gestion de Capital Humano

El establecimiento de las relaciones existentes entre los procesos del SGICH, permite
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tener una vision clara y estructurada del alcance de estos, como cada uno influye en el
otro y la repercusion que tendrian los resultados, cambios, errores de un proceso sobre
otro. Varias sesiones de trabajo en grupo con representantes de la alta direccion y la
presencia de algunos grupos de interés permitieron establecer las relaciones entre los
procesos identificados, asi como su intensidad, quedando como se muestra en la tabla
3.16.

Tabla 3.16 Matriz de relacién entre los procesos del SGCH

Procesos del SGICH
S |D |ED |RE [SST|OT |A
Seleccion F |F |D |F F F
Desarrollo F F F F D F
Procesos | Evaluacion del desempefio F F F F F F
del Remuneracion y Estimulacion |D |F |F D D F
SGICH | Seguridad y Salud en el trabajo |[F |F |F |D F |F
Organizacion del trabajo F D |[D |D F F
Autocontrol F F |F |F F F

Como se plantea en el procedimiento, la nomenclatura que se utiliza para establecer
las relaciones es, Fuerte (F), Débil (D), No existe relacion (N). De esta forma quedan
establecidas las relaciones entre los subprocesos del SGICH vy la intensidad de las
mismas, sustentadas en una valoracion cualitativa. Con la confeccion de esta

herramienta se obtuvo una guia para el analisis de los procesos del SGICH.

Tarea 5: Elaboracion del Manual del Sistema de Gestion de Capital Humano

A partir del analisis de los procesos realizados en las tareas anteriores, se procedi6 a la
confeccion de toda la informacion necesaria para el Manual del Sistema de Gestion de
Capital Humano. Como parte de este paso se elaboraron los procedimientos y registros
necesarios para cada uno de los procesos y subprocesos identificados. En el Anexo 19
se muestra el procedimiento para el proceso de Autocontrol.

Con la informacion recopilada a través del trabajo en grupo con especialistas de la
Subdireccion de Recursos Humanos de la organizacion y del empleador, se

confeccion6 el Manual del SGICH.
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Tarea 6: Elaboracion del plan de accion para la implementacion del SGICH
Disefiado los procesos y confeccionado el Manual del SGICH se realizé una sesion de
trabajo con la alta direccion de la organizacién, la presencia de la junta de accionistas y
se establecieron las pautas para la implementacion. Como resultado de este encuentro
se elabor6 el Plan de Accion que se muestra en el Anexo 20, el cual fue sometido a la
aprobacion de los miembros del Consejo de Direccién de la organizacion en mayo de
2015.

Las restantes etapas del procedimiento quedaron a disposicidon de la organizacion para

Su posterior puesta en practica.

Conclusiones parciales:

1. La aplicacion del procedimiento propuesto para el diagndstico, proyeccién y control
de la Gestidn de Capital Humano en Pedro Sotto Alba Moa Nickel S.A. posibilitd
constatar su factibilidad. Se demostr6 ademas su consistencia logica y su
orientacién estratégica.

2. A partir del andlisis de los grupos de interés se determiné su influencia en la GCH y
las relaciones que se deben establecer con ellos.

3. En la evaluacién del entorno se comprobé la posicion de lider de la empresa en el
sector niquelifero cubano, al evaluar los factores internos sobresale el alto nivel de
participacion y perspectivas de los trabajadores, sin embargo decrece la
productividad del trabajo y el indicador Salario Medio / Productividad del trabajo se
comporta desfavorablemente.

4. En el diagndstico realizado a los procesos se detectaron los puntos débiles y las
dificultades que en mayor medida estan influyendo negativamente la GCH, siendo
la Organizacién del trabajo, la Comunicacion institucional, las Competencias
laborales, la Seleccién e integracién, el Autocontrol y la Evaluacion del desempefio
los que menos favorecen la GCH y a su integracién estratégica.

5. EIl procedimiento propuesto, en su aplicacion parcial permiti6, ademas de conocer
la situacion actual de la entidad, disefiar el Sistema de Gestion Integrada de Capital

Humano en la entidad y elaborar un plan de accién para su implementacion.
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Conclusiones

1. La revision bibliografica realizada muestra la tendencia de la GCH en la actualidad

hacia el desarrollo de SGCH que contribuyan al cumplimiento de los objetivos de la
organizacion. Destacandose la necesidad de la integracion de los enfoques
estratégico y por procesos, siendo esto un reto constante para las organizaciones
gue van encaminadas al logro de sus objetivos fundamentales.
. Todos los modelos analizados poseen diferentes aportes y limitaciones para su
aplicacion en las entidades cubanas. Sin embargo, se sefiala la imposibilidad de
aplicarlos completamente en empresas mixtas, dada las particularidades propias de
este tipo de estructura empresarial, para la cual existen reglamentaciones
especificas en cuanto a la organizacién y consecucién de los negocios.
. Se disefié un procedimiento general, que permite diagnosticar proyectar y controlar
la gestion del capital humano en empresas mixtas a través de las etapas y tareas
que lo conforman, utilizando la logica planteada por Cuesta Santos (2010) de
diagndstico, proyeccion y control de gestion. Como parte del procedimiento:

e Se disefaron técnicas para el andlisis de los grupos de interés

e Se confeccion6 una lista de chequeo para el diagnéstico de los procesos de

GCH

e Se disefid un formato para las fichas de los procesos del SGICH
La aplicacion parcial del procedimiento propuesto permitié, ademas de conocer la
situacion actual de la entidad, disefar el Sistema de Gestion Integrada de Capital

Humano en la entidad y elaborar un plan de accion para su implementacion.
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Recomendaciones

1. Continuar la aplicacion del procedimiento en la entidad objeto de estudio, hasta
lograr la implementacion del SGICH.

2. Crear las condiciones técnico — organizativas necesarias para la implementacion
del SGICH.

3. Valorar la aplicacion del procedimiento disefiado en otras empresas mixtas
realizandole las adecuaciones pertinentes a partir de las caracteristicas especificas
de la entidad de que se trate.

4. Publicar los resultados de esta investigacion en publicaciones cientificas para

socializar los resultados que en ella se exponen.
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Anexos

ANEXO 1 DEFINICIONES DE PROCESO
Fuente: Ortiz Pérez (2014)

AUTORES

DEFINICIONES

Zaratiegui (1999)

Secuencias ordenadas Yy ldgicas de actividades de transformacion que parten de unas
entradas (medios, materiales e informaciones) para alcanzar unos resultados
programados, que se entregan a quienes lo han solicitado, los clientes de cada
proceso.

Nogueira Rivera
(2002)

Secuencia ordenada de actividades repetitivas que se realizan en la organizacion por
una persona, grupo o departamento, con la capacidad de transformar unas entradas
(inputs) en salidas o resultados programados (output) para un destinatario (dentro o
fuera de la empresa que lo ha solicitado y que son los clientes de cada proceso) con un
valor agregado. Los procesos, generalmente, cruzan repetidamente las fronteras
funcionales, fuerzan a la cooperacion y crean una cultura de empresa distinta (mas
abierta, menos jerarquica, mas orientada a obtener resultados que a mantener
privilegios).

Isaac Godinez

Conjunto de actividades relacionadas que transforman entradas (necesidades y

(2004) expectativas) a partir de diferentes recursos en salidas (resultados deseados)
NC-ISO Conjunto de actividades mutuamente relacionadas o que interactian, las cuales
9000:2005 transforman elementos de entrada en resultados.

Es una cadena estructurada de actividades relacionadas entre si que transforman
Llanes Font entradas en salidas con el objetivo de conseguir un resultado concreto - producto o
(2009) servicio- que alguien, cliente externo o interno, capaz de juzgar su calidad, necesita de

€l y por tanto obtiene un valor.

Hernandez Narifo
(2010)

Conjunto de actuaciones, actividades interrelacionadas, decisiones y tareas que se
caracterizan por requerir ciertos insumos (inputs: productos o servicios obtenidos de
otros proveedores) y tareas particulares que implican valor afadido, con miras a
obtener ciertos resultados que satisfagan plenamente los requerimientos del cliente.

Medina Ledn et
al. (2010)

Secuencia ordenada de actividades repetitivas que se realizan en la organizacién por
una persona, grupo o departamento, con la capacidad de transformar unas entradas
(Inputs) en salidas o resultados programados (outputs) para un destinatario (dentro o
fuera de la empresa que lo ha solicitado y que son los clientes de cada proceso)
ejecutado de una manera eficaz y eficiente para obtener un valor agregado. Los
procesos, generalmente, cruzan repetidamente la barreras funcionales, fuerzan a la
cooperacion y crean una cultura de la empresa distinta (mas abierta, menos jerarquica,
mas orientada a obtener resultados que a mantener privilegios), estan centrados en las
expectativas de los clientes, las metas de la organizacion, son dindmicos, variables y el
punto de concrecion de los indicadores disefiados para el control.

Resolucién N°
60/2011

Conjunto de recursos y actividades que transforman elementos de entrada (insumos)
en elementos de salida (productos/servicios); los recursos incluyen el personal, las
finanzas, las instalaciones, los equipos, las tecnologias, las técnicas y los métodos.

Ulloa Enriquez
(2012)

Conjunto de actividades mutuamente relacionadas y que interactian transformando
elementos de entrada en resultados.

Alonso Becerra et

Conjunto de actividades que producen valor en la entrega de un resultado o un

al. (2013) producto.

L ...conjunto de actividades que atraviesan horizontalmente diferentes unidades
Lage Davila A - _
(2013) organizativas (departamentos, secciones, etc.), que deben actuar de conjunto para

hacerlos funcionar.




ANEXO 2. ENCUESTA DE COEFICIENTE DE GERENCIA PARTICIPATIVA
Fuente: Delgado Pérez y Velazquez Zaldivar (2003)

¢, Cual es su coeficiente de gerencia participativa?

Instrucciones:
El propésito de este ejercicio es determinar hasta qué grado practica usted la gerencia
participativa (GP), es decir su GP. Trace un circulo alrededor del nUmero apropiado para
cada frase usando la siguiente clave:

l:nunca 2:raravez  3:generalmente 4: casi siempre

N
N
w
I

1. En realidad valoro las sugerencias de mis subordinados.

2.Procuro planear especificamente las ocasiones para involucrar a los|1 2 3 4
subordinados en la toma de decisiones.

3. Mis subordinados generalmente son muy capaces y competentes ensutrabajo. |1 2 3 4

4. Tengo suficiente tiempo en mi trabajo para practicar la gerencia patrticipativa 1 2 3 4

5. En la mayor parte de las decisiones que tengo que tomar considero elusodela|l 2 3 4
gerencia participativa.

6. Mis subordinados piensan que generalmente practico la gerencia participativa 1 2 3 4

7. Mi superior piensa que generalmente practico la gerencia participativa 1 2 3 4

8. Mis comparieros gerentes (los administradores de otras unidades con las que |1 2 3 4
trato) piensan que generalmente practico la gerencia participativa

N
w
N

9. La GP funciona con la mayor parte de los empleados de la empresa 1

10.La mayor parte de la gente goza de su trabajo y desea tener un sentido de{l 2 3 4
responsabilidad.

11.La mayor parte de los empleados se motiva con un sentido de logro y|1 2 3 4
realizacion.

12.La mayor parte de los empleados preferiria tener trabajos mas interesantes que |1 2 3 4
un pequefio aumento en un afio particular.

13. Cuando practico la GP la encuentro compensadora y satisfactoria. 1 2 3 4

14.En realidad creo que la GP da por resultado decisiones de mejor calidad que |1 2 3 4
aguellas que no podia tomar si actuara solo.

15.Algunos administradores utilizan la GP simplemente como una forma de|l1 2 3 4
manipular a los empleados

16. Me siento seguro de mi trabajo 1 2

17.En realidad uso mi trabajo como gerente para ser un lider de equipo en lugarde |1 2
un controlador.

18.Trato de dar capacitacion y apoyo a mis subordinados para que se involucrenen |1 2 3 4
el proceso de participacion.

19. Aprovecho las oportunidades de adiestramiento y de educacién que me ayuden|1 2 3 4
a practicar las técnicas participativas.

N
w
N

20.El ser humano promedio prefiere que no se le dirija en sus tareas diarias. 1

21.Hasta el trabajador menos calificado busca un significado y una realizacibn en|1 2 3 4
su trabajo diario.

N
w
N

22.La mayor parte de los empleados tiene un alto nivel de ambicion. 1

23.Para la mayoria de las tareas puedo confiar en que mis empleados ejercitaran |1 2 3 4
un autocontrol.

24.Mis empleados estan interesados y quieren conocer las metas de nuestra|l 2 3 4
divisidn y nuestra organizacion.

25.La mayor parte de los empleados que conozco tienen la capacidad de ejercitar |1 2 3 4
un grado relativamente alto de imaginacion, ingenio y creatividad para resolver
problemas de la organizacion.

N
w
N

26.Seria bueno para la organizacion dar mayor independencia a sus empleados. 1

27.Generalmente siento que los beneficios de la GP sobrepasan por mucho o|1 2 3 4
cualquier costo 0 desventaja que se asocie a ellos.

N
w
N

28.Mis empleados generalmente estdn automotivados y autocontrolados 1

29.La mayor parte de los empleados que conozco trata de hacer un buen trabajo. 1 2 3 4




ANEXO 2. (CONTINUACION)...... ENCUESTA DE COEFICIENTE DE GERENCIA
PARTICIPATIVA

30.Aprovecharse de la superioridad para que las cosas se hagan, rara vez es|1 2 3 4
aconsejable.

N
w
N

31.En realidad me intereso en el desarrollo y crecimiento de mis subordinados 1

32.Realmente procuro mantener una comunicacion abierta y franca con mis|1 2 3 4
subordinados

33.Me parece que con una capacitacién adecuada, cualquiera de mis subordinados|1 2 3 4
podria hacer un trabajo tan bueno como el que yo hago en mi posicion.

34.Procuro interesarme tanto en mantener el animo vy satisfaccion de mis|1 2 3 4
empleados como en hacer que nuestras tareas se cumplan.

35.La mayoria de los empleados prefiere experimentar un sentido de realizacibnen|1 2 3 4
el trabajo y no fuera de el.

36.La mayor parte de los empleados serd mas eficaz si se le dan amplios|1 2 3 4
lineamientos de politicas en lugar de reglas especificas y regulaciones que
seqguir.

37.Los administradores aumentan su autoridad cuando practican la GP. 1 2 3 4

38.La mayor parte de los trabajos que hacemos mis empleados y yo me permite|1 2 3 4
practicar la GP.

39.Gozo practicando la GP y no me resulta incobmoda. 1 2 3 4




ANEXO 3. TECNOLOGIA PARA EL DIAGNOSTICO DE LAS PREMISAS DEL SGICH
Fuente: Morales Cartaya, 2009

Premisas | No. BAJO MEDIO ALTO
¢,Se elaboro por la direccion de la Elaborada y actualizada la mision Se adoptan las decisiones
empresa, con la participacion de . . y la vision segun las normas estratégicas basadas en la mision y
. ! No esta elaborada la mision . . L .
1 mandos medios y trabajadores, la vison establecidas, e informados los la vision actualizadas con el
mision y vision con el objetivo de y mandos intermedios y consenso de los mandos
promover un cambio? trabajadores. intermedios y trabajadores.
¢ Estan identificados los problemas y T |dentificados los problemas a ldentificados los problemas a
. o No estan identificados los . - <
las soluciones con enfoque estratégico . enfrentar en los proximos tres enfrentar en los proximos tres afios
2 . problemas y las soluciones | _ . . . . .
alos que tiene que enfrentarse la con enfoaue estratéaico afios y faltan por definir soluciones y definidas las soluciones con
empresa en los proximos tres afios? g gico. con enfoque estratégico enfoque estratégico.
. . . Definidas las funciones de las - : .
¢ Estan establecidas las funciones y . . . Definidas las funciones de las areas
o . . -~ . areas, pero no estan descritas las L ,
responsabilidades de las areasy No estan definidas ni las " e identificadas las competencias de
. - . . : . responsabilidades de los .
Orientacion | 3 | trabajadores que aseguran la calidad funciones ni las . los trabajadores
. ; . trabajadores que aseguran la
estratégica del producto y satisfacen las responsabilidades. . :
: . calidad del producto y satisfacen
necesidades del cliente? : )
las necesidades del cliente.
¢ La empresa esta organizada con la
flexibilidad para asimilar cambios La empresa da respuesta agil a las
4 productivos o en los servicios, por Existe una organizacion Existe flexibilidad en procesos necesidades de la produccidn y los
proceso, por productos, en cadena y jerarquica y rigida. claves. servicios para satisfacer al cliente.
otras formas?
Los trabajadores participan
. . , activamente en la planificacién del
e : . Prevalecen las dificultades Se planifican el trabajo y las . -
¢ Existe un Sistema de Planificacién o ) trabajo y en las actividades que
) o en la planificacion del actividades generales que se .
del Trabajo? . llevan a la empresa a la obtencion
trabajo cumplen en la empresa. ,
de resultados de alto impacto
economico y social.




ANEXO 3. (CONTINUACION)........ TECNOLOGIA PARA EL DIAGNOSTICO DE LAS PREMISAS DEL SGICH

Participa-
cion
efectiva
de los
trabaja-
dores

¢ Cual es el nivel de participacion de
los trabajadores en la direccion y
proyeccion del trabajo de la empresa?

Los trabajadores no son
consultados
sistematicamente y es
limitado el aporte de sus
iniciativas para la solucion
de los problemas de la
empresa.

Los trabajadores participan
cuando son consultados,
aportando iniciativas para

solucionar problemas de la

produccion o los servicios. El nivel
de participacion es medio.

Participan y son agentes principales
del cambio, mostrando alta
motivacion, aportes e iniciativas
para el desarrollo presente y futuro
de la empresa. El nivel de
participacion es alto.

¢La empresa cuenta con una
estrategia de participacion de los
trabajadores?

No existe una estrategia
definida.

Existe una estrategia de
participacion a corto plazo y a
mediano plazo y se esta
aplicando.

Existe una estrategia de
participacion a corto plazo y a
mediano plazo y se aplica para

promover la participacion en
funcion de los objetivos
estratégicos.

¢ La estrategia de participacion esta
integrada a la estrategia empresarial?

La participacion se
promueve coyunturalmente,
en dependencia de
necesidades, problemas y
situaciones.

Existe una estrategia de
participacion integrada a la
proyeccion estratégica de la

empresa, con la participacion de
los trabajadores.

Existe una estrategia de
participacion integrada a la
proyeccion estratégica de la

empresa, incluyendo la toma de
decisiones, en la solucién de los
problemas

¢,Se encuentran incorporadas a la
estrategia de participacion las
organizaciones politicas, de masas y
sociales de la empresa?

Las acciones de
participacion se realizan sin
cohesion ni integracion,
cada organizacion por su
parte.

Las organizaciones apoyan la
estrategia de participacion de la
empresa pero aun no se han
integrado a ella.

Las organizaciones politicas y de
masas estan integradas a la
estrategia de participacion.

¢, Cuél es el nivel de informacién y
educacién econémica de los
trabajadores para participar en la
direccién y proyeccion estratégica de
la empresa?

Poseen una débil educacion
econdmica que se expresa
en la falta de informacion y
conocimiento sobre como
lograr eficiencia econdmica

y calidad en la produccion y
los servicios que prestany

despilfarro de recursos.

Tienen una educacion econdémica
insuficiente expresada a través de
una nocion general sobre la
eficiencia y la calidad en la
produccion y los servicios que
prestan, y discreta de los recursos
financieros y materiales y
fundamentalmente de portadores
energéticos.

Poseen una educacion econdmica
adecuada demostrada en altos
logros de eficiencia y calidad de la
produccion y los servicios que
prestan y el ahorro de los recursos
financieros, materiales y del empleo
de los portadores energéticos.




ANEXO 3. (CONTINUACION)........ TECNOLOGIA PARA EL DIAGNOSTICO DE LAS PREMISAS DEL SGICH
Forma parte de la Direccion
Estratégica elaborada,
implementada y controlada por la

, . La actividad de Recursos alta direccion de la empresa a
A o No existe el organo . . o
¢ Cual es la estructura organizativa de . Humanos forma parte del primer través de la funcién asesora y de
i especifico para ocuparse de . ] .

1 | laactividad de los Recursos Humanos ) nivel de direccion de la empresa. consultoria del Departamento de

n la actividad de Recursos . o
en la empresa’ Humanos Existe un departamento para su Recursos Humanos y la ejecucion
atencion. por parte de los dirigentes de las

estructuras organizativas de la
empresa de las politicas de
recursos humanos.

Designado un miembro de la alta

Competen-
cias de los , . y . direccion de la empresa encargado
- Existe un encargado de la | Existe un dirigente del Consejo de a emp carg
dirigentes y . L de la atencion de la Gestion de
técnicos actividad de personal. No Direccion encargado de la Recursos HUMAnos como parte de
¢ Cual es el estatus del responsable de integra ni participa en el atencion del Departamento o Area L omo p
que 2 > : L la Direccion Estratégica de la
. unci u u : irecci u u , con u e
la funcién de Recursos Humanos? Consejo de Direccién de la de Recursos Humanos, con un
atienden las . empresa, con dominio de los
. empresa. enfoque funcional. . :
actividades conceptos, métodos y lenguaje
de recursos estratégico de las demas areas de
humanos la empresa.
Tiene dominio acerca de la Posee las capacidades financieras,
No posee un conocimiento gestion tradicional de los tecnoldgicas y organizacionales que
de las capacidades Recursos Humanos pero no posee le permiten un desempefio
,El responsable de la funcion de financieras, tecnologicas y los conocimientos, técnicas y adecuado en la formulacién,
¢ organizacionales de la herramientas para su gestion implantacion y control de la gestion
Recursos Humanos posee las ) .
3 . : empresa. No es experto en integrada. No posee pleno integrada de los recursos humanos.
competencias requeridas para un - . . o X
adecuado desempefio? la actividad de Recursos dominio de las capacidades Experto en las técnicas y métodos
' Humanos. No ejerce financieras, tecnoldgicas y de la gestion por competencias.
liderazgo en el colectivo organizacionales de la empresa. | Goza de reconocimiento y prestigio
laboral y de direccion. Goza de reconocimiento en el ante el colectivo laboral y de

colectivo laboral y de direccion. direccion.




ANEXO 3. (CONTINUACION)........ TECNOLOGIA PARA EL DIAGNOSTICO DE LAS PREMISAS DEL SGICH

Clima
Laboral
Satisfac-
torio

¢ Como se manifiesta el sentido de
pertenencia de los trabajadores?

Débil sentido de
pertenencia.

Existe sentido de pertenencia en
los trabajadores de los procesos
de las actividades principales y es
débil en la de los procesos de
apoyo.

Existe un alto sentido de
pertenencia en el colectivo laboral.

¢, Como se manifiestan las relaciones
de respeto y de comparierismo entre
los trabajadores y entre los dirigentes y
subordinados?

Falta de unidad entre los
trabajadores y es débil las
relaciones y el respeto entre
jefes y subordinados

Existen relaciones fraternales
entre los compafieros de trabajo.
Se alcanza unidad entre los que

laboran en departamentos, turnos,
areas, brigadas. Existen
relaciones de respeto y formales
entre jefes y subordinados.

Prevalecen las relaciones de
comparierismo y se alcanza la
unidad del colectivo laboral y
relaciones fraternales, de respeto y
cooperacion entre jefe y
subordinados

:,Como se expresa la eficacia de la
atencion al hombre?

Mala. Existe desatencion
por las condiciones de vida
y trabajo de los trabajadores

Aunque existen dificultades
econdmico-financieras, existe
preocupacion por el mejoramiento
de las condiciones de vida y de
trabajo de los trabajadores, su
participacion en la vida del centro
y la estimulacion por el aporte que
realizan.

Se presta atencion a las
condiciones de trabajo,
alimentacion, ropa, salud,
transporte, comunicacion,
estimulacion y desarrollo de los
trabajadores y sus familias. La labor
de direccidn se realiza hombre a
hombre

Liderazgo
enla
Gestion de
Recursos
Humanos

¢ Cual es el estilo y método de
direccion en la empresa?

El rasgo principal es un
estilo de direccion de
ordeno y mando que genera
una limitada participacion.

El rasgo principal es la
ejemplaridad y un estilo de trabajo
participativo.

Predomina la ejemplaridad y un
estilo participativo de los
trabajadores en la toma de las
decisiones estratégicas de acuerdo
con la misién y la vision.

¢,Como son las relaciones con el
sindicato y el apoyo que se brinda a
sus tareas?

Limitadas por el estilo de
trabajo administrativo y por
funcionamiento de la
organizacion sindical.

Se desarrollan de comun acuerdo
tareas puntuales

Existen relaciones de cooperacién
sistematica con la organizacion
sindical en la empresa.

¢ Como se expresa la prioridad que se
le concede a la gestion de los recursos
humanos en la empresa?

Existe la actividad de
personal con métodos
tradicionales

Se concibe la actividad de
personal, de apoyo al sistema de
gestion empresarial.

Se promueve la aplicacion de
técnicas y herramientas de gestion
y administracion de los recursos
humanos




ANEXO 4. TECNICAS PARA EL DIAGNOSTICO DE LA GESTION DE RECURSOS
HUMANOS

Productividad del trabajo (Pt) Pt — P Pt: Productividad
ptr_'?t'; Vp: Volumen de produccién
AP=""pp 100 Nt: nimero de trabajadores
AP: Dinamica de productividad
Co-relacién Sm/Pt (@) sm = Fst Sm: Salario Medio
o :N(tSmrf smp) _,o, | FSt: Fondo de Salario
" smp Nt: Numero de trabajadores
Pl ASm: Dinamica de salario
APt @: Co-relacion Sm/Pt
indice de ausentismo (laus) laus = Horas de ausencias
Horas_Homb realmente trabajadas
Indice de rotacion Indice de rotacion = | 0ol dealtas y baj’fls .
2*(Totalde la plantilla)
Nivel de compromiso
Nivel de competencia Encuesta (Anexo 6)
Nivel de congruencia
Satisfaccion laboral Encuestas (Anexo 7)
Coeficiente de Satisfaccion laboral Cs =Y valores obtenidos
del empleado
Coeficiente medio de satisfaccion — > valores obtenidos
del grupo de empleados C5 = Gantidad de encuestados
Coeficiente medio de satisfaccion .
_ Zvalores obtenidos factor n
del grupo de empleados para el = :
factor n. cantidad de encuestados
Determinacion de las Perspectivas Encuestas (Anexo 8)
Coeficiente de Perspectivas cp_ A -D
N
donde:
A : Respuestaspositivas (cantidad de marcas en ascenso).
D : Respuestasnegativas (cantidad de marcas en descenso).
N :Suma total de respuestapositivasy negativas
Frecuencia relativa FRp=MTC*100
donde :
Mc: Cantidad de marcas en el escalén ¢
(c=1,2,3.....,en ascenso o descenso)
N : Total de marcas
Eficacia de los Costos de los Recursos | costoEficaz de Recursos Humanos — S25t0totalde Recursos Humanos
Humanos Voltmen de produccién




ANEXO 5. ENCUESTA PARA EVALUAR COMPROMISO, COMPETENCIA Y
CONGRUENCIA

Fuente: Velazquez Zaldivar (1996)

Valore Usted hasta que punto las politicas de Recursos Humanos de su empresa sirven para aumentar el
compromiso de las personas con su trabajo y con la organizacion.

e B B e A B B A B A
Min. 12 3 4 5 6 7 8 9 10 Max. (alto grado de compromiso)

Alto grado de compromiso significa:

Los empleados estan motivados para oir, comprender y responder a las comunicaciones de la gerencia
respecto a los cambios en las demandas del entorno con sus implicaciones en salario, practicas de
trabajo, requisitos y otros.

Valore usted hasta que punto sirven las politicas de recursos humanos para atraer, conservar y/o
desarrollar a personas con habilidades o conocimientos requeridos por la organizaciéon en el momento
actual y futuro.

R A B e B B B A
Min. 12 3 4 5 6 7 8 9 10 Max. (alto grado de competencia)

Alto grado de competencia significa:
Los empleados de la empresa tienen la versatilidad, habilidades y perspectivas para aceptar nuestros
roles y puestos de trabajo segun sea necesario.

Valore usted si las politicas de recursos humanos permiten que existan coincidencias de intereses entre la
direccién y los obreros, entre los obreros la empresa y las familias de los obreros.

R A B B e A A B I
Min. 12 3 4 5 6 7 8 9 10 Max. (alto grado de congruencia).

Alto grado de congruencia significa:
La empresa ha conformado sistemas de trabajo y recompensas, para que exista una mayor coincidencia de

intereses entre la direccidn y los trabajadores.



. Considerando el aporte y el esfuerzo
gue Ud. realiza en el trabajo, el salario
gue gana es:

____apropiado

___nhose

____menos de lo que debia ganar

. El salario que reciben los trabajadores
en este centro es:

____ parecido al de otros centros que
realizan el mismo trabajo.

____no conoce el salario en otros
centros

____mas bajo que en otros centros

Ha tenido problemas con su salario en
cuanto a descuentos injustificados,
equivocaciones, demoras, etc.
____hunca

____aveces

____ frecuentemente

. Al finalizar su jornada laboral conoce
la cantidad de dinero que le
corresponde por el trabajo realizado:
___si

____aveces

___ho

Las normas actuales para Ud.
Poderlas cumplir requieren de un
esfuerzo:
____normal
____regular
_____muy grande
Le gusta el
actualmente:
__si

____le es indiferente

___ho

El trabajo que realiza:
____esinteresante

____ no es muy interesante, pero
tampoco muy aburrido

_____es muy aburrido

trabajo que realiza

ANEXO 6. ENCUESTA PARA EVALUAR LA SATISFACCION LABORAL
Fuente: Cuesta Santos (2010)

8. El tipo de tarea que Ud. Realiza en su
sector es:
____una de las mas importantes
___de importancia regular a mediana
____una de las menos importantes
9. Suponiendo que Ud. Empezara a
trabajar por vez primera:
____ escogeria el trabajo que hace
actualmente
____no ha pensado en eso
_____escogeria otro tipo de trabajo
10.Desde que esta trabajando en este
centro:
__ ha tenido oportunidad de mejorar

su calificacibn 'y ha aceptado
hacerlo

____ha tenido oportunidad, pero no ha
aceptado

____no ha tenido oportunidad

11.Las condiciones existentes en su
puesto de trabajo (ruido, polvo,
vibraciones, iluminacién, etc.) las
considera:
____buenas
____regulares
____malas

12.En su puesto de trabajo existen los
medios de proteccion necesarios
(guantes, caretas, espejuelos, etc.)
para realizar su actividad sin
exponerse a molestias o posibles
accidentes:
____Si
____algunas
___ho

13.Los medios de proteccion existentes
en su puesto de trabajo, los utiliza:
____siempre que sea necesario
____aveces
____nhunca



14.Considera que los  problemas
existentes en su puesto de trabajo
sobre proteccion e higiene, pueden
resolverse:
___si
___hose
___ho

15.El ritmo de trabajo en su puesto
generalmente es:
____normal
_____mediano
____intensivo

16.Cuando le dan una tarea a realizar en
su puesto de trabajo, se le explica de
forma tal que Ud. entiende bien lo que
tiene que hacer:
___si
____aveces
___ho

17.Considera que la calidad de trabajo
gue tiene que cumplir:
____esjustayrazonable
____esvariable
____esmas de lo que se puede hacer

18.Considera que la organizacién de su
puesto de trabajo es:
____buena
____regular
____mala

19.Los instrumentos, herramientas, etc.,
gue Ud. utiliza en su trabajo tienen
una calidad:
____buena
____regular
___mala

20.Al comenzar su jornada laboral:
____tiene todos los instrumentos en su
puesto
____ tiene que ir
instrumentos  para
trabajar.
_____tiene que esperar a que le traigan
los instrumentos de trabajo

21.Se siente Ud. estimulado a emular con
los demas compafieros de trabajo:

Si

le es indiferente

a buscar los
comenzar a

no
22.Se dan a conocer en el centro la
marcha de la emulacién, los obreros
mas eficientes asi como los mas
retrasados y las deficiencia:
__Si
____aveces
___no
23.Conoce Ud. la importancia que tiene la
emulacion en este centro para el
desarrollo econdémico del pais:
__Si
____aveces
___no
24.Cuando cumple eficientemente con su
trabajo, le gusta que este sea de
conocimiento del resto del colectivo.
___sSi
____le esindiferente
___no
25.Los ganadores de la emulacion:
____ Obtienen estimulos morales y
materiales
____nosabe
____no obtienen estimulos



ANEXO 7. ENCUESTA DE PERSPECTIVAS
Fuente: Cuesta Santos, A. (2005

MARQUE CON EL SIMBOLO CORRESPONDIENTE EL ESCALON DONDE ESTAN SUS
PERSPECTIVAS EN LA EMPRESA DONDE LABORA.
MUCHAS GRACIAS.

SIMBOLO PERSPECTIVAS RELACIONADAS CON:
S POSIBILIDAD DE INCREMENTAR SU SALARIO
P POSIBILIDAD DE SER PROMOVIDO A UN CARGO SUPERIOR
C POSIBILIDAD DE CAPACITACION ( SUPERACION)
M POSIBILIDAD DE MEJORAMIENTO DE LAS CONDICIONES DE TRABAJO.

PERSPECTIVAS

En ascenso 2 2 descenso



ANEXO 8. LISTA DE CHEQUEO PARA EL DIAGNOSTICO DE LOS PROCESOS
DEL SISTEMA DE GESTION DE CAPITAL HUMANO

Esta lista de chequeo persigue como objetivo la evaluacion de los diferentes procesos
de gestion de capital humano en las empresas mixtas encaminadas al

perfeccionamiento de su gestion y la implementacion de un sistema de gestion

integrada de capital humano, segun la familia de normas cubanas 3000:2007.

Proceso No Pregunta de Control Si= No=0
Competencias 1 ¢ Estan definidas las competencias laborales claves de la
Laborales empresa?
2 ¢ Estan definidas las competencias de los procesos y de
las actividades principales?
3 ¢ Estan definidas las competencias de los trabajadores?
4 ¢ Existe un Comité de Competencias en la organizacion?
¢Cuenta la organizacion con un procedimiento
5 documentado para la identificacion y validacion de las
competencias?
6 ¢ Se identifican y aprueban las competencias laborales
claves de la empresa a los niveles correspondientes?
¢ Se identifican y aprueban las competencias de los
7 procesos y de las actividades principales a los niveles
correspondientes?
8 ¢ Se identifican y aprueban las competencias de los
trabajadores a los niveles correspondientes?
9 ¢, Se identifican los trabajadores con un desempefio
laboral superior y los que tienen uno inferior?
¢ Se identifican las brechas entre las competencias
10 | laborales de los cargos y las de las personas que
actualmente los ocupan?
¢ Se utilizan las competencias laborales en el proceso de
11
seleccién e integracion?
12 ¢, Se utilizan las competencias laborales en el proceso de
capacitacion y desarrollo?
13 ¢, Se utilizan las competencias laborales en el proceso de
evaluacion del desempefio?
14 ¢, Se manifiestan en la empresa practicas de aprendizaje
organizacional?
¢ Los dirigentes, funcionarios y personal especializado
15 | aue atienden directamente el Sistema de Gestion

Integrada de Capital Humano, poseen las competencias
requeridas para ejercer sus funciones?
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Organizacion

¢Realiza la entidad estudios de organizacion del

del trabajo 1 trabajo?

5 ¢Estan definidas las personas responsables de realizar

estudios de organizacion del trabajo?

3 ¢Estan definidas las técnicas y herramientas a utilizar

para desarrollar los estudios del trabajo?

4 ¢, Se realiza el analisis y disefio de los puestos de trabajo

para cumplir los objetivos y la estrategia empresarial?

5 ¢, Se garantiza la participacion de los trabajadores en los

estudios de organizacion del trabajo?

6 ¢Existe un procedimiento documentado para la

realizacion de estudios del trabajo?

7 | ¢Se realiza la planificacion de los Recursos Humanos?

8 ¢ Se evalla periodicamente si la composicion de la

fuerza laboral es la adecuada?

9 ¢ Los indicadores de productividad y su correlacion con

el salario medio son positivos?
¢ Se confecciona el expediente para el tramite de la
pension por edad y cumplir con las obligaciones

10 | emanadas de la Ley de Seguridad Social y el Decreto

Ley de Maternidad de la Trabajadora y su legislacién
complementaria?

11 | ¢Se llevand los controles y registros correspondientes?
Seleccion e ¢ Existe algun registro donde se controlen los aspirantes
integracién 1 interesados en ingresar a la organizacion para ocupar

determinados cargos?

5 ¢ Existe un procedimiento documentado para el proceso

de seleccién de los trabajadores?
¢ Existe un Comité de Ingreso en la organizacion?

4 ¢ Se realiza la seleccion del personal por competencias

laborales?

5 ¢ El proceso de seleccion de personal esté alineado con

los objetivos y la estrategia empresarial?

6 ¢ Se controla la eficacia y efectividad de las técnicas y

procedimientos empleados en la seleccion?

r . Se tiene elaborado el programa de acogida que

garantiza la iniciacion laboral de los trabajadores?
¢ Se lleva el registro, la actualizacion y la conservacion

8 en buen estado del expediente laboral de cada

trabajador?

9 ¢, Se evaltan y analizan los resultados del trabajador en

el periodo de prueba?
¢Los recién graduados de técnico medio y de nivel

10 | superior tienen designado un tutor para guiar su

adiestramiento laboral?

11 | ¢;Los recién graduados de técnico medio y de nivel




ANEXO 8. (CONTINUACION)......... LISTA DE CHEQUEO

superior tienen elaborado un plan individual de
adiestramiento laboral con el objetivo de su preparacion
para un determinado cargo?

12

¢Se cumple con el plan individual de adiestramiento
laboral para los recién graduados de técnico medio y de
nivel superior?

Capacitacion
y desarrollo

¢ Se determinan las necesidades de capacitacion y
desarrollo para los trabajadores, en correspondencia con
los cargos que ocupan?

¢ Se planifica la capacitacion y el desarrollo de los
trabajadores de acuerdo con la mision, la vision y las
competencias laborales?

¢ Se identifican las brechas que presentan los
trabajadores entre las competencias requeridas para el
cargo y las que estos poseen?

¢Las acciones de capacitacién contribuyen a mejorar el
desemperio de los trabajadores?

¢ Se cuenta con un procedimiento documentado para la
planificacion, ejecucion y control de la capacitacion y
desarrollo de capital humano?

. Se tienen elaborados los planes individuales de
capacitacion y desarrollo de los trabajadores?

¢Se analiza y discute el plan de capacitacion y
desarrollo de capital humano con los representantes de
las organizaciones sindicales y los trabajadores para su
aprobacion e inscripcion en el Convenio Colectivo de
Trabajo?

¢ Se garantiza la ejecucion de todas las acciones de
capacitacion y desarrollo?

¢ Se identifican y aplican los indicadores que permiten
evaluar el impacto y la eficacia de las diferentes
acciones de capacitacion y desarrollo que se ejecutan?

10

¢ Se analiza periédicamente el cumplimiento del plan de
capacitacion y desarrollo?

11

¢ Contribuyen las acciones de capacitacion a generar
practicas de aprendizaje organizacional?

12

¢, Contribuyen las acciones de capacitacion al logro de
los objetivos estratégico de la organizacién?

Estimulacién
moral y
material

¢, Se cumple con la legislacion laboral vigente en cuanto
a las formas y sistemas de pagos?

¢ Se evalla y controla la eficacia y eficiencia de los
sistemas de pago utilizados?

¢Los trabajadores estdn motivados para elevar sus
rendimientos y aportes a la sociedad?

¢, Se estimula el desempefio individual?

(201~

¢, Se estimula el desempeiio colectivo?
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6

¢ Existe un Reglamento donde se define los trabajadores
y areas que abarca el sistema de estimulacion material
gue se utiliza y el procedimiento para su aplicacion?

¢, Se reconocen los resultados del trabajo en un periodo
determinado?

¢Se reconocen los resultados de la superacion y
promocién a cargos de mayor responsabilidad?

¢ Se reconoce la permanencia o0 afios de servicios
prestados, vinculados a los resultados eficientes del
trabajo?

10

¢Son objeto de reconocimiento las innovaciones y
racionalizaciones?

11

.Se evalla sistematicamente, en coordinacion con la
organizacion sindical, los resultados y el cumplimiento
del programa de acciones de la estimulacion moral?

12

¢ Existe relacion entre el ingreso de los trabajadores vy
los resultados de eficiencia, eficacia y calidad del trabajo
de la empresa?

13

¢, Contribuye la politica de compensacion laboral al logro
de la estrategia empresarial?

Seguridad y
salud en el
trabajo

¢ Esta elaborada y aprobada la politica de seguridad y
salud en el trabajo de la organizacion?

¢Esta discutida con los trabajadores la politica de
seguridad y salud en el trabajo de la organizacion?

¢, Se aplica el Sistema de Gestién de Seguridad y Salud
en el Trabajo?

¢Esta definida la estructura necesaria para atender la
seguridad y salud en el trabajo, asi como sus
responsabilidades?

¢ Esta elaborado e implantado el Manual de Seguridad y
Salud en el Trabajo?

¢,Se mantiene actualizado el proceso de evaluacién de
riesgos y el plan de medidas para su solucién?

¢Estan elaborados y puestos en vigor los diferentes
programas de prevencion para las actividades de
mantenimiento, emergencias, solucion de averias y otras
gue lo requieran?

¢Estan definidos los indicadores de gestion para el
control de la actividad de seguridad y salud en el trabajo?

¢, Se incluyen en el plan de capacitacion y desarrollo de la
organizacion, las acciones para la capacitacion inicial,
periodica y especifica de los trabajadores, y visitantes en
materia de seguridad y salud en el trabajo, asi como
progresivamente en el campo de la ergonomia?
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¢ Estan elaborados los procedimientos documentados de

10 | trabajo seguro para todas las actividades y areas de la
organizacion que lo requieren?

11 g,.Esté integrgda !a Seguridad y Salud en el Trabajo al
sistema de direccion y gestion de la empresa?

12 ¢Es t_JIe méaxima importancia. para la alta direccion la
seguridad y salud de los trabajadores?
¢ Se garantizan los medios de proteccion personal y los

13 | recursos necesarios para la seguridad y salud de los
trabajadores?

14 g,S(_e _chequea el cqmplimiento de las leyes de proteccion
e higiene del trabajo?

15 g,_Se realizan estudios para conocer_el estado (_jel micro
clima laboral y los factores que pudieran deteriorarlo?

Evaluacion ¢Existe  un procedimiento documentado para la

del 1 planificacion, ejecucion y control de la evaluaciéon anual

desempeiio del desempefio de los trabajadores y sus cortes
parciales?

2 ¢ Se analizan con frecuencia la pertinencia de los
criterios utilizados en la evaluacion del desempefio?
¢Antes de comenzar el periodo evaluativo anual, se
pone en conocimiento de los trabajadores tanto los

3 indicadores fundamentales establecidos en la ley, como
los indicadores adicionales acordados con la
organizacion sindical?
¢Se elabora un documento que contenga las
recomendaciones derivadas de la evaluacion anual

4 realizada al trabajador, en el cual se reflejen todas las
acciones que este debe cumplir en el proximo periodo
con vista a mejorar su desempefio?
¢ Se toman acciones con la evaluacion del desempefio

5 de los trabajadores que posibiliten la capacitacion de
estos y la adquisicion de competencias?

6 ¢Responde la evaluacion del desempefio a la
planeacién estratégica de la empresa?

Comunicacion 1 ¢ Estan correctamente definidos la mision, la visién y los
institucional valores de la organizacion?

2 ¢Son de conocimiento por todos los trabajadores la
mision, la vision y los valores de la organizacion?

3 ¢Conocen los trabajadores la estructura de la
organizacion?

4 ¢Existen medios en el colectivo para la difusion de las
informaciones?
¢Esta definida la politica para la gestion integrada de

5 capital humano en la organizacion y es de conocimiento

por todos los trabajadores?
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6

¢ Estan definidos los tipos de informaciones concebidas
en una efectiva comunicacion empresarial?

¢Existe una estrategia de comunicacion, tanto interna
como externa, con su respectivo programa de accion,
alineados a la estrategia general de la organizacion y a
la gestion integrada de capital humano?

¢Estan  precisadas las responsabilidades de los
miembros de la organizacién relacionados con el
proceso comunicacional incluyendo las organizaciones
politicas y de masas?

¢Funcionan adecuadamente los 6rganos colectivos en
los diferentes niveles de acuerdo a la estructura de la
organizacion?

10

¢Funcionan  adecuadamente las reuniones de
coordinacion con los factores politicos y sindicales de la
organizacion y de las diferentes areas aprobadas en la
estructura organizativa donde éstos estan constituidos?

11

¢Se realizan andlisis periodicos con los trabajadores
sobre los resultados de la organizacion?

12

¢ Se utilizan diferentes canales de comunicacion interna
y externa para transmitir y compartir informacion y
valores con los trabajadores, los usuarios o clientes vy el
entorno?

Autocontrol

¢ Esta definido el proceso de autocontrol de la gestion
integrada de los recursos humanos de la empresa?

¢Esta constituido y aprobado el Comité de Control
Multidisciplinario, que se encarga de coordinar y realizar
el autocontrol?

¢Estd elaborado y aprobado el procedimiento
documentado para la realizacion del autocontrol al
Sistema de Gestidén de Capital Humano?

¢Esta definido en relacién con el autodiagndéstico qué
nivel de la empresa lo aprueba y quienes lo realizan?

¢Esta definida en relaciébn con el autodiagndstico la
periodicidad con que se ejecuta, el contenido y la
evaluacion de los resultados?

¢ Esta elaborado y aprobado el programa anual para el
autocontrol al Sistema de Gestién de Capital Humano?

.Se discute con las areas los resultados de los
autocontroles realizados?

¢, Se realiza la evaluacion sistematica de la efectividad y
eficacia del Sistema de Gestion de Capital Humano
aplicado por la organizacién?

¢Se utilizan los resultados del autocontrol para la
retroalimentacion del SGCH?




ANEXO 9. METODO DELPHI PARA LA SELECCION DE LA ESCALA DE
VALORACION DE LA LISTA DE CHEQUEO

Para definir el criterio de evaluacidén a utilizar para cada indice se aplicé el Método
Delphi por rondas a un grupo de expertos en la Gestion de Capital Humano. La
cantidad de expertos depende de la complejidad y las caracteristicas del trabajo a
realizar. La determinacion del namero de expertos se realiza utilizando criterios
basados en la distribucion binomial de probabilidad:

Para esto se utiliza la siguiente expresion:
_ P(1-PK
===

Donde:

M

M: Cantidad de expertos

| : Nivel de precisién deseado

P: Proporcién estimada de errores de los expertos

K: Constante cuyo valor esta asociado al nivel de confianza elegido

Para la seleccion apropiada de la comunidad de expertos a emplear en el analisis, se
cuenta con un método probabilistico y asumiendo una ley binomial de probabilidad, con
un nivel de precision del 10%, una proporcion estimada de errores (promedio) del 2,7%
y para un nivel de confianza del 95%, se obtuvo una necesidad total de 11 expertos.
Fuente: Adaptado de Ibarra Miron (2003) y Pérez Campafia (2005)

Ronda 1: Se le solicitdé a los expertos que expresaran los criterios de valoracion a
utilizar para evaluar porcentualmente el estado de la gestion del capital humano,
atendiendo a los indices declarados en la lista de chequeo propuesta.

Los datos obtenidos fueron procesados y reflejados en la Tabla 1.

El Coeficiente de Concordancia (CC) se calculd segun la expresion:
— 4 _ ¥m

Cc=(1—_-) =100

Cc: Coeficiente de concordancia expresado en porcentaje.

Vn: Cantidad de expertos en contra del criterio predominante.

Vt. Cantidad total de expertos.



Tabla 1: Resultados primera ronda método Delphi

Criterios de los expertos

Propuesta de escala CC
El1|E2 |E3 | E4|E5|E6|E7|E8|E9|E10 | E11

Alto/ Medio/ Bajo X | X | X X | X | X|X 63,64

Bien/ Regular/ Mal X | X X |27,27

Superior/ Adecuado/

Deficiente X 9,09

Segun Cuesta Santos (2010), si CC = 60% se considera aceptable la concordancia.
Los criterios que obtienen valores de CC < 60% se eliminan por baja concordancia o
poco consenso entre los expertos. Se escoge entonces la escala: Bajo / Medio / Alto.
Ronda 2: Se le solicito a los expertos que expresaran el rango en el que se
encontraban cada uno de los elementos de la escala escogida.

Los datos obtenidos fueron procesados y reflejados en la Tabla 2.

Tabla 2: Resultados segunda ronda método Delphi

Escala Rango Criterios de los expertos ce
(%) E1|E2|E3|E4|E5|E6|E7|E8|E9|E10|E1ll
>90 X X [18,18
Alto >85 X | X | X X | x| x| x 63,64
>80 X | X 18,18
70-90 X X 118,18
Medio | 70-85 | x | X | X X | x| x| x 63,64
60-80 X | X 18,18
Bajo <70 X | X | X X | X | X | X X X |81,82
<60 X | X 18,18

Los criterios que obtienen valores de CC < 60% se eliminan por baja concordancia o
poco consenso entre los expertos. Se escoge entonces el siguiente rango porcentual

para la escala seleccionada en la primera ronda:

Alto: >85%
Medio: 70 — 85 %
Bajo: <70%

Como en todos los casos seleccionados el CC > 60% entonces se plantea que existe

concordancia entre los expertos y se utiliza la escala propuesta.



ANEXO 10. INDICADORES PARA LA EVALUACION DE LOS PROCESOS DEL
SISTEMA DE GESTION DE CAPITAL HUMANO

Competencias laborales

Nivel de competencias del trabajador
(Nct)

Z(CrtiTch)
B te
Crti: Valor total de las Competencias reales del trabajador i.
TCcj: Total de Competencias del cargo j multiplicado por 3.
Tte: Total de trabajadores evaluados

Nct 100

Tasa de polivalencia (Tpt)

PDti
Tpt =W.100

PDti: Procesos que domina el trabajador i.
TPAm: Total de procesos del Area m.
Tta: Total de trabajadores analizados.

indice de desarrollo y adquisicion de
competencias (IDA)

z[(ch- NCl%\ICJ

Tte

IDA= «100

NC1: Nivel de Competencias reales del trabajador al inicio
del periodo.

NC2: Nivel de Competencias reales del trabajador al final del
periodo.

Tte: Total de trabajadores evaluados.

Desarrollo de competencias claves (DCC)

DCC — Nr.Competencias Clav.es 100
Nr. Total de Competencias

Organizacion del trabajo

Aprovechamiento de la jornada laboral
(AJL)

_(TTR+TIR)

AlL = «100

TTR: Tiempo de trabajo relacionado con la tarea
TIR: Tiempo de interrupciones reglamentarias
JL: Jornada laboral en horas

indice de planeacion (Ip)

Ip= {Qs*[m} n 0,5’{(—AR - AR”PJ*[l— &ﬂ}*m
VMy AP AR

VMn: valor menor entre la cantidad de personal existente y
la requerida

VMy: valor mayor entre la cantidad de personal existente y la
requerida

AR: actividades realizadas

ARNP: actividades realizadas no planificadas

AP: actividades planificadas

AA: actividades atrasadas

O

Cumplimiento de los estudios de

organizacion del trabajo (CEOT)

Estudios realizados

CEOT = - — .
Estudios planificad os
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Seleccion e integracion

Tasa de seleccion (TS)

_ Nr. de candidatos
Nr. de puestos en convocatoria

Razon de seleccion (RS)

Nr.de candidatos validos

RS _
Nr. total de candidatos
Calidad de las solicitudes (CS) _ _Entrevistasrealizadas
Contrataciones efectivas
Coste de contratacion (CC) o - Costo Seleccion y Contratacion

Nr.de contratados

indice de seleccion (IS)

IS = Trabaj. que vencieron periodo de prueba £100
Trabajadores seleccionados

Capacitacion y desarrollo

Nivel de cumplimiento de las acciones
formativas (NCAF)

NCAF — Act Form R_eeflles .
Act Form Planificad as

Nivel de cumplimiento de la participacion
(NCP)

Participantes Reales .
Participantes Planificad os

indice de participacion de trabajadores
(IP)

__ Participantes Formacion 100
Total de Trabajadores

Calidad de la formacién (CF)

Trab.evaluados bien en activ. formacién

= «100
Total de Trab. particip.en activ. de formacion

Cumplimiento  del
Formaciéon (CPF)

presupuesto  de

CPF = Gastos reales de formacion 100

Gastos planificados

Gasto medio de formacion por trabajador

__ Gastos reales de formacion

CFt :

(GFt) Total de trabajadores

Proporcidn de promocién (PP) pp _ Cantidad de promovidos en el afio

Total de trabajadores

Estimulacion moral y material

Indice de gastos de personal (IGP) ip  Gastosde Salarios

Gastos Totales
Indice de ingreso de los trabajadores (IIt) | |, __Gastosdesalarios

" Total detrabajadores

Incongruencias entre los salarios de jefes
y subordinados

>"10 mayores salarios

Dif. de salarios = -
210 menores salarios

indice de estimulacion material
trabajador (IEMat)

por

_ Gastos de estimulacion

IEMat = -
Total de trabajadores

Proporciéon de trabajadores estimulados
moralmente (PEMo)

PEMo = Trabajadores estimulados moralmente
Total de trabajadores




ANEXO 10. (CONTINUACION) INDICADORES PARA LA EVALUACION DE LOS PROCESOS

Seguridad y Salud en el trabajo

Indice de seguridad e higiene ocupacional

(ISHO)

ISHO=[

Cantidad de puestos evaluados de bien 100
Total de puestos evaluados

indice de accidentalidad (IA)

CA1l

CA2: Cantidad de Accidentes en el periodo a analizar
CA1: Cantidad de Accidentes en el periodo anterior

Indice de frecuencia (IF)

Nr de accidentes * 10°
Horas _Hombres trabajadas

indice de gravedad (IG)

(JP + 1) * 10 000
Horas _Hombres trabajadas
JP: Numero de dias perdidos por lesiones con incapacidad
total o parcial
I: NUmero de dias perdidos por incapacidad total o parcial
permanentemente, incluyendo la muerte

Indice de incidencia (lInc)

Nr. de accidentes * 10°

linc = - -
Promedio de trabajadores
Gasto medio de SST por trabajador | g,gsti_ GastosrealesdeSST
(GmSSTH) Total detrabajadores
Evaluacién del desempeiio
Indice de evaluacion por categorias (IEx) | |g, _ Nr.detrab. categoria X evaluados _,
Total de trab. categoria X
Cumplimiento del proceso de evaluacion | cgp_ Nr.detrab. evaluados |,
del desemperio (CED) Total de trabajadores
indice de calidad de la evaluacién (ICED) ICED — JNr-de trabajadores evaluados de Bien _,
Nr. total de trabajadores
Indice de conformidad (IConf) IConf — Nr. de trabajadores _conformes conla ED 100
Nr. total de trabajadores evaluados
Comunicacion Institucional
Satisfaccion con la informacion recibida SIR = Trab. considera g obtiene informac sufic sobresus funciones 100
(SIR) Total de trab.
Encuesta Anexo 13
Autocontrol
Cumplimiento de las acciones de control | - _ _Acciones realizadas |
(CAC) Acciones planificad as
Cumplimiento de las acciones o recomendaciones CAC — Acciones realizadas 6 Recomendaciones solucionadas
derivadas de acciones de control anteriores (CR) Acciones planificad as 6 Re comendaciones realizadas
Indice de evaluacion del proceso (IEPX) |Epy — [tosalcanzados procesox .
Total Ptos proceso x
Indice de cumplimiento de la evaluacion | |cgpg __ Procesosevaluados |
de los procesos del sistema (ICEPS) Total de procesos del sistema
Indice de evaluacion del sistema (IES) " Ptos alcanzados procesoi
IES =12 «100

9

> Total Ptos procesoi

i=1

Calidad de la evaluacién de los procesos
(CEP)

_ Procesos con evaluacion satisfactoria |

CEP = 100
Total de procesos evaluados




ANEXO 11. ENCUESTA DE COMUNICACION
Fuente: Pérez Lopez (2015)

Estimado(a) compafiiero(a):

Esta encuesta tiene como objetivo evaluar el estado de la comunicacién en la empresa. Por su experiencia y desempefio en la
entidad, su criterio resulta importante. Agradeceriamos su mayor sinceridad al responder la siguiente encuesta, de caracter
anénimo:

Area en la que se desempefia: ___ Mina__Produccién ___ Mantenimiento ___Servicios

Categoria ocupacional: __ Cuadro ___ Trabajador

Mencione su experiencia en la empresa:
__Hasta 5 afios De 6 a 10 afios De 11 a 20 afios Mas de 20 afios

1. Por favor, seleccione las vias que le permiten obtener informacion oficial sobre las actividades de la Empresa
(puede seleccionar mas de una opcion):
__ Matutinos
___Murales
____Intranet
__Asambleas trimestrales con los trabajadores
____Correo electrénico
__ Boletines impresos
__Reuniones trimestrales
____Otros. Especifique, por favor:

2. Generalmente, ¢ quiénes le facilitan orientaciones e informacion sobre su trabajo y las actividades que se llevan a
cabo en la Empresa? (puede seleccionar mas de una opcion):

___Mis compafieros de trabajo mas cercanos
___Mijefe inmediato superior
___Directivos de otras areas
___Dirigentes politicos
___Dirigentes sindicales
___ Trabajadores de otras areas
___Otros. Especifique, por favor:

3. Lainformacion que Ud. recibe se refiere, en la mayoria de los casos, a lo siguiente (puede seleccionar mas de una
opcioén):
__Reconocer resultados del trabajo individual o colectivo.
__Orientacién de tareas relacionadas con el proceso productivo.
__Sefialamiento de errores y comportamientos inadecuados.
__Divulgacién de actividades de diversa indole — efemérides, cumpleafios, eventos, celebraciones.
__Evaluacién de los procesos de la Empresa.
__Otros. Especifique, por favor:

4. Califique la informacion que recibe, por regla general, para el desempefio de sus actividades:
Ninguna Poca Suficiente Demasiada

5. Emita su evaluacion sobre las siguientes afirmaciones:

Obtengo la atencion de mis superiores cuando debo plantear alguna dificultad relacionada con el trabajo:
Falso A veces Cierto

Las vias que existen en la entidad me permiten el planteamiento de mis inquietudes de forma sencilla y oportuna
Falso A veces Cierto

Mis compafieros plantean sus inquietudes cuando es necesario hacerlo
Falso A veces Cierto

Las inquietudes y criterios de los trabajadores son atendidas por los niveles de direccién correspondientes
Falso A veces Cierto




ANEXO 11. (CONTINUACION)............ ENCUESTA DE COMUNICACION

6. Establezca un nivel de prioridades (1 para la mas importante, 6 para la de menor importancia) en las siguientes
funciones de comunicacion de la entidad:
__Relaciones con otras organizaciones.
__ Perfeccionamiento y consolidacion de la credibilidad de la Empresa.
__Apoyo al proceso productivo.
__Divulgacién de actividades.
__Conservacion de nuestra identidad.
Evaluacion de los procesos.

7. Mencione 3 problemas de la Comunicacion en la Empresa:

8. Seleccione los elementos que Ud. considere que influyen en los problemas de la Comunicacion:
__Ausencia de politicas y estrategias que establezcan y regulen la comunicacion.
__Falta de gestion en aras de solucionar los problemas existentes.
__Recursos insuficientes para cubrir las necesidades existentes en esta area.
__Desconocimiento de los problemas y posibles soluciones.
__Ausencia de una estructura dedicada a dirigir el proceso de comunicacion.
Otros:

Agradeceriamos nos comunicara cualquier aspecto relacionado con el tema, que no haya sido abordado en la
encuesta, en el espacio restante de la pagina.



ANEXO 12. FICHA DE PROCESOS PROPUESTA

Nombre del proceso Logotipo e identificador de la empresa
Responsables: Obijetivos:

Alcance: Grupos de interés vinculados:

Subprocesos:

Documentos legales, normativos y técnicos:

Entradas: Responsables:

Salidas: Responsables:

Proveedores: Clientes:

Descripcion del proceso:

Registros generados:

Riesgos:

Indicadores:

Elaborado por: Revisado por: Aprobado por:




ANEXO 13. METODO DELPHI PARA LA VALIDACION DEL PROCEDIMIENTO
PROPUESTO

Seleccidn de expertos
La cantidad de expertos depende de la complejidad y las caracteristicas del trabajo a
realizar. La determinacion del nimero de expertos se realiza utilizando criterios

basados en la distribucién binomial de probabilidad:

Para esto se utiliza la siguiente expresion:

_ P(1-P)K
==

M

Donde:

M: Cantidad de expertos

I: Nivel de precisién deseado

P: Proporcién estimada de errores de los expertos

K: Constante cuyo valor esta asociado al nivel de confianza elegido

Para la seleccion apropiada de la comunidad de expertos a emplear en el analisis, se
cuenta con un método probabilistico y asumiendo una ley binomial de probabilidad, con
un nivel de precision del 10%, una proporcién estimada de errores (promedio) del 2,7%
y para un nivel de confianza del 95%, se obtuvo una necesidad total de 11 expertos.
Fuente: Adaptado de Ibarra Miron (2003) y Pérez Camparia (2005)

Primera ronda

Se envid a cada experto la siguiente pregunta:

¢Considera usted que el procedimiento disefiado cumple con el objetivo de
diagnosticar, proyectar y controlar la GCH en empresas mixtas?

Después de profundizar en las respuestas de los expertos se resumieron los aspectos

en la tabla 1.



ANEXO 13. (CONTINUACION)........ METODO DELPHI PARA LA VALIDACION DEL
PROCEDIMIENTO PROPUESTO
Tabla 1: Resultados procesamiento primera ronda

A ‘ Criterios de los expertos
spectos E1 |E2[E3 [E4|ES|E6 [E7[E8[E9[E10[E1L

Cantidad de etapas y tareas | X X[X[X[|X[X][X] X | X
Anall§|s de los grupos de % | x X X X | x
interés
Carac_terlz_rflmon de la x | x| x X
organizacion
Dlagn_ostho del entorno x| x| x| x xIxIx!Ix!| x| x
organizacional
_Dlagnostlco del ambiente < x| x| x X X X
interno
Andlisis de indicadores de s IxIxIx!x!x|xl!x X
GCH
Disefio de los procesos del
SGICH X X XX X
Propuesta de acciones para
implementar el SGICH X XL XXX X
C_omp_rgmlso de la a_Ita x| x| x| x X X
direccion y los trabajadores

Segunda ronda

Se le envi6 a cada experto un documento donde se muestran los 9 aspectos resumidos
y se les realiz6 la pregunta siguiente:

¢, Considera usted que estos 9 aspectos son importantes para diagnosticar, proyectar y
controlar la GCH en empresas mixtas?

Si usted no considera util o conveniente emplear algunos de ellos, por favor, marquelo
con una (X). El procesamiento de los datos se muestra en la Tabla 2.

El Coeficiente de Concordancia (CC) se calculd segun la expresion:
Vu.

Ce=(1—_-)*100

donde:

Cc: Coeficiente de concordancia expresado en porcentaje.

Vn: Cantidad de expertos en contra del criterio predominante.

Vt: Cantidad total de expertos.



ANEXO 13. (CONTINUACION)........ METODO DELPHI PARA LA VALIDACION DEL
PROCEDIMIENTO PROPUESTO

Segun Cuesta Santos (2010), si CC = 60% se considera aceptable la concordancia.
Como todos los aspectos evaluados obtienen un CC superior al 60% existe
concordancia entre los expertos. Por lo que se puede concluir hasta esta ronda que los
9 aspectos antes mencionados, cuentan con la aprobacion de los expertos.

Tabla 2: Resultados procesamiento segunda ronda

A ‘ Criterios de los expertos cC
Spectos E1|E2|E3 |E4|E5|E6 |E7|E8|E9|E10|E11

Cantidad de etapas y 100,00
tareas
Anall§|s de los grupos de x| x| x 72,73
interés
Caraqtenz_qmon de la X X X X 63,64
organizacion
Diagnostico del entorno X X X X | 63,64
organizacional
Diagnastico del ambiente 100,00
interno
Andlisis de indicadores de
GCH X X X | X 63,64
Disefio de los procesos del
coren 100,00
Propuesta de acciones para
implementar el SGICH * X o182
C_omp_rgmlso de la a_Ita X 90,91
direccion y los trabajadores

Terceraronda

Aqui se procede a la pesada de los aspectos (criterios) de los expertos. Cada experto
debe determinar el peso de cada aspecto, valorando como 9 aquel que posee mayor
importancia segun su opinion y de 1 el que tiene menos importancia.

Para ello se les envia a los expertos la siguiente pregunta:

¢, Qué peso le daria usted a cada uno de los factores?

Nota: Debe darle 9 al que considere de menor importancia y 1 al de mayor. Al recibir la

respuesta de los expertos se resumio el peso otorgado a los aspectos en la tabla 3.



ANEXO 13. (CONTINUACION)
PROCEDIMIENTO PROPUESTO
Para la obtencion del valor del peso se emple6 la formula:

Total por atributo

> Total

Peso =

METODO DELPHI PARA LA VALIDACION DEL

Tabla 3: Resultados procesamiento tercera ronda

Criterios de los expertos

Aspectos E1|E2|E3|E4|E5|E6|E7|E8|E9|ET0]E1L| O | Pese
Cantidad de etapasy 6|s5|olols|7|7|6|5| 5|4/ 71014
tareas
Analisis delos gruposde | 3 | 31 1 15> 132 (2|7 3| 4| 3| 33007
interés
Caracterizacion de la g|7|8|l6|9|3]|o|5|9]| 9|98 017
organizacion
Diagnostico delentorno | 7 | g | 5 | 5| 7| 4|6 |a|a| 3|5 |56 |011
organizacional
_Dlagnostlcodelamblente solalalal1lslslal1] 7 6 | 41 |0.08
interno
érc]:a|_l||5|sde|nd|cadoresde al2lslalolelal2lsl 6 7 | 48 |0.10
Disefio de los procesos del
SGICH 5166|7383 |1(7] 2| 2 (50 (0,10
Propuesta de acciones
para implementar el 9(18|7|8[6|19|8[9(8] 8 8 | 88 |0,18
SGICH
Compromiso de la alta
direccién y los 1|12 |1|4(12|1|8|2| 1|1 23 |0,05
trabajadores

Total | 492 | 1,00

Cuartaronda

Se les envia a los expertos el listado de aspectos con el peso promedio calculado con

la siguiente pregunta:

¢Acepta usted el peso de importancia que obtuvo cada aspecto? Marque con una X

con los que coincida y deje en blanco en los que no.

Como el peso promedio de su factor ha dado un numero en cifras decimales, para

enviarles a los expertos el peso medio se le da un niumero de orden discreto desde el

mayor evaluado hasta el menor (1-9).




ANEXO 13. (CONTINUACION) ........ METODO DELPHI PARA LA VALIDACION DEL
PROCEDIMIENTO PROPUESTO
Los resultados del analisis de esta ronda se muestran en la tabla 4.

Tabla 4: Resultados procesamiento cuarta ronda

Aspectas Peso Criterios de los expertos cC
P E1|E2|E3|E4|E5|E6|E7|E8|E9|E10|E1l
Cantidad de etapas y 7 | x X [x|x|x|x!Ix!| x| x |s.s2
tareas

Anall§|sde los grupos de o x| x X X X | x [81.82
interés

Carac.terlz_qmon de la 8 x| x| x X |63,64
organizacion

Dlagn_ostlgodelentorno 6 | x|x|x|x x [ x|x[x| x| x [o0,01
organizacional

_Dlagnostlcodelamblente 3 Ix|x!|x|x X X X |63.64
interno

Andlisis de indicadores de 2 IxIxIx!Ix!Ix!Ix!|xl|x X 81,82
GCH

Disefio de los procesos

del SGICH 5 | X X XX X 63,64
Propuesta de acciones

para implementar el 9 X X[IX|X]|X X 63,64
SGICH

Compromiso de la alta

direccion y los 1 X|IX|X]|X X X 190,91

trabajadores

Como todos los valores de C obtenidos son mayores del 60 %, existe concordancia entre

los expertos y el procedimiento disefiado cumple con su objetivo.



ANEXO 14. ORGANIGRAMA DE LA EMPRESA

Leyenda:
SD: Subdireccion




ANEXO 15a. Vias para recibir informacion ANEXO 15b. Personas de las que se recibe informacion

Vias para recibir informacién Personas de las que se recibe informacién

Anexo 15c. Informaciones mas difundidas

Informaciones mas difundidas

evaluacion de los procesos
resultados del trabajo

sefialamiento de errores

ofras actividades

orientac de tareas




ANEXO 15e. Informacién recibida ANEXO 15f. Elementos influyentes en los problemas de

comunicacién

Informacion recibida Elementos influyentes en los
problemas de comunicacion

2%

Recursos insuficientes —h

. Ausencia de una estructura
ENinguna  WPoca

Desconocimiento de los problemas

B Suficiente M Demasiada

Falta de gestion

0 50 100 150 200 250




ANEXO 16. FICHA DEL PROCESO DE AUTOCONTROL

Sistema de Gestion Integrada de Capital Humano
FiCha de Proceso PEDROSO’TTOALBA Nlcdl
Autocontrol

Objetivos:
1. Planificar, ejecutar y controlar las evaluaciones a los
procesos del SGICH
2. Evaluar el estado de los procesos del SGICH
3. Proponer acciones de mejoras a las deficiencias
detectadas

Responsable:
Subdirector de Recursos Humanos

Alcance: Grupos de interés vinculados:
Comprende a todos los procesos del | 1. Trabajadores

SGICH y las areas de la organizaciéon | 2. Alta direccion

vinculadas a este. 3. Organizaciones sindicales
4. Organizaciones politicas

Subprocesos:
1. Planificacion
2. Evaluacion
3. Proyeccién de soluciones

Documentos legales, normativos y técnicos:

SGICH-PG-01: Seleccién de capital humano

SGICH-PG-02: Organizacion del trabajo

SGICH-PG-03: Desarrollo de capital humano

SGICH-PG-04: Evaluacion del desempeiio

SGICH-PG-05: Remuneracion y Estimulacion

SGICH-PG-06: Seguridad y Salud en el trabajo

Ley 116: Cdadigo del Trabajo

Decreto No. 326: Reglamento del Cédigo de Trabajo

NC 3000:2007- Sistema de Gestion Integrada de Capital Humano-Vocabulario
NC 3001:2007- Sistema de Gestion Integrada de Capital Humano-Requisitos
Ley 118:De la Inversién Extranjera

Resolucion 60 Contraloria General de la Republica

Politica 12: Moa Nickel GCH

Entradas: Responsables:

e Resultados de los procesos |[e Subdireccién de Recursos Humanos
del SGICH e Areas de Moa Nickel S.A.

¢ Documentacion de los
procesos del SGICH

Salidas: Responsables:

e Estado del SGICH e Subdireccion de Recursos Humanos, Areas de Moa Nickel S.A.

e Planes de medidas

¢ Mejoras a los procesos del
SGICH

Proveedores: Clientes:
e Procesos del SGICH e Areas Moa Nickel S.A.




ANEXO 16. (CONTINUACION) FICHA DEL PROCESO DE AUTOCONTROL

Sistema de Gestion Integrada de Capital Humano
Ficha de Proceso
Autocontrol

PEDRO SOTTO ALBA

"/

Descripcién del proceso:

El proceso de autocontrol inicia con la planificacion en el afio anterior de las acciones de control para el

préximo afio, las cuales se incluyen en el Plan de Acciones de Control de la empresa. El proximo paso es

la ejecucién de las acciones planificadas, para ello primero se comprueban la existencia de las

condiciones necesarias para la evaluacion del proceso.

Una vez creadas las condiciones para la fase de diagnostico se procede a realizar las siguientes tareas:

¢ Diagnoéstico de los elementos internos referentes a la GCH (composicion de la fuerza laboral y direccion
estratégica)

¢ Diagnéstico de los resultados actuales de la GCH (célculo de indicadores de gestion)

¢ Diagnéstico de los procesos (aplicacion de listas de chequeos y calculo de indicadores)

Después de realizado el diagnéstico se procede a la elaboracién del informe de la evaluacion, en el que se

analizan las deficiencias encontradas segun los procesos y las areas evaluadas. Seguidamente se realiza

una sesion de trabajo con la alta direccion y las &reas implicadas para el andlisis del informe y la

propuesta de soluciones a las problematicas encontradas.

Una vez acordadas los trabajos de mejoras, se confecciona el Plan de Accién, el cual se somete a la

aprobacion del consejo de direccién. Por Ultimo se elabora y archiva el informe final de las acciones de

control.

Es responsabilidad de la Subdireccion de Recursos Humanos y las areas el seguimiento y control de las

acciones de mejoras previstas.

Ver Despliegue del proceso

Ver Flujogramas

Ver Calendarizacion

Registros generados:

SGICH-A01: Plan de Autocontrol

SGICH-A02: Evaluacion de elementos internos de la GCH
SGICH-AO03: Informe Final de la Inspeccion

SGICH-A04: Plan de Mejoras

Riesgos:

Baja calidad en la evaluacion de los procesos

Mala seleccién del comité de autocontrol

Falta de informacién de los procesos

Mala planificacion de las acciones de control

Baja percepcion de la importancia de la evaluacion

Inasistencia de trabajadores y directivos a las sesiones de trabajo en grupo
Poca seriedad en el llenado de las encuestas

Existencia de condiciones laborales adversas




ANEXO 16. (CONTINUACION) FICHA DEL PROCESO DE AUTOCONTROL

Sistema de Gestion Integrada de Capital Humano

Ficha de Proceso
Autocontrol

]
PEDRO SOTTO ALBA NICKEL‘I

Indicadores:

Nombre del indicador

Expresidn de calculo

Cumplimiento de las acciones de control (CAC)

Acciones realizadas

CAC = - — °
Acciones planificad as
Cumplimiento de las acciones o _ Acciones realizadas 6 Recomendaciones solucionadas _ 100
recomendaciones derivadas de acciones de Acciones planificad as6 Re comendaciones realizadas
control anteriores (CR)
Indice de evaluacion del proceso (IEPx) |Epx ~ Ptosalcanzados procesox .,
Total Ptos proceso x
indice de cumplimiento de la evaluacion de los ICEPS — Procesos evaluados

procesos del sistema (ICEPS)

~ Totalde procesos del sistema

indice de evaluacion del sistema (IES)

9
> Ptos alcanzados procesoi

IES =12
> Total Ptos procesoi

i=1

«100

Calidad de la evaluacion de los procesos (CEP)

Procesos con evaluacion satisfactoria .
Total de procesos evaluados

CEP = 100

Elaborado por:
Fermin Escalona Fuentes
Jefe Dpto. Trabajo y Salario

Revisado por:

Misael Campistra Alcantara
Subdirector Recursos Humanos

Aprobado por:
Ing. Leyner Ortiz Azahares
Subdirector General

Acta No. Acuerdo No.

Consejo de Direccién

Fecha de Aprobacién:




ANEXO 17. DESPLIEGUE DEL PROCESO DE AUTOCONTROL.
SUBPROCESO EVALUACION

Subproceso Evaluacion

Actividades Tareas Acciones
Diagnostico | Analisis de la 1. Cumplimiento de la plantilla
de los | fuerza laboral 2. Composicion por tipo de contrato
elementos 3. Composicioén por categoria ocupacional
internos 4. Distribucion de la plantilla por sexo
referentes a 5. Distribucion del personal directo o indirecto a la
la GCH plantilla
6. Indice de personal productivo
7. Pirdmide de edades
Andlisis de la 8. Evaluacién de las premisas de la NC 3002:2007
direccion 9. Procesamiento de las premisas por la
estratégica tecnologia de Melo (2009)
10. Andlisis de la estrategia organizacional
Diagnéstico _ 11.Ané|is!s de la productiyidad del trabajo
Evaluacion 12. Andlisis de la co-relacion Sm/Pt
de los de | 13.Evaluacion del indice de ausentismo
resultados de 10 ' 2 o ., L
indicadores 14.Evaluacion del indice de rotacion o indice de
actuales de d i 9 .
la GCH e Gestion quctuguon de Ia_fuerze_llde trabajo
15. Estudio de la satisfaccion laboral
Evaluacion de | 16.Analisis de los elementos planteados en la lista
. las listas de de chequeo del proceso
SlaQHOSUClO chequeo 17.Célculo del indice de evaluacion del proceso
e 0S
procesos Calculo de 18.Calculo de los indicadores de resultados de
indicadores de cada proceso
resultados 19. Andlisis de los indicadores de resultados
Andlisis de | Reunion con 20.Reunion con las areas
los las areas
resultados
Elaboracion | Elaboracion del| 21.Elaboracion del informe resultante de la
del informe | informe evaluacion de los procesos y del sistema




ANEXO 18 FLUJOGRAMA PROCESO DE AUTOCONTROL

FLUJOGRAMA DEL PROCESO DE AUTOCONTROL

Subproceso: Planificacién

SECUENCIA DEL PROCESO RESPONSABLE
: Inicio
Actas Consejos
de Direccidn o
' s . . Comité de
Informe de [ ___4 | Andlisis de las areas objetos de autocontrol
Inspeccién Anual control
A
Analisis de los procesos a Comité de
confrolar autocontrol
|
v
Propuesta} _ Plan_]__,] calendarizacion Acciones de Comité de
de Actividades control autocontrol
del afio proéxi
v
. Plan de Comité de
Confeccionar el Plan de Autocontrol autocontrol
Autocontrol del afio préximo

‘ Fin




Anexo 18 (Continuacidn) Flujograma del Subproceso de autocontrol

FLUJOGRAMA DEL PROCESO DE AUTOCONTROL

Subproceso: Evaluacion de las areas

SECUENCIA DEL PROCESO RESPONSABLE
Inicio ?
- . Comité de
Plan de Preparacion de las condiciones evaluacién
Autocontrol
No stan
creadas las .
condiciones? Comite .d,e
evaluacion
Si
Evaluacion de los elementos Reporte Comité de
internos y los resultados del " =~ ® ggicH-A02 evaluacion
periodo analizado
Evaluacion de los elementos a Comité de
diagnosticar evaluacion
y
Analisis de los resultados del Reporte Comité de
diagnésticoconlas &reas [~ ~ T SGICH-A03 evaluacion

‘ Fin




Anexo 18 (Continuacion) Flujograma del Subproceso de autocontrol

FLUJOGRAMA DEL PROCESO DE AUTOCONTROL

Subproceso: Evaluacion de los procesos

SECUENCIA DEL PROCESO RESPONSABLE
Inicio ?
., - Comité de
Plan de Preparacion de las condiciones evaluacion

Autocontrol

No creadas las Comité de
condiciones? e

evaluacion

Si

A
Documentacion L ___» | Eyajuacion de los procesos Comite de
de los procesos evaluacion
y

Analisis %?aloﬁg:t?gcl)tados del 1. Reporte Comité de
9 SGICH-A03 evaluacion

' Fin




Anexo 18 (Continuacion) Flujograma del Subproceso de autocontrol

FLUJOGRAMA DEL PROCESO DE AUTOCONTROL

Subproceso: Evaluacion del SGICH

SECUENCIA DEL PROCESO RESPONSABLE
Inicio ?
- . Comité de
Plan de -+ -9 | Preparacion de las condiciones evaluacion

Autocontrol

No

creadas las

condiciones? Comite .d,e
evaluacion
Si
Base de Datos, | ___, Evaluacion de los elementos Comité de
Inspecciones internos de la organizacion evaluacion
\_/-’_
Informes de - - - - | Evaluacion de los resultados de Reporte Comité de
inspecciones [~ - s
\_p/’_ la GCH SGICH-AD2 evaluacién
Documentacion L ___» | Eyaluacion de los procesos Comite de
de los procesos evaluacion
y
Analisis %?alors]ér:t?éjcl)tados del 1. Reporte Comité de
g SGICH-A03 evaluacion

‘ Fin




Anexo 18 (Continuacion) Flujograma del Subproceso de autocontrol

FLUJOGRAMA DEL PROCESO DE AUTOCONTROL

Subproceso: Proyeccién de soluciones

SECUENCIA DEL PROCESO RESPONSABLE
Inicio ’

Reportes Comité de
SGICH-AO01, ——— Proyeccién de soluciones autocontrol y
A02, AO3 potenciales evaluacion

. . Comité de
Selecmon de; las soluciones a autocontrol e
'mp elmentar implicados
|
v
Plan de o Calendarizacién de las a&gr:(;;etr?)?y
Actividades acciones de mejoras SDRRHH
\ 4
Confeccionar el Plan de Plan de Comité de
Mejoras Mejoras autocontrol y
SDRRHH

‘ Fin
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Cdédigo: SGICH-PG-07
Mi“ SISTEMA DE GESTION INTEGRADA DE Pagina 117 de 151
i CAPITAL HUMANO Revision: 0.0
SUBDIRECCION DE PROCEDIMIENTO GENERAL e
RECURSOS HUMANOS Fecha: 19-04-2015
Autocontrol
1.0 Objetivo:

Establecer y regular la realizaciéon del autocontrol del Sistema de Gestion Integrada de Capital

Humano en la empresa mixta Pedro Sotto Alba Moa Nickel S.A.

2.0 Alcance:
Es aplicable a todas las areas de la empresa mixta Pedro Sotto Alba Moa Nickel S.A., y a los

procesos del Sistema de Gestion Integrada de Capital Humano.

3.0 Términos y Definiciones:

3.1 Capital Humano: conjunto de conocimientos, experiencias, habilidades, sentimientos, actitudes,
motivaciones, valores y capacidad para hacer, portados por los trabajadores para crear mas
riquezas con eficiencia. Es ademas, conciencia, ética, solidaridad, espiritu de sacrificio y heroismo.
3.2 Autocontrol de la Gestion Integrada de Capital Humano: Actividad sistematica de control que se
realiza por la propia organizacién dirigida a medir el impacto en el logro de los objetivos y la
estrategia a partir de evaluar en la practica la eficacia de los procesos de la gestidn integrada de
capital humano.

3.3 Sistema de Gestidn Integrada de Capital Humano: sistema que integra el conjunto de politicas,
objetivos, metas, responsabilidades, normativas, funciones, procedimientos, herramientas y
técnicas que permiten la integracion interna de los procesos de gestion de capital humano vy
externa con la estrategia de la organizacion, a través de las competencias laborales, de un

desempenio laboral superior y el incremento de la productividad del trabajo.

Elaborado por: Revisado por: Aprobado por:

Fermin Escalona Fuentes Misael Campistru Alcantara Ing. Leyner Ortiz Azahares

Cargo: Jefe Dpto. Trabajo y Salario |Cargo: Subdirector de Recursos Cargo: Subdirector General
Humanos

Acta No. Acuerdo No. Fechade

Consejo de Direccidn Aprobacién:
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3.4 Alta Direccion: Persona o grupo de personas que dirigen y controlan una organizacion al mas

alto nivel.

3.5 Representante de la Direccién: Miembro de la Alta Direccion quien con independencia de otras
responsabilidades, tiene la responsabilidad de la implementacion, desempefio y promocion de
Sistema de Gestién Integrado.

3.6 Accidn correctiva: Accion tomada para eliminar la causa de una no conformidad detectada u

otra situacidon no deseable.

3.7 Accion preventiva: Accidn tomada para eliminar la causa de una no conformidad potencial u

otra situacion potencialmente no deseable.

3.8 Calificador de cargo: Documento donde se define la denominacion del cargo, el contenido de

trabajo, los requisitos para ocuparlos y el grupo de escala de complejidad que le corresponde.

3.9 Cargo: Los que aparecen recogidos en los calificadores comunes, de rama o actividad y
propios de organismos, pertenecientes a las diferentes categorias ocupacionales, asi como en
resoluciones. En ellos se definen la denominacién, contenido de trabajo y los requisitos para

ocuparlos y expresan el empleo u oficio que desempefian, los trabajadores en la organizacion.

3.10 Horas extras: Horas laboradas en exceso de la jornada normal de trabajo o, en su caso, que
se haya autorizado y que no revista la forma de doble turno o de habilitacion como laborables de

los dias de descanso semanal.

3.11 Inspeccion: Evaluacién de la conformidad por medio de observacion y dictamen, acompafada

cuando sea apropiado por medicidon, ensayo-prueba o comparacion con patrones.

3.12 Jornada laboral: Tiempo durante el cual el trabajador cumple sus obligaciones laborales de
produccion o prestacion de servicios, cuya duracién normal es de ocho horas diarias y cuarenta y

cuatro horas semanales promedio.
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3.13 Plantilla de cargos: Documento que contiene la relacion de los cargos, con expresion de la
cantidad de cada uno de ellos, para garantizar el nivel de actividad y un uso racional de la fuerza

de trabajo.

3.14 Trabajo extraordinario: El laborado por iniciativa de la administracion de la organizacion, en
exceso de la jornada normal de trabajo o, en su caso, de la jornada que se haya autorizado. Puede
adoptar la forma de doble turno, de horas extras o de habilitacion como laborables de los dias de

descanso semanal.

3.15 Vacaciones anuales pagadas: El derecho que tienen los trabajadores de disfrutar de un mes
de vacaciones pagadas, considerado de treinta dias naturales, por cada once meses de trabajo

efectivo, y puede otorgarse por periodos de treinta, veinte, quince, diez o siete dias.

3.17 Competencias laborales: Conjunto sinérgico de conocimientos, habilidades, experiencias,
sentimientos, actitudes, motivaciones, caracteristicas personales y valores, basado en la idoneidad
demostrada, asociado a un desempefio superior del trabajador y de la organizacion, en
correspondencias con las exigencias técnicas, productivas y de servicios. Es requerimiento
esencial que esas competencias sean observables, medibles y que contribuyan al logro de los

objetivos de la organizacion.

4.0 Responsabilidades:
4.1 El Subdirector de Recursos Humanos de Moa Nickel S.A. es responsable de la aplicacion del
presente procedimiento.

4.2 Los Gestores de Capital Humano y los especialistas de la Subdireccion de Recursos Humanos

son responsables de realizar periédicamente acciones de autocontrol en sus respectivas areas.

4.3 Los Jefes de todas las areas son responsables de que se cumpla lo establecido en su colectivo

y de dar seguimiento al cumplimiento de las medidas que se generen del autocontrol.

4.4 ElI Comité de Autocontrol es responsable de planificar y supervisar las acciones de control del
SGICH.
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4.5 El Comité de Evaluacién se encarga de recopilar la informacion necesaria para el autocontrol al
SGICH.

4.6 El Subdirector de Recursos Humanos, de conjunto con el Comité de Autocontrol es
responsable del analisis de los resultados del autocontrol en el Consejo de Direccion y de verificar
que las acciones correctivas y preventivas determinadas en el mismo sean ejecutadas en los

plazos acordados.

50 Desarrollo:

5.1 De la organizacién de las acciones de autocontrol:

5.1.1 ElI Comité de Autocontrol de la Empresa estard integrado por un representante designado por
la alta direccion para la atencion al SGICH, el Subdirector de Recursos Humanos y el Subdirector

de Seguridad, Salud y Medio Ambiente.

5.1.2 ElI Comité de Evaluacion serd designado por el Comité de Autocontrol, en el caso de las
areas contard con 3 miembros, para la evaluacién de los procesos y el SGICH con 5. Para la
conformacioén del comité se utilizaran los especialistas y gestores de capital humano de la empresa,

en correspondencia con sus competencias laborales.

5.1.3 Los gestores de capital humano en las areas deberan revisar periédicamente (no exceder los
3 meses) los siguientes elementos:

= Correcto llenado de los Registros de Asistencia. (Sin borrones, tachaduras).

= Cumplimiento del plan de vacaciones anuales pagadas.

» Revisiéon de los Reportes de Tiempo.

= Cumplimiento de la jornada laboral (Entrada-Salida).

= Aprovechamiento de la jornada laboral.

» Plazas Vacantes, Plantilla de cargos.

» Horas Extras, Trabajo Extraordinario.

= Correspondencia del trabajo que realizan los trabajadores, de acuerdo al cargo que
desempenian.

» Uso del pase de identificacién personal.

= Otros temas que sean necesarios.



ANEXO 19. (CONTINUACION) PROCEDIMIENTO GENERAL PROCESO DE AUTOCONTROL

5.1.4 La ficha del proceso de autocontrol y el flujograma de cada subproceso se muestran en los

Anexos Ay B.

5.2 De la planificacién de las acciones de control:

5.2.1 El Comité de Autocontrol de la organizacion es el encargado elaborar el Plan de Autocontrol
al SGICH (Registro SGICH-AO01), el cual responde al programa de Acciones de Control declarado

en el Plan de Actividades del afio de la Empresa.

5.2.2 A partir de los andlisis de las inspecciones realizadas en el afio en curso, la revision de las
actas de los consejos de direccidn y los sefialamientos realizados por visitas externas, el Comité de
Autocontrol decidira las &reas que seran objetos de control para el proximo afio fiscal.

5.2.3 El Comité de Autocontrol, de conjunto con el Subdirector de Recursos Humanos, a partir de
los analisis de los resultados de controles anteriores, decidira los procesos del SGICH que seran

objeto de control.

5.2.4 En el Plan de Autocontrol (Registro SGICH-A01) se detallaran las acciones de control a
realizar en las areas y los procesos del SGICH, precisando en cada caso el periodo y los miembros

del Comité de Evaluacion.

5.2.5 Los aspectos a evaluar en las areas y los procesos se pondran a consideracion de los

implicados al inicio del afo fiscal, especificando que pudiesen ocurrir variaciones.

5.3 De la ejecucién de las acciones de control

5.3.1 ElI Comité de Evaluacion es el responsable de ejecutar las acciones de autocontrol
planificadas en el afio, asi como elaborar el informe final del proceso y entregarlo para su analisis

al Comité de Autocontrol en el periodo establecido.

5.3.2 Antes de iniciarse las acciones de control en las areas de la Empresa y procesos del SGICH,
el Comité de Evaluacion, de conjunto con los implicados en el proceso, evaluara si estan creadas
las condiciones para el proceso de autocontrol. En caso de no estarlo se estableceran las acciones

a realizar y se reprogramaran las acciones de control.
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5.3.3 Una vez creadas las condiciones para el autocontrol se procederd, solo para las éreas, a la
evaluacion de los elementos internos imprescindibles para al GCH, asi como los resultados

alcanzados en el periodo.

5.3.3.1 Los elementos a evaluar son:

= Cumplimiento de la plantilla

= Composicién por tipo de contrato

= Composicion por categoria ocupacional

= Distribucion de la plantilla por sexo

= Distribucion del personal directo o indirecto a la plantilla

» Pirdmide de edades

* indice de ausentismo

= [ndice de rotacion o indice de fluctuacion de la fuerza de trabajo
= Satisfaccion laboral.

5.3.4 Una vez realizada la evaluacion preliminar se procede al llenado del Registro SGICH-A02, por

parte del Comité de Evaluacion.

5.3.5 Cuando se evalie el SGICH en su totalidad se evaluardn ademas de los elementos
establecidos en el apartado 5.3.3.1 los siguientes:

* Productividad del trabajo
= Co-relacién Sm/Pt

5.3.6 Para el diagnéstico de las areas el Comité de Evaluacion utilizard una lista de chequeo
elaborada a partir de la consulta de los procedimientos y documentos de cada proceso del SGICH,

evaluando en cada caso el estado actual de la GCH.

5.3.7 Para el diagnéstico de los procesos se utilizara la lista de chequeo propuesta en el Anexo Cy

los indicadores declarados en cada una de las fichas de procesos.

5.3.8 Después de realizado el diagnéstico de las areas y/o los procesos se realizard una sesion de
trabajo en grupo para evaluar con los implicados en el proceso los resultados alcanzados.
Participaran los trabajadores, asi como los mandos intermedios y las organizaciones sindicales y

politicas.

5.3.9 Posterior a ese andlisis se elaboraréa el Informe Final de Inspeccion (Registro SGICH-A03).
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5.4 De la proyeccion de mejoras:

5.4.1 Una vez confeccionado el Informe Final de Inspeccion, el Comité de Autocontrol, de conjunto
con el Comité de Evaluacién, la Subdireccion de Recursos Humanos y la direccion de las areas
implicadas realizaran una sesion de trabajo en grupo para la proyeccion de soluciones potenciales
a las problematicas detectadas.

5.4.2 EI Comité de Autocontrol en estrecha relacion con la Subdireccion de Recursos Humanos y la
direccidon de las areas implicadas decidiran las mejoras a realizar estableciendo los periodos de
control y los responsables en cada caso. Confeccionan de conjunto el Plan de Mejoras (Registro
SGICH-A04).

5.5 El Subdirector de Recursos Humanos utilizara los resultados de las inspecciones laborales
realizadas en cada trimestre para informar en el Comité de Prevencion y Control y en el Consejo de

Direccion la tendencia identificada, asi como las medidas técnicas organizativas que correspondan.

5.6 Los resultados de las acciones de control seran expuestos en los érganos colegiados de
direccién y seran aprobadas las propuestas de mejoras al SGICH, anualmente en el Consejo de

Direccion.

6.0 Referencias:
» SGICH-PG-01: Seleccion de capital humano
» SGICH-PG-02: Organizacion del trabajo
» SGICH-PG-03: Desarrollo de capital humano
» SGICH-PG-04: Evaluacion del desempefio
» SGICH-PG-05: Remuneracién y Estimulacion
» SGICH-PG-06: Seguridad y Salud en el trabajo
= Ley 116: Cbdigo del Trabajo
= Decreto No. 326: Reglamento del Cédigo de Trabajo
= NC 3000:2007- Sistema de Gestion Integrada de Capital Humano-Vocabulario
= NC 3001:2007- Sistema de Gestion Integrada de Capital Humano-Requisitos
= Ley 118:De la Inversion Extranjera
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7.0 Anexos:

Anexo A. Ficha del proceso de Autocontrol
Anexo B. Flujograma del proceso de Autocontrol
Anexo C. Lista de chequeo propuesta

Anexo D. Registros

8.0 Registros:

SGICH-AO01: Plan de Autocontrol

SGICH-AO02: Evaluacion de elementos internos de la GCH
SGICH-A03: Informe Final de la Inspeccion

SGICH-A04: Plan de Mejoras

ANEXO D: Registros
SGICH-AO01: Plan de Autocontrol

Sistema de Gestion Integrada de Capital Humano
Registro SGICH-A01
Plan de Autocontrol

Fechade | Fechade Actividad a realizar (especificar

No . . it .
Inicio Terminacion area o proceso)

Comité de Evaluacién
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SGICH-A02: Evaluacién de elementos internos de la GCH

Sistema de Gestion
Integrada de Capital Humano
Registro SGICH-A02

Evaluacion de elementos internos de GCH Fecha: / /

o SGICH o Area:
1. Composicion de la fuerza laboral

Plantilla Plantilla Tot.al de Hombres | Mujeres Trab. Tra_b. Contr_atos Contrgtos
Aprobada | Cubierta | trabajadores Directos | Indirectos | Determinados | Indeterminados
Categorias ocupacionales PirAmide de edades
Cuadros | Servicios | Administrativos | Técnicos | Operarios | 17-25 26-35 :165 46-55 >55
Cumplimiento de la plantilla % Servicios
% Contratos Determinados % Administrativos
% Contratos Indeterminados % Técnicos
% Trabajadores Directos % Operarios
% Trabajadores Indirectos % trabajadores jovenes
% Cuadros % trabajadores >35 afios
2. Resultados de la GCH
indice de ausentismo Productividad del trabajo Co-relacion
Salario Medio
indice de fluctuacién o rotacién Salario Medio I
Productividad

3. Valoracién de la satisfaccion laboral

Miembros del Comité Evaluador
No Nombre y Apellidos Cargo Firma
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SGICH-A03: Informe Final de la Inspeccion

Sistema de Gestion Integrada de Capital Humano
Registro SGICH-A03
Informe Final de la Inspeccién

Fecha:

Para: (Comisién de Control)
Cc: $ubdireccién de Recursos Humanos
Cc: Area implicada

De: Comision de Evaluacion
Asunto: Reporte de Inspeccién

Comparfieros:

En inspeccion realiza a (area, proceso o sistema) entre los dias (----) se detectaron las
siguientes deficiencias:

(Enumerar las deficiencias)

Atendiendo a estos elementos la comisién de evaluacion otorga la categoria de (Bien, Regular
o Mal).

Los andlisis correspondientes fueron realizados con la presencia de (especificar cantidad de
trabajadores, directivos, etc.) en la jornada del (escribir fecha).

Y para que conste firman la presente:
Nombre y Apellidos ------- Cargo--------- Firma
(Miembros de la Comision Evaluadora)
(Directivos del Area)
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SGICH-A04: Plan de Mejoras

Sistema de Gestion Integrada de Capital Humano
Registro SGICH-A04
Plan de Mejoras

No | Deficiencia Accion a realizar Responsable | Fecha de cumplimiento




ANEXO 20. PLAN DE ACCION PARA LA IMPLEMENTACION DEL SGICH

No

Accion

Responsables

Fecha de

Cumplimiento

Informar a los trabajadores sobre el alcance y beneficios de la

e Subdirector RRHH

1 | implementacion del SGICH en cuanto a los procesos y actividades que Junio 2015
e Jefes de areas

lo componen.

Socializar y divulgar por las areas de la entidad la politica de Capital | e Subdirector RRHH
2 Junio 2015

Humano trazada y aprobada. e Jefes de areas

Distribuir a todas las areas de la organizacion y los trabajadores los | e Subdirector RRHH

procedimientos y documentos normativos de cada uno de los procesos | e Especialistas RRHH Julio — Agosto
3

del SGICH. « Gestores de capital 2015

humano
Asegurar los requerimientos materiales y crear las condiciones técnico- _ .
o _ ) y e Subdirectores Junio —
4 | organizativas necesarias para la implementacion de cada proceso en el
e Jefes de areas Octubre 2015
momento acordado.
Capacitar a los gestores de capital humano de las éareas de la _
L _ . e Subdirector RRHH .
5 | organizacion acerca de las particularidades de los procesos del SGICH Julio 2015
_ ¢ Especialistas RRHH
y Sus registros.
Capacitar a los especialistas y gestores de capital humano de la _
) ) _ . Septiembre

6 | empresa sobre la importancia del control de la informacion y los | e Subdirector RRHH 2015

mecanismos establecidos para ello.

Solicitar a EMPLENI la terminacion en tiempo del estudio contratado
7 | para la determinacion de las competencias laborales. e Subdirector RRHH Junio 2015




Aprobar las competencias laborales identificadas por EMPLENI en el

e Subdirector General

8 . o Octubre 2015
Consejo de Direccion. e Subdirector RRHH
Solicitar a la Asociacion Cubana de Comunicadores Sociales Filial
9 | Santiago de Cuba acelerar el estudio dirigido a la confeccion del Manual | e Subdirector RRHH Junio 2015
de Comunicacion Empresarial.
Aprobar en el Consejo de Direccion el Manual de Comunicacion | e Subdirector General Septiembre
10
Empresarial y su debida estrategia. e Subdirector RRHH 2015
Evaluar las premisas necesarias para la implantacion del SGICH segun _ Noviembre
11 ¢ Subdirector RRHH
la NC 3002:2007. 2015
Evaluar si fueron creadas las condiciones necesarias para el correcto _ Diciembre
12 . e Subdirector RRHH
desempefio de cada uno de los procesos. 2015
13 | Despliegue de las tareas propias de cada uno de los procesos. e Subdirector RRHH Enero 2016




