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RESUMEN

Los cambios insertados en los sectores empresariales mundiales fundamentan las necesidades
de conocimiento manifestadas por las organizaciones y las personas, marcando la creciente
importancia del proceso de Formacion y Desarrollo dentro de los procesos claves de la Gestion
de Recursos Humanos para enfrentar a estas situaciones, el cual se afianza en la busqueda de
mecanismos y herramientas que permitan una mayor incorporacion, formacién, adaptabilidad y
flexibilidad de los conocimiento, habilidades y actitudes en las personas, teniendo en cuenta las
necesidades organizacionales, las exigencias del entorno y sin desatender nunca las propias de

las personas.

El presente trabajo titulado “Procedimiento integrador para desarrollar el proceso de formacion y
desarrollo” realizado durante el segundo semestre del curso 06-07 en la cadena de Tiendas
TDR Caribe aborda las tematicas relacionadas al proceso de Formacion y desarrollo, con el
objetivo de disefiar un procedimiento para que en su ejecucién permita integrar las

necesidades organizacionales e individuales.

En el desarrollo de la investigacion se aplican métodos y técnicas que permitieron la
recopilacion y procesamiento de la informacion necesaria; entre las principales herramientas:
matrices de convergencia - divergencia, encuestas, entrevistas, métodos de expertos, revision

de documentos y las busquedas bibliograficas sobre la tematica desarrollada.
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INTRODUCCION

La aparicién de las nuevas tecnologias y los medios de informacion y comunicacién han
acelerado la competitividad de los mercados globales. En la busqueda de respuestas rapidas
para afrontar estos cambios con el mayor éxito posible, las organizaciones han incursionado en
el tratamiento de los nuevos enfoques de la Gestidon centrados en la Gestion del Conocimiento y

la Gestion por Competencias.

La empresa del conocimiento es donde existe el liderazgo, confianza en las personas, todo lo
cual se refleja en sistemas avanzados de formacién, motivacion, remuneracion, etc. y desde

luego el uso creativo de las tecnologias y la informacion.

La gestidon por competencias brinda a las organizaciones la posibilidad de identificar y evaluar
las competencias personales especificas para cada puesto de trabajo y favorecer el desarrollo

de las nuevas competencias para el crecimiento profesional de los empleados.

Ambos enfoques se fundamentan para su desarrollo en la gestion del capital humano, ya que
las personas constituyen el recurso eminentemente dinamico en las organizaciones. Los
recursos humanos presentan una increible actitud para el desarrollo, conocimiento y

modificacién de actitudes o comportamientos.

Los argumentos abordados anteriormente evidencian que tanto la Gestion del Conocimiento
como la Gestion de competencias no pueden ser tratadas de forma aislada sino apoyadas e
interrelacionadas a la Gestion de Recursos Humanos y en especial al proceso de Formacion y
Desarrollo el cual debe identificar y utilizar las herramientas y mecanismos que le permitan
garantizar un mayor grado de flexibilidad y adaptabilidad de las capacidades y habilidades en
las personas asi como fomentarlas y renovarlas constantemente, ya que estas pueden ser
depreciadas con facilidad ante los cambios del entorno, impidiendo que la organizacion cuente

con una ventaja competitiva basica distintiva.

Hace algunos afios Cuba estaba muy alejada de la incorporacion de estas practicas, pero los

cambios surgidos, por los cuales fuimos irremediablemente afectados propiciaron la insercién
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del pais en el mercado mundial caracterizado por la creciente competencia y la unipolaridad,
provocando un cambio de mentalidades y actitudes que generan reajuste en los sistemas de
direccion, ahora enfocados al liderazgo, la planeacion estratégica, asi como la determinacién de
factores que propicien la Gestion del Conocimiento destacando entre ellos el Perfeccionamiento

Empresarial que permite a las organizaciones elevar su desempefio integral.

No podia faltar el reconocimiento de la importancia de los Recursos Humanos precedente de
las necesidades que tienen las empresas y las personas de cambiar constantemente y en
consecuencia del proceso de Formacion y Desarrollo como el unico capaz de satisfacer las

necesidades de conocimiento de las personas y las organizaciones.

La cadena de tiendas TRD Caribe en el territorio de Cienfuegos objeto de estudio de esta
investigacion no esta exenta del tratamiento de estas cuestiones teniendo como problema
cientifico que: El proceso de formacion y desarrollo no facilita la integracion de las necesidades

de aprendizaje individual y organizacional de manera coherente.
Hipotesis.

Si se disefia un procedimiento para ejecutar el proceso de Formacion y Desarrollo de los
Recursos Humanos que permita relacionar coherentemente las necesidades de aprendizaje y
desarrollo organizacional e individual se contribuye al mejoramiento de la Gestién de los

Recursos Humanos en la empresa.
Objetivo General.

Disefiar un procedimiento para desarrollar el proceso de Formacion y Desarrollo de los recursos
humanos que integre adecuadamente las necesidades de aprendizaje y desarrollo
organizacionales e individuales potenciando asi los resultados de la gestion de los recursos

humanos y su importancia de la empresa.
Objetivos especificos.

Elaborar un marco tedrico conceptual sobre tematicas de formacién y desarrollo que permita

abordar y sustentar la investigacion desarrollada.
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Disefar un procedimiento relacionado al proceso Formacion y Desarrollo de Recursos
Humanos que integre las necesidades de aprendizaje y desarrollo organizacionales e

individuales.
Aplicacion del procedimiento disefiado en el caso de estudio seleccionado.

El trabajo se estructura en tres capitulos donde se tratan aspectos medulares relacionados de
manera légica y metodoldgica. En el primer capitulo se analizan los elementos tedricos sobre
los principales aspectos, modelos y técnicas que plantea la tematica de formacion y desarrollo
de los recursos humanos partiendo de una amplia y actualizada bibliografia, en el segundo
capitulo se expone el procedimiento el cual integra las necesidades de aprendizaje y desarrollo
organizacionales e individuales particularizando cada una de las etapas y aspectos que lo
componen contando con cuatro etapas: Diagnéstico, donde se reconoce la situacion actual y se
detectan las necesidades de formacion y desarrollo organizacionales e individuales, la
planeacion, la ejecucion y por ultimo la evaluacion de los resultados; en el tercer capitulo se
aplica dicho procedimiento al objeto de estudio en particular a TRD Caribe en la provincia de

Cienfuegos.

Con el trabajo desarrollado, las conclusiones, recomendaciones e ilustraciones de sus anexos
se espera contribuir al desarrollo eficiente del proceso de Formacion y Desarrollo del sistema

de Gestion de Recursos Humanos en la empresa.
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CAPITULO I. MARCO TEORICO REFERENCIAL DE INVESTIGACION

Hoy en dia la competencia de los mercados, las condiciones y factores tradicionales, como la
mano de obra, el acceso a recursos financieros y la materia prima, ofrecen ventajas
competitivas menores que en el pasado. Las tendencias actuales exigen que los ejecutivos
superiores de las empresas se planteen nuevos conceptos para sus organizaciones, es

necesario que se cambie la actual forma de ver a las organizaciones.

1.1 Explicacion del éxito empresarial desde la teoria de Recursos y
Capacidades.

La excelencia empresarial es el conjunto de practicas sobresalientes en la gestion de una
organizacion y el logro de resultados basados en conceptos fundamentales que incluye: la
orientacién hacia los resultados, orientacidon al cliente, liderazgo y perseverancia, procesos y
hechos, implicacion de las personas, mejora continua e innovacion, alianzas mutuamente

beneficiosas y responsabilidad social.

Peter Drucker, uno de los mas notables especialistas de gestion empresarial, afirmo, que las
grandes transformaciones sociales se iniciaron cuando la informacién y el conocimiento
empezaron a convertirse en el elemento central del funcionamiento de la economia. El recurso
econdémico basico (el medio de produccion) ya no es ni el capital ni los recursos naturales, ni la

mano de obra: "es y sera el saber o el conocimiento" (Druker, 1998)

La consideracion de la empresa como sistema abierto en permanente contacto con su entorno
determind, durante varias décadas, el modelo dominante en la Direccién de Empresas bajo el
supuesto de que las condiciones externas eran determinantes de la competitividad empresarial.

El conocido trabajo de Porter (1982), derivado del paradigma Estructura-Conducta-Resultados,
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surgido en la Escuela de Harvard en los afios treinta y provenientes de la Economia Industrial,
otorga un papel relevante a los factores externos en la explicacion del resultado empresarial.
Los factores integrados en el llamado modelo de las cinco fuerzas de Porter (1982) como el
grado de rivalidad entre los competidores instalados en un sector, los competidores potenciales,
la existencia de productos sustitutivos o el poder de negociacion de proveedores y clientes, son

la base para la interpretacion de la rentabilidad empresarial.(Diaz, 2004).

Sobre la base a estos factores, se identifica el conjunto de oportunidades y amenazas que el
entorno ofrece a la actuacion de la empresa, en funcion de los cuales la empresa elegira la
forma de actuar mas oportuna para el mejor aprovechamiento propio. Tales condicionantes y
las respuestas respectivas, explicaran el nivel de rentas a obtener por cada organizacion. Ahora
bien, la influencia de los factores externos es idéntica para todas aquellas empresas situadas en
el mismo entorno competitivo, por lo que se ven sometidas a las mismas condiciones y por tanto
a las mismas expectativas de rentabilidad. Sin embargo, la practica competitiva presenta
multitud de situaciones en las que empresas ubicadas en el mismo sector econémico obtienen
niveles diferentes de rentabilidad. Dado que las condiciones externas para las empresas
actuantes son obijetivas, independientes y no alterables para las mismas, la justificacion de los

distintos niveles de rentas sélo puede venir explicado por condiciones internas. (Diaz, 2004).

La teoria de los recursos define a la empresa como una coleccidén Unica de recursos y
capacidades que no se pueden comprar y vender libremente en el mercado (Conner, 1991;
Rumelt, 1994; Wernerfelt, 1984). Para esta teoria, la empresa constituye el nivel de analisis

adecuado, y su mision principal es el estudio de las diferencias en los resultados empresariales.

Su premisa fundamental es la existencia de heterogeneidad entre las empresas en cuanto a los
recursos que controlan, siendo dicha heterogeneidad la que explica los diferentes resultados

obtenidos por cada una de ellas (Lippman y Rumelt, 1992; Rumelt, 1994; Barney, 1991).

Los conceptos de recurso y capacidad han sido tratados por numerosos autores aunque, a

menudo, las definiciones son demasiado amplias y, por tanto, confusas, lo que resulta poco
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adecuado desde el punto de vista pragmatico a la hora de afrontar nuevos problemas. Este es
el caso de Barney (1991), quien define los recursos de la empresa como a todos los activos,
capacidades, procesos organizacionales, atributos empresariales, informacion, conocimientos,
etc., controlados por una empresa que la capacitan para concebir e implementar estrategias
que perfeccionen su eficiencia y eficacia, (Barney, 1991; p.101). Esta definicion incluye tanto el

concepto de recurso como el de capacidad y, en consecuencia, resulta vaga.

Wernerfelt (1984), por su parte, define los recursos atendiendo a su potencial de uso y
distingue tres categorias: recursos con potencial fijo, recursos con un potencial practicamente
ilimitado y recursos con un potencial fijo a corto plazo pero ilimitado a largo plazo. Esta nocion,
similar a la recogida por Black y Boal (1994), se refiere en los dos primeros casos a lo que

vamos a denominar recursos y en el tercero a las capacidades.

Dierickx y Cool (1998) y Amit y Schoemaker (1993), entre otros, diferencian el aspecto estatico
del dinamico. Los recursos comprenden el aspecto estatico e incluyen el stock de factores
productivos que la empresa posee o controla. Con la finalidad de intentar clarificar el
controvertido problema conceptual parece interesante, cuando se habla de recursos, diferenciar

entre hacerlo en sentido amplio o en sentido estricto definido como:

Recurso en sentido amplio: Es aquel medio que sirve para alcanzar un objetivo marcado de

antemano.

Recurso en sentido estricto: Son los stocks de factores disponibles que son poseidos o

controlados por la empresa (Amit y Schoemaker, 1993).

En consonancia con la definicion de Amit y Schoemaker (1993), Grant (1992, p-118) afirma que
los recursos (en sentido amplio) son entradas en el sistema productivo y la unidad basica de

analisis a nivel interno de la empresa.
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Asi, se pueden distinguir diferentes tipos: financieros, fisicos, humanos, organizativos y
tecnologicos (Grant, 1992) entre los que cabe destacar los recursos basados en la informacion
pues se trata de recursos con un alto potencial para sustentar ventajas competitivas (Itami,
1997). Las capacidades tienen la consideracion de flujo, es decir, representan el aspecto
dinamico, siendo las que definen la forma en que la empresa emplea sus recursos (Amit y
Schoemaker, 1993). Ademas, dado su caracter dindmico, no pueden ser consideradas con

independencia de su uso (Penrose, 1962).

Las capacidades estan basadas en el conocimiento organizacional, con frecuencia no
codificado, que se almacena en la memoria organizativa, de forma que, al igual que ocurre con
los individuos, la organizacién ante determinados estimulos actiua de forma automatica (Trece,
1982). Asi, la capacidad se puede entender como una rutina o conjunto de rutinas (Fernandez,
1993; Grant, 1992), siendo las rutinas organizativas una serie de pautas de actuacion regular y
predecible que indican las tareas a efectuar y la forma de llevarlas a cabo (Nelson y Winter,
1992). Las rutinas comprenden complejos patrones de interaccion, entre las personas y entre
éstas y los demas recursos (Grant, 1992), que se han formado lentamente como resultado del
aprendizaje colectivo de la organizacion (Prahalad y Hamel, 1990; Winter, 1995) y que definen
en cada momento lo que la organizacion puede o no puede hacer. Esto implica que los recursos

empresariales soélo pueden ser utilizados dentro de un ambito limitado de posibilidades.

Segun Cuervo (1993) las capacidades son basicamente consecuencias de la accion de la
direccion para movilizar los recursos mediante la generacion de un sistema de rutinas

organizativas y de una cultura, resultado de un proceso de aprendizaje colectivo.

Grant (1992: p-52) afirma que “los mas importantes recursos y capacidades de la empresa son
aquellos que son duraderos, dificiles de identificar y comprender, imperfectamente transferibles,

no facilmente duplicables, y en los cuales la empresa posea clara propiedad y control”.

Para identificar y valorar las capacidades de una empresa, sus directivos deben analizarla con
amplitud y profundidad y desde perspectivas diferentes. Para ser objetivo; es necesario
establecer medidas cuantificables de los resultados que permitan la comparacién de la empresa

con otras.
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Los recursos y las capacidades de una empresa juegan un papel cada vez mas relevante en la
definicion de la identidad de la empresa. En efecto, ante entornos turbulentos, con
incertidumbre, complejidad, competencia global, acortamiento del ciclo de vida de los productos,
cambios rapidos en los gustos y necesidades de los consumidores, etc., la empresa tiene
dificultades para plantearse qué necesidades quiere satisfacer, por lo que puede preguntarse,
alternativamente, acerca de qué necesidades pueden satisfacer. En este ultimo caso, la
orientacion externa no puede ser el Unico fundamento de la estrategia empresarial, sino que es
preciso recurrir al analisis de los recursos y capacidades disponibles para poder poner en
marcha una estrategia, José Maria Viedma (2002). En general puede afirmarse siguiendo a
(Grant, 1992), que cuanto mas dinamico sea el entorno de la empresa, mas sentido tiene basar
su estrategia en los recursos y capacidades internos frente a hacerlo sobre consideraciones de

tipo externo.

La estrategia tiene que ver con el ajuste de los recursos y capacidades de una empresa a las
oportunidades que surgen en su entorno. El punto de partida para la formulacién de la
estrategia debe ser una declaracion de la identidad y propdsito de la empresa (mision), (Grant,
1992).

El punto de partida para la formulacion de estrategias es identificar y valorar los recursos y
capacidades disponibles en la empresa. Para conocer los principales recursos, (Grant, 1992)
los clasifica en: Tangibles (estados contables), Intangibles (tecnologia, cultura) y en Capital

Humano (conocimientos, destrezas y capacidades).

Los recursos tangibles son aquellos activos de la empresa que tienen un soporte fisico y se
concretan en algo material por lo que pueden ser faciimente identificados y cuantificados en el
seno empresarial. Dentro de los recursos tangibles se suelen distinguir los siguientes tipos:
Inmovilizado (terrenos, edificios, maquinaria instalaciones, equipos informaticos), Existencias
(materias primas, productos terminados, productos semielaborados) y Activos financieros
(capital, reservas, derechos de cobro, acciones de otras empresas). El objetivo de su gestion es
ver la mejor asignacién posible dentro de la empresa o fuera de ella (en combinacién con los
recursos de otras empresas o su venta) que lleve a su optimizacion en la utilizacién. El principal
problema que presentan se deriva de que su valoracién contable (a precios histéricos) puede no
ser muy significativa a efectos estratégicos. Evidentemente, el papel de los recursos tangibles
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es relevante para la gestion empresarial y cada empresa procurara dotarse de ellos en
suficiente nivel de cantidad y calidad. Sin embargo, sus caracteristicas de depreciacion a
medida son utilizadas y de relativamente facil imitacién, sobre la base de su naturaleza material,
por parte de los competidores les hacen perder fortaleza como sustento de la ventaja

competitiva.

Por su parte, los recursos intangibles son aquellos activos que no tienen soporte fisico, ya que
estan basados en la informacion y el conocimiento, por lo que se hace dificil su identificacion y
cuantificacion. Sin embargo, estos activos estan teniendo una importancia creciente para la
empresa, como sustento de su ventaja competitiva, ya que sus caracteristicas especificas les
hacen tener un fuerte potencial diferenciador respecto de los competidores. Factores como la
imagen de la empresa, el conocimiento tecnoldgico, el capital humano, la estructura
organizativa, la marca, el logotipo o las relaciones con proveedores y clientes son variables con

un peso cada vez mayor en la explicacién del éxito empresarial.

Desde esta perspectiva la informacién y el conocimiento son el factor clave en la creacion de
valor de la empresa, lo que lleva a la empresa a la necesidad de conocer y analizar las
caracteristicas concretas que presenta este tipo de recursos en aras de poder utilizarlos como

base de la creacion de ventajas competitivas.

1.2. La Gestidon de Recursos Humanos y sus nuevos enfoques.

Ahora no so6lo han cambiado los presupuestos socioculturales, descartando los anticuados
modelos positivistas e inclinandose hacia otros de raices psicosociales. Ha cambiado realmente
la sociedad, han cambiado las necesidades de los individuos que la conforman y que se

reproducen en las estructuras organizativas de los distintos paises.

La moderna GRH segun Chiavenato (1995) significa conquistar y mantener a la persona en la
organizacion trabajando y dando el maximo de si, con una actitud positiva y favorable. Dicho de

otro modo por Beer (1984), la direccion de Recursos Humanos define los principios mas
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generales para el funcionamiento, desarrollo y movilizacién de la persona que la organizacion

necesita para alcanzar sus objetivos acordes con la misién establecida.

Harper y Lynch (1992) define la Gestion de Recursos Humanos como una serie de acciones
encaminadas a maximizar el potencial humano tanto a nivel individual como colectivo, en pro de
llevar a cabo un adecuado desempefio y lograr alcanzar por consiguiente los objetivos

propuestos.
Por GRH se entiende a la actividad que se realiza en la empresa para:

Obtener, formar, motivar, retribuir y desarrollar los recursos humanos que la organizacion

requiere para lograr sus objetivos.

Disenar e implantar las estructuras, sistemas y mecanismos organizativos que coordinen los
esfuerzos de dichos recursos, para que los objetivos se consigan de la forma mas eficaz

posible.

Crear una cultura de empresa que integre a todas las personas que la componen en una
comunidad de intereses y relaciones, con una meta y valores compartidos que den sentido,

coherencia y motivacion trascendentes a su dedicacion y trabajo.
Esta concepcion de la GRH se caracteriza por:

Considerar que esta debe integrarse como la gestion del resto de las areas de la empresa,

dentro del marco de sus objetivos estratégicos.

Impulsar un estilo de direccién participativo, que permita la elevacién responsable del papel de

cada persona en la organizacion.

Disefiar sus sistemas y procedimientos con orientacion al empleado como su cliente final y con
el criterio de dotarle de los medios y condiciones de trabajo coherentes con el resultado que se

espera de él.

La GRH se proyecta por lo tanto desde perspectivas mas amplias e incorporan ideas
relacionadas con el desarrollo de la organizacion y la calidad de vida en el trabajo. Es decir, en
la actualidad se ha pasado de la clasica regulacion del trabajo a los objetivos estratégicos y de
Pagina
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la administracién de personal a la gestion activa de las personas desde el punto de vista que
estas desempefien con éxito un conjunto de funciones, tareas, conocimientos y cualidades que
les posibilite crear una cultura organizacional donde se logre optimizar a partir de una
concepcién renovada, dinamica y competitiva una verdadera interaccion entre lo social y lo

econdémico.

1.2.1 El enfoque de proceso en la Gestion de Recursos Humanos.

La gestion tradicional ha estado orientada al efecto, el beneficio, olvidando su principal causa
inmediata: Contar con clientes satisfechos y fieles. El alto desarrollo del mundo industrial ha
llegado a niveles de saturacién de algunos productos, que sumado a la liberalizacion del
comercio internacional, nos lleva a que solo los mejores puedan subsistir en mercados
contraidos y de alta competencia (competitividad). El poder ha pasado de la oferta a la
demanda convirtiendo al cliente, cada vez mas exigente, en la razén de ser de cualquier
negocio. Dentro de este marco, la Gestion por procesos da un enfoque total al cliente externo
desplegando al interior de la companiia sus necesidades (estandar minimo) y sus expectativas
(subjetivo), siendo el cumplimiento de éstas ultimas las que generan valor agregado al producto

0 servicio.

El origen de las estructuras tradicionales se basa en la fragmentacion de procesos naturales,
producto de la division del trabajo (Taylor), y posterior agrupacion de las tareas especializadas
resultantes en areas funcionales o departamentos, siendo mas lenta y costosa la adaptacion de
estas organizaciones a los requerimientos del cliente, lo cual repercute directamente en la

competitividad.
¢ Qué es un proceso?

Al respecto se pudiesen tocar un extenso numero de consideraciones, teniendo presente las
relacionadas a las definiciones y teorias dadas por los autores mas reconocidos en plantear

este enfoque. (Anexo No.1)

Las normas de calidad ISO 9000:2000 definen como proceso: “... toda actividad que reciba

elementos de entrada y los convierta en elementos de salida...”
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La Asociaciéon Americana de la Calidad (ASQ) entiende por proceso: un grupo o serie de
actividades y tareas relacionadas Ilégicamente, envolviendo personas, procedimientos
maquinas, equipos y documentos necesitados para intercambiar materiales y/o informacion

dentro de las especificaciones de salida de un producto, servicio o informacion.

Segun FUNDIPE (Fundacion para el desarrollo de la funcion de Recursos Humanos), proceso
no es mas que: un conjunto de actividades que recibe una o mas “entradas”, genera valor

afiadido y suministra un producto o servicio a un cliente, externo o interno.

ISO 9001:2000 especifica un numero de requerimientos para el control de una organizacion por
procesos. Estos requisitos son aplicables a cualquier tipo, tamafio de organizacién y son
reunidos tipicamente para definir y vincular estos procesos necesarios para la gestiéon y los

integra dentro del sistema.

Existen algunos conceptos basicos relacionados con la Gestion por procesos que son

necesarios tener en cuenta:

Proceso clave: Son aquellos procesos que inciden de manera significativa en los objetivos

estratégicos y son criticos para el éxito del negocio.

Subprocesos: Son partes bien definidas en un proceso. Su identificacion puede resultar Gtil para
aislar los problemas que pueden presentarse y posibilitar diferentes tratamientos dentro de un

mismo proceso.

Sistema: Estructura organizativa, procedimientos, procesos y recursos necesarios para
implantar una gestién determinada, Normalmente estan basados en una norma de
reconocimiento internacional que tiene como finalidad servir de herramienta de gestion en el

aseguramiento de los procesos.
Procedimiento: Forma especifica de llevar a cabo una actividad.

Actividad: Es la suma de tareas, normalmente se agrupan en un procedimiento para facilitar su

gestion.

Indicador: Es un dato o conjunto de datos que ayudan a medir objetivamente la evolucion de un
proceso o de una actividad.
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El enfoque de proceso de la GRH ha sido identificado por varios autores a partir de procesos
claves y/ o relevantes, segun la proyeccion estratégica de la empresa, estos constituyen la
modificacion y la respuesta concreta los sistemas de trabajo que se demandan, en estos
tiempos. Entiéndase por proceso clave aquellos procesos que inciden de manera significativa
en los objetivos estratégicos y son criticos para el éxito del negocio. Teniendo en cuenta
diferentes criterios de los autores, es necesario aclarar que algunos de estos enfoques son
mas generales y abarcan otras tematicas, pero todos guardan una estrecha relacion con la
GRH.

En su libro “Una cultura de calidad”, Humberto Cantu (2001) identifica como los dos
procesos basicos en la GRH, dentro del enfoque de calidad: Cultura de calidad y

Comportamiento Humano (9)

Montalvo (2004) hace una relacién de los procesos y practicas de gestion de personas que
afectan de forma mas directa los resultados de las unidades de negocio, considerandolos

claves, entre los que pueden citarse:
Planificacion de RR.HH
Compensaciones y beneficios
Comunicacion

Seleccion del personal
Reclutamiento del personal

Gestion de carreras

Motivacion de los RH

Formacién y desarrollo

Un andlisis de los anteriores planteamientos y enfoques de la gestién de recursos humanos por
procesos muestra que la mayor parte de las actividades o practicas de RH constituyen objeto de
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gran interés, sin embargo se considera que los procesos de planeacion estratégica, formacién y
desarrollo asi como los relacionados al reconocimiento, compensaciones y retribuciones

constituyen los mas significativos desde la perspectiva de la organizacion y de los empleados.

Es importante sefalar que aunque estos enfoques se mantienen vigentes en la actualidad,
como consecuencia del aumento de las competencias en el mundo empresarial, el proceso de
GRH ha necesitado incorporar a su funcionamiento algunos elementos competitivos que le
permitan alcanzar niveles superiores, enmarcados esencialmente en la Gestidon por

Competencias.

1.2.2 El proceso de Gestion de Recursos Humanos enfocado a las competencias
laborales.

Tanto las caracteristicas del mercado como las de los productos determinan que el factor
humano sea considerado como el elemento central, el desarrollo de la competencia humana es
clave para distinguirse como organizacion, especificamente la competencia laboral esta muy
relacionada con la necesidades que tienen las empresas de encontrar vias de diferenciacion en

el mercado global.

La empresa que gestione correctamente sus recursos humanos se beneficiara de una ventaja
competitiva pues el éxito de la organizacién se basa en la calidad y disposicion de su equipo
humano, en la medida que mejor este integrado y se aprovechen sus cualidades mas fuerte

sera la empresa.

Con la creciente complejidad de los sistemas de innovacion, y por consecuencia de operacién
en las empresas, exige un comportamiento selectivo y una mayor adaptabilidad personal. Esta
mayor adaptabilidad se traduce en el requisito, capacidad de aprender, competencia que debe

estar disponible de manera permanente.

Las competencias no seran mas que caracteristicas subyacentes de las personas que estan
relacionadas con una concreta actuacién en el puesto de trabajo, las cuales pueden basarse
en motivacion, rasgos de caracter, concepto de si mismo actitudes o valores, en resumen se

trata de una caracteristica muy individual.
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La competencia laboral se entiende como un conjunto de propiedades en permanente
modificacion que deben ser sometidas a la prueba, de la resolucion de problemas concretos en

situaciones de trabajo que entrafian ciertos margenes de incertidumbre y complejidad técnica.
Entre las clasificaciones las competencias se encuentran, identificadas como:

Competencias gerenciales

Competencias en los directivos

Competencias de gestion

Competencias sociales

La gestion por competencias es un modelo de gerenciamiento que permite evaluar las
competencias personales especificas para cada puesto de trabajo y favorecer el desarrollo de
nuevas competencias para el crecimiento personal de los empleados. El profesional mas
adecuado es aquel que, ademas de conocimientos, tiene habilidades, actitudes e intereses

compatibles con su funcion.

La GRH por competencias permite una mayor integracion de la estrategia con los sistemas de
trabajo, la cultura organizacional y un mayor conocimiento del potencial de las personas y su
desarrollo, tiene como objetivo incrementar la productividad o aumentar el buen desempefio
laboral, estableciendo una especial relacion con las actividades claves de la Gestion de
Recursos Humanos, como la formacion, evaluacion del potencial, seleccion del personal,

compensacion laboral y evaluacion del desempefio. (Anexo No. 2).

Todo lo planteado anteriormente evidencian la creciente importancia del proceso de formacion y
desarrollo para gestar las competencias en las organizaciones, teniendo como principal objetivo
incorporar en las personas las habilidades y conocimientos asi como fomentarlas y renovarlas
constantemente ya que estas pueden ser depreciadas con facilidad al enfrentarse a los cambios
experimentados en el entorno, impulsando el proceso de formacion y desarrollo a la busqueda
constante de herramientas que permitan una mayor grado de flexibilidad y adaptabilidad de
estas capacidades en las personas, lo que constituirda una ventaja competitiva basica de las
organizaciones en la medida que sepan optimizarlas y utilizarlas adecuadamente.
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Segun Sternberg y Salovey (Goleman, 1997) la inteligencia hay que tratarla en funcion de lo
que hace falta para alcanzar el éxito en la vida; esta linea de investigacion lleva nuevamente a

la evaluacién de lo importante que es la inteligencia emocional.

Hoy en dia la Gestiéon por Competencia se considera como una herramienta estratégica
indispensable para enfrentar los nuevos desafios que impone el medio. Es impulsar a nivel de
excelencia las competencias individuales, de acuerdo a las necesidades operativas, garantizar
el desarrollo y administracion del potencial de las personas, “de lo que saben hacer” o “podrian

hacer”.
La nueva GRH por competencia debe estar dirigida a facilitar. (Diaz, 2004):

Flexibilidad organizativa, posibilidad de recomponer los procesos y redistribuir las actividades
segun las necesidades cambiantes del negocio sin que suponga un gran cambio

organizacional.

Movilidad funcional, disponer de empleados con conocimientos, cualidades y aptitudes que le

permitan desempefiar su trabajo con igual resultado en distintas situaciones.

Motivacion, capacidad de suscitar interés y compromiso de los empleados con su trabajo, factor

basico para la calidad.

Para que se puedan gestionar las competencias, la direccion estratégica de la organizacion ha
de tener bien definida su mision y visién con coherente disefio del sistema de trabajo. De esa
mision habran de derivarse las competencias maestras de la organizacion, o lo que es igual, el
pequefio conjunto de competencias esenciales (core competences), de manera que no se
dispersen o pierdan la perspectiva fundamental los directivos y empleados de la organizacion,
es por ello que el proceso de comunicacion y con ello la formacion en el ambito de la gestiéon de

competencias se hace vital.

La gestion por competencias es un modelo de gerenciamiento que permite evaluar las
competencias personales especificas para cada puesto de trabajo y favorecer el desarrollo de
nuevas competencias para el crecimiento personal de los empleados. El profesional mas
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adecuado es aquel que, ademas de conocimientos, tiene habilidades, actitudes e intereses

compatibles con su funcion.

Tal concepcion (Gestion por Competencias) persigue el incremento de la productividad del
trabajo o aumento del buen desempefio laboral, poseyendo especial relacion con actividades
claves de GRH como formacion, evaluacion del potencial humano, seleccion de personal,

compensacion laboral y evaluacion del desempenio.

En consecuencia la Gestion de Competencias es asumida para hacerla funcional u operativa a
través de presupuestos tedricos —metodologicos que a su vez posibilitan la insercion de esa

gestion en la Gestion de Recursos Humanos. (Diaz, 2004).

Las personas no solo son competentes desde el punto de vista cognitivo, sino también
emocional, y como un todo: bioldgico, psicoldgico y social son competentes o no las personas

en determinadas actividades o dimensiones del desempefio laboral.

El futuro del desempefio exitoso de los recursos humanos y en especial de los directivos, tendra
que ver cada vez mas con la acepcion holistica implicada en esas competencias, entendidas asi
al incluir no solo conocimientos y habilidades para hacer el trabajo(saber hacer), sino también
actitudes, valores y rasgos personales vinculados al buen desempefo en el mismo (querer

hacer).

Las competencias son caracteristicas subyacentes en las personas, que como tendencia estan
causalmente relacionadas con actuaciones exitosas en un puesto de trabajo contextualizado en

determinada cultura organizacional.

Hay competencias basicas o primarias, asentadas en aptitudes, rasgos de personalidad y
actitudes y hay competencias secundarias o complejas, basadas en dimensiones complejas,

comprendiendo varias competencias primarias.

Los perfiles de competencias definidos por las organizaciones para sus puestos 0 cargos son

esencialmente conjuntos de competencias holisticas a plenitud.

Entonces, estamos de acuerdo en que competencias son: “todas aquellas habilidades,

conocimientos, actitudes que permitan al trabajador tener un desempefo superior (sobre la
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media) en cualquier puesto de trabajo, que pueda ser medidas y controladas y que de esta
forma diferencia a un trabajador distinguido, de un trabajador meramente hacedor de su trabajo”
(Diaz, 2004; p.28).

Perfiles de Competencias

Los perfiles de competencias de puestos superan a los tradicionales perfiles de cargo o
profesiogramas que comprenden funciones descritas en un plano puramente cognitivo. Aqui, el
clasico contenido de trabajo del puesto expresado en funciones o tareas, es superado por las
competencias, incluyen no solo los conocimientos y habilidades para hacer el trabajo sino que
también las actitudes, valores y rasgos personales vinculados al buen desempefio o sea querer
hacer dicho trabajo (Cuesta,1999)

Estos perfiles se denominan de competencias ya que se utilizan para medir comportamientos
en las personas que desempenan los puestos, asi como también si se ajustan o no a las

caracteristicas de los mejores.

El perfil de competencia es un listado de las distintas competencias que son esenciales para el
desarrollo de un puesto, o sea, depende de la naturaleza de la funcion que desarrolla el mismo,
ademas debe:(Diaz, 2004).

Ser un modelo conciso, fiable y valido para predecir el éxito en el puesto.
Guardar estrecha relacion con la estructura, la estrategia y la cultura de la empresa
Describir comportamientos observables.

Para la confeccién del perfil toma vital importancia la actividad clave de Gestion de Recursos
Humanos denominada analisis, disefio y descripcion de puestos que consiste en el estudio
preciso de los diversos componentes de un puesto de trabajo concreto, mediante el cual se
identifica la tarea, es decir, se examinan los deberes del trabajador y las condiciones propias del
puesto de trabajo. También se efectua una descripcion de las cualidades del candidato idoneo,
que no es mas que el analisis de las habilidades y capacidades que se requieren para tener

éxito en el mismo.
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Al desarrollar dicho analisis se observa una estrecha relacion entre las competencias del puesto
0 cargo, los requisitos fisicos o de personalidad y las responsabilidades a contraer por el
ocupante del puesto, todo esto unido a las condiciones de trabajo (iluminacién, ruido,
microclima, etc.) y a la cultura organizacional. Es decir al responder esencialmente a ¢qué
hace?, ¢como lo hace? y ¢para qué lo hace? se estara obteniendo una gran cantidad de

informacion sobre el puesto que facilitara la confeccién del perfil de competencia.

Especial connotacién practica tiene en el disefio de los perfiles de competencias la
consideraciéon de las”’condiciones de trabajo”, bajo cuya denominacion son comprendidos los
elementos esenciales ergondmicos y de seguridad e higiene ocupacional. Su ausencia en la
mayoria de los perfiles de cargos existentes, con desatino ha descontextualizado de los
sistemas de trabajo las tareas o funciones, mas inadmisibles hoy tratdndose de competencias a
las que se suman la consideracion de la cultura organizacional. No es posible una buena
gestion de competencias si tales condiciones de trabajo no son modificadas, atendiendo al

confort requerido para buen desempenio.

Segun Cuesta (2001) los perfiles de competencias constituyen un listado de competencias que
determinan el estado deseado o perfil de éxito del cargo en cuestion acorde con los cambios y
tendencias que se aprecian en el entorno, asi como con las transformaciones que se dan en el
ambiente interno de la organizacion. En tal sentido, constituyen la base y principal orientacion
de cualquier proceso de formacién en la organizacién, al servir de marco de referencia para el
desarrollo del potencial directivo con el cual se compromete. Estos perfiles, que por su
naturaleza tienen un caracter dindmico, deben contener de forma sintética la situacion y
tendencias del ambiente interno y externo de la organizacién en la que se deberan mover las
personas en el futuro que resultan condicionantes de su actuacion. Asimismo, se debera hacer
un esfuerzo por concretar y seleccionar entre la diversidad de propuestas existentes aquellas
caracteristicas, habilidades y competencias implicitas que destacan por su relevancia a la hora

de desempeniar adecuadamente determinado rol directivo.

Una vez concebido técnicamente argumentando, garantizando la participacion en la toma de
decisiones mediante expertos, el perfil de competencias de determinado puesto de trabajo o
cargo se expresa mediante documento, el cual tiene un caracter legal y sus componentes,
integrados mediante determinado formato, deben ser bien establecidos. Ese documento debe
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recalcarse, ha de ser coherente con la direccion estratégica formulada, con las politicas de GRH

derivadas y el sistema de trabajo concebido (Cuesta, 2002).

Un aspecto importante a tener en cuenta para el analisis de las competencias lo constituyen las
técnicas utilizadas para la recopilacion de informacion, pues su objetivo fundamental esta dado

en recopilar toda la informacién necesaria de cada puesto.
Técnicas para la recopilacion de informacion.

Evaluar a las personas no es una tarea sencilla todos los sistemas que podemos utilizar tienen
ventajas pero también algunos inconvenientes, por ello es importante acertar con la herramienta

que se va a utilizar.

Para recopilaciéon de la informacién necesaria, cuando se van a confeccionar los perfiles de

competencias, se toman en cuenta una serie de técnicas como son:

La técnica “Behavioral Events Interview” (Entrevistas de Incidentes Criticos): nos permite
entender como las personas efectivamente hacen las cosas. Este enfoque se centra justamente

en que no es lo mismo lo que alguien dice que hizo y lo que hizo realmente.

La entrevista: Permite no soélo una descripcién, sino informaciones sobre lo que la persona que
ocupa el puesto considera que es importante o dificil pero poco aporta fuera de la mera

descripcion de actividades.

Paneles de expertos: Uno de los objetivos del panel de expertos consiste en transformar los
retos y estrategias a los que se enfrenta la organizacién, teniendo en cuenta factores socio-
politicos, econdmicos, tecnologicos, etc; en las formas de conducta requeridas a sus
colaboradores para afrontarlas con éxito. En el panel de expertos participan un grupo de
directivos buenos conocedores de los puestos a analizar asi como del area de RRHH y

personas con clara vision del futuro dentro de la organizacion.

La entrevista Focalizada: Esta entrevista sigue la metodologia de la de Incidentes Criticos ya
citada. La técnica utilizada consiste en detectar el nivel de desarrollo de las competencias de la
persona mediante una estrategia estructurada de preguntas, se fundamenta en obtener la mejor
prediccién de que el evaluado posee las competencias requeridas en el puesto, al obtener
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evidencias de conductas que demuestran que esa persona ya ha utilizado esas competencias

en el pasado.

Assesment Center: Esta técnica de diagndstico es sin dudas la de mayor valor predictivo al
estar basada en el resultado de diferentes pruebas y distintos observadores (consultores
externos y observadores internos de la empresa, entrenados en la técnica) los participantes
pueden oscilar entre seis y diez en cada grupo y su duracion también puede variar entre uno y

tres dias, siendo lo normal, un dia y medio.

El proceso metodolégico consiste en crear situaciones que simulen la realidad laboral en que se
ha de desenvolver la persona. Por tanto, el desarrollo de las pruebas se recomienda que sean
especificas para el puesto y adoptadas a la cultura de la empresa aunque también existen

pruebas estandar en el mercado. Dentro de las ventajas de esta técnica se pueden citar:
Se adaptan al entorno concreto del puesto y de la empresa
Permite agrupar un numero importante de participantes

Los participantes pueden alcanzar un mayor conocimiento de si mismos asi como del puesto al

que optan, acrecentando sus posibilidades de desarrollo personal
Pero también tiene inconvenientes como:

Coste econdémico y de tiempo derivado de:

Necesidad de formar a los evaluadores internos

Desarrollar y validar las pruebas especificas

Duracion de la realizacion de la técnica.

Otras técnicas que se aplican para determinar las competencias son:
Cuestionarios de analisis de puestos

Observacion.
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Finalmente, es necesario aun desarrollar formas de combinacién de los resultados de los
distintos métodos de recoleccidon de informacion, ya que se fundamentan sobre premisas y
formas de evaluacion diferentes. Hasta ahora, las soluciones a este aspecto no son del todo

satisfactorias, por estar cargadas aun de subjetividad.

En la tabla 1.1 se puede observar una comparacioén de la capacidad predictiva de los diferentes

métodos de evaluacién mencionados anteriormente.

Técnicas de evaluacion Validez predictiva

Assesment Center 0,65

Entrevista Focalizada 0,61

Paneles de expertos 0,54
Tabla No. 1.1 |Entrevistas de incidentes criticos 0,53 | Comparacion de
los distintos métodos de

., Cuestionario de Analisis de puestos 0,39
evaluacion, Spencer y

Spencer (1993).  [Opservacion 0,23
Debe tenerse en |Entrevista Tradicionales 0,05a0,19| cuenta que
existen dos enfoques para

determinar las competencias que conforman el perfil: el enfoque conductista, que identifica a los
trabajadores como los que han alcanzado los mejores resultados y de ahi se deriva el perfil bajo
el supuesto de que, si el mejor desempeiio se convierte en un estandar, la organizacion en su
conjunto mejorara su productividad. El otro enfoque es el funcionalista e indica que los
trabajadores no son todo en la definicién de las competencias; que hace falta ademas que la
direccion defina que tipo de competencias espera de sus colaboradores para alcanzar sus
metas. (Diaz, 2004).

1.3 El proceso de Formacion y Desarrollo en el marco organizacional.
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En la actualidad el mundo estd experimentando una sed inagotable de conocimientos donde
todas las personas independientemente de sus edades muestran un marcado interés por

conocer, este fendmeno fue llamado por los psicologos “la explosién del conocimiento”.

Este fendmeno tiene su explicacion en el surgimiento constante de necesidades de
conocimiento individuales y las organizacionales producto de los frecuentes cambios
tecnoldgicos y la competitividad de los mercados los cuales han provocado una reorientacion en
los enfoques de gestion de las empresas, destacandose actualmente la Gestion de
Competencias y la Gestion del Conocimiento, esta reorientacion se apoya en la Gestion de
Recursos Humanos y sus proceso claves, donde el proceso de formacién y desarrollo actua
directamente como principal gestor de las competencias encargandose de fomentarlas vy

desarrollarlas asi como satisfacer las necesidades de conocimiento surgidas.

Cuando se trata el tema de Formacién y desarrollo l6gicamente surgen dudas pues algunos
autores como Werther and Davis (1994) lo llaman Capacitacién y Desarrollo, Idalberto
Chiavenato (1995) Subsistema de Desarrollo Personal y asi un sin nimero de titulos, lo cierto
es que en cualquiera de estos subsistemas con independencia de sus nombres competen una
serie de funciones, como la capacitacién, el desarrollo profesional, la formacién profesional,
entrenamiento, adiestramiento; las cuales han sido definidas por varios autores importantes de

la siguiente forma:

Idalberto Chiavenato (1995) identifica, tres etapas interdependientes pero bien definidas dentro
de la educacion profesional, refiriendo que, esta tiende a preparar al hombre para su vida

profesional, cuyas etapas son:

La formacién profesional es la educacion profesional, institucionalizada o no, que busca
preparar y formar al hombre para el ejercicio de una profesion en determinado mercado de

trabajo.

El desarrollo profesional es la educacioén, tiende ampliar desarrollar y perfeccionar al hombre
para su crecimiento profesional en determinada carrera en la empresa o para que se vuelva

mas eficiente y productivo en su cargo.
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El entrenamiento es un proceso educacion a corto plazo aplicado de manera sistematica y
organizada, mediante el cual las personas aprenden habilidades, conocimientos y actitudes en

funcion de los objetivos definidos” (12).

Werther and Davis (W & D) (1994) entienden capacitacion como sinénimo de entrenamiento
expresando: la capacitacién auxilia a los miembros de la organizaciéon a desempefiar su labor
actual, sus beneficios pueden auxiliar en el desarrollo de esa persona para cumplir futuras

responsabilidades.

Insistiendo en esto (W & D) entienden que las actividades de desarrollo, por su parte, ayudan al
individuo en el manejo de responsabilidades futuras independientemente de las actuales;
sefalando que, como resultado de esta situacion, las diferencias entre capacitacion vy

desarrollo no siempre se hacen evidentes.

F. Claudio Orellana definen capacitacion como: “una actividad sistematica, planificada y
permanente cuyo proposito general es preparar, desarrollar e integrar los recursos humanos al
proceso productivo, mediante la entrega de conocimientos, desarrollo de habilidades y actitudes
necesarias para el mejor desempefio de todos los trabajadores en sus actuales y futuros cargos

y adaptarlos a las exigencias cambiantes del entorno”.

Estos autores distinguen entre Capacitacidon cuyo objetivo es la incorporacion de conocimientos,
con un nivel de aprendizaje de caracter cognitivo, orientada al saber (como hacer) y centrada en
los contenidos, Adiestramiento siendo su objetivo desarrollar habilidades, de caracter fisico, se
identifica con el poder hacer (desarrollar ciertas destrezas practicas) y Concientizacion cuyo
objetivo es la modificacion de actitudes, el nivel de aprendizajes, de caracter efectivo y se

identifica con el querer hacer y orientada al desarrollo del ser.

Las perspectivas planteadas anteriormente permiten identificar entre los conceptos de
adiestramiento destacando su caracter practico y el de concientizacién cuyo objetivo es

transformar actitudes en los hombres.

Puede sefialarse la similitud que existe entre los conceptos de capacitacién y entrenamiento,
ambos buscan la adquisicidn de destrezas y habilidades para un mejor desarrollo del empleado
en su puesto de trabajo.
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Analizando los conceptos expuestos anteriormente puede sefalarse la evidente semejanza
entre las definiciones dadas por Chiavenato (1996) y esta ultima dada por Orellana y Nazar
(2004) que es el resultado de la fusidon de desarrollo profesional y entrenamiento. Se habia
aclarado con anterioridad la semejanza que existe entre capacitacion y entrenamiento, no
siendo asi para el desarrollo profesional ya que este es considerado el crecimiento profesional
del hombre en la busqueda de la perfeccion de sus cocimientos a lo largo de su carrera,
mientras que la capacitacion se centra en el desempeno del puesto actual, que puede influir de

cierta forma en su desarrollo.

Por la estrecha relacion que existe entre las actividades antes mencionadas, resulta imposible
desarrollarlas de forma individual por lo influencia que ejercen las unas sobre las otras, esta ha
sido una fuerte razén para que las empresas hoy dia establezcan un proceso unico, el de
Formacion y Desarrollo donde conciben aparejadamente las actividades encaminadas tanto a la

formacion como al desarrollo.

La capacitacién en sus funciones individuales tiene como objetivo formar en el individuo
aquellos conocimientos y habilidades para el desempefio de sus labores, atendiendo a sus
necesidades, aunque en ocasiones puede conducir al desarrollo. Para el éxito de esta actividad

deben tenerse en cuenta una serie de principios establecidos, presentados como sigue:
Principios de la capacitacion. Denis (2004)

“La capacitacion no es sinénimo de educacion.

La capacitacién en forma aislada no garantiza un cambio de conducta.

La capacitacion debe estar en concordancia con los programas que apoyen al desarrollo

organizacional, como la calidad y la productividad.

La capacitacion es una herramienta que desarrolla habilidades, proporciona nuevos

conocimientos y transforma actitudes.

En funcidén de los objetivos debera ajustarse: tiempos, metodologia, materiales, ejercicios,

auxiliares didacticos, etc.

Si se da la ensefianza pero no el cambio de conducta la capacitacién no ha sido efectiva.
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La efectividad de la capacitacion se incrementa cuando se otorga la capacitacién especifica

para la necesidad y se aplica en forma directa y constante.
Para obtener productividad es necesario orientar la capacitacion a los problemas especificos.

La capacitacion puede llegar a perjudicar la organizacién si se cae en el error de capacitar

porque alguien cree que se necesita algun curso aislado.

La capacitacion debe llevarse a cabo mediante el proceso de consultoria organizacional interna

o externa, siguiendo un programa bien definido”. (14).

Los principios muestran una serie de elementos importantes a tener en cuenta para llevar a
cabo un proceso de capacitacion, entre ellos, la concordancia de los programas de
capacitacion con los planes de desarrollo organizacional, pudiendo incluir aqui su principal
propésito, contribuir al cumplimiento de las metas globales de la organizacion. Estas metas
pueden ser varias cuando se trata de operaciones organizacionales y comprenden el personal
de todos los niveles, su cumplimiento esta muy relacionado con el apoyo que brinda el enfoque

de competencia laboral al programa de capacitacion.

Segun Denis (2004), la competencia laboral tiene implicaciones en la actividad de formacion y
desarrollo provocando necesidad de modificar los conocimientos, dinamismo vy flexibilidad de
manera que permita contribuir al desempefio eficaz en el puesto de trabajo y el cumplimiento de

metas estratégicas que tributan ha este subsistema, ejemplo de ellas:

Se detectan las brechas de desarrollo individuales y grupales en base a roles y evaluaciones

de competencias.
Se utiliza de una manera mas eficiente el presupuesto.
Tiene un impacto inmediato en el desempeno individual y el logro de las metas estratégicas.

Se tienen datos para monitorear el proceso, determinar medidas correctivas, reducciones de

brechas y certificar empleados.
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El cumplimiento de estas metas esta estrechamente relacionado a los cambios que induce la
gestion de competencias a los procesos de la gestion de Recursos Humanos, particularmente el
proceso de formacién y desarrollo le permitira a las organizaciones contar con una fuerza de
trabajo calificada que garantice un aumento de su productividad y competitividad, por otro lado,
los trabajadores amplian sus posibilidades de incorporacion y permanencia en el mercado

laboral, ademas de progresar y desarrollarse profesionalmente.

Cuesta Santos (2000) considera la formacién traducida a la economia como una actividad
intangible suprema, que en su modalidad continua constituye el sustento esencial de la Gestion
de Competencias, ya que el proceso de formacion y desarrollo sera el encargado de enfocar los
conocimientos del personal hacia las competencias establecidas, con el objetivo de contar con
los recursos humanos calificados que demanda la nueva organizacién productiva, el avance
tecnoldgico y la competitividad en los mercados globales; evidenciandose la necesidad de

establecer programas de capacitacion que respondan a estos intereses.

1.3.1 Planeacién de carreras y desarrollo profesional.

Como politica en recursos humanos la busqueda de formacién de personas que vayan
creciendo profesionalmente y personalmente dentro de la organizacion siguiendo el enfoque
de competencias es el plan de carrera como método para determinar tares organizativas,
conocimientos , habilidades claves ya sea en el puesto de trabajo actual o en otro dentro de la
organizacion. Lo que hace que sea reconocido por un instrumento valioso para la empresa .La
confeccion de los planes de carrera por todo un grupo de beneficio que reporta para la misma
despierta, mantiene y madura el compromiso de sus integrantes para con los fines
institucionales; para lograr que (en su sentido mas amplio) se “pongan la camiseta” y sin perder
lo mas valioso que es su individualidad. Para que tenga posibilidades de tener buenos
resultados y permanecer como parte de la Organizacion, el Plan de Carrera debe estar

encuadrado dentro de los marcos conceptuales como los que a continuacidén se mencionan:

Sentido econdémico: Es de fundamental importancia el que todos los involucrados tengan plena
conciencia de su responsabilidad en cuanto al manejo correcto, eficiente y productivo de los
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recursos que todos ellos —en una forma u otra- estén destinados: a costo de cursos, seminarios,
instructores propios o externos, tiempo que los participantes.  Planear, buscar y lograr el
desarrollo personal es algo de un significado mucho mayor en donde se conjuntan la
responsabilidad que sus integrantes tienen de si mismos y por ello se preocupan por su futuro y
la responsabilidad de la Organizacion por optimizar la eficiencia y productividad de su recurso

mas valioso: su gente.

Propésitos comunes: Es una de las mayores dificultades a superar: encuadrar el Plan de
Carrera dentro de un plan personal de vida y en coincidencia con las finalidades de la
organizacion...Tan negativo es que la organizacién manipule o imponga una carrera a sus
componentes, como el que sdlo se atienda a los propdsitos y motivaciones de éstos, de espalda
a las finalidades de la organizacién; es pues indispensable el llegar a una comunién de
propésitos.

Evaluacion de resultados: Mas importante que la técnica empleada, es la sincera, honesta
comunicacion en la que todos los participantes deben estar inmersos a fin de que con toda

claridad se conozcan los objetivos propuestos y la periodicidad.

Se trata de recordar la importancia que tiene el que el Plan de Carrera, como cualquier otro
plan, se ubique dentro de la légica de cada Organizacion: qué quiero hacer, con quiénes lo
quiero hacer y con cuanto lo quiero hacer. Proceso de fuente valiosa ensefianza que podran ir

adecuando las actitudes de los participantes.

1.3.2 Medicién e indicadores relacionados al proceso de formaciény desarrollo.

Tedricamente existen indicadores especificos para la medicion de la Gestion de procesos de

Recursos Humanos, entre los que pueden encontrarse propuestas de varios autores.

Los indicadores de desempefio en las empresas generalmente estan asociados a tres variables:
costo, tiempo y calidad. Se pueden clasificar en dos tipos de indicadores: los del negocio y los

relativos a los procesos.

Ejemplos de indicadores de negocios son la rentabilidad del capital (utilidad sobre activos),
porcion del mercado, lealtad del cliente medida a través de su satisfaccion, productividad

medida en ventas por empleado y las exportaciones como porcentaje de las ventas, entre otros.
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Ejemplos de los indicadores de los procesos son:

Costo: Productividad en cada funcién (transacciones por persona); Rotacién de inventario.
Calidad: Precision (tasa de retrabajo, tasa de rechazo y tasa de defectos).

Tiempo: Velocidad de respuesta (ciclo de tiempo de produccion).

Existen otros indicadores que también son utilizados para la medicién de los procesos:
Efectividad.

Eficiencia.

Adaptabilidad.

La interpretacion y fundamentacion de estos indicadores ver en (Anexo No.3).

Muy relacionado con los indicadores de desempefio o rendimiento de los procesos se encuentra
una herramienta conocida como Tablero de Comando (Balanced Scorecard). Los Tableros de
Comando (TC) son sistemas de informacion gerencial cuyo propdsito es ayudar a la toma de

decisiones.

El BSC es una metodologia que logra integrar los aspectos de la Gerencia Estratégica y la
Evaluacion del desempefio del negocio. Reconocidas corporaciones internacionales han
obtenido excelentes resultados con esta metodologia, y desde su divulgacion en 1992 por sus
dos autores los norteamericanos Robert Kaplan y David Norton, ha sido incorporada a los
procesos de gerencia estratégica en un 60% de las grandes corporaciones en los Estados

Unidos, extendiéndose su uso a Europa y a los paises asiaticos.

El BSC parte de la Visidon y Estrategias de la empresa. A partir de alli se definen los objetivos
financieros requeridos para alcanzar la satisfaccion de los accionistas, y estos a su vez seran el
resultado de los mecanismos y estrategias que rijan a los resultados con los clientes. Los
procesos internos se planifican para satisfacer los requerimientos financieros y de los clientes.
Finalmente, la metodologia reconoce que el aprendizaje crecimiento y desarrollo son la
plataforma donde reposa todo el sistema. La ventaja primordial de esta metodologia es que no
se circunscribe solamente a una perspectiva, sino que las considera todas simultaneamente,
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identificando las relaciones entre ellas. De esta forma es posible establecer una relaciéon causa-
efecto que permita tomar las iniciativas necesarias a cada nivel. En este nivel de relacion se

establecen los indicadores para el control de la gestion.

Bajo esta perspectiva FUNDIPE propone un Cuadro de Mando para la gestion de personas
donde uno de los objetivos fundamentales es poder proporcionar los indicadores principales
para el control de la gestion de los RH segun las diferentes actividades. Plantea ademas que la
medicién de los procesos de RH no deben ser cuestiones “privativas” de las areas funcionales
de RH sino que deben ser compartidas con los directivos y mandos, responsables de sus

respectivas unidades de negocio.

Dentro de alguno de los indicadores que propone FUNDIPE para el proceso de Formacioén y

Desarrollo de RH estan:
Gasto medio de formacion por empleado.
Tiempo de formacion por empleado.

Gastos en programas de formacion y desarrollo profesional en relacion al numero de

empleados, etc.

Enmarcando el proceso de Formacion y Desarrollo, citado por FUNDIPE, es necesario definir
indicadores especificos, tomando en consideracion la importancia de la etapa de evaluacion en

este proceso como unico modo de medir su efectividad.

Insistiendo en la importancia de la etapa de evaluacion se refieren algunos criterios dados por
los autores William Werther y Keith Davis (1994), ellos establecen que: “el éxito de un programa
de capacitacion y desarrollo se mide por los cambios efectivos que induzca en el desempefio”
Las normas de evaluacion de este proceso deben establecerse antes de iniciarse la
capacitacion, correspondiéndose asi con los procesos anteriores, y que debe aplicarse un
examen a los participantes, anterior a la capacitacion, para determinar los niveles de
conocimientos y uno posterior, mediante la comparacion de ambos se podra determinar si el
programa cumplié sus objetivos, aclarando que estos estudios evaluativos pueden llevarse a
cabo durante meses o anos, incluso después de culminado el programa para determinar el
grado de retencién de del aprendizaje.
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Los criterios anteriores establecen una interesante correspondencia con la medicidon del impacto
de la capacitacion, aspecto que esta siendo considerado actualmente en la evaluacion de los
planes de capacitacion. Entiéndase que “esta medicion consiste en una valoracion que se
realiza sobre la dinamica de los cambios cuantitativos y cualitativos operados en las
organizaciones, los grupos directivos y las personas que trasmiten beneficios previstos y
derivados de la accion de capacitacion, estableciendo un vinculo de causalidad directo o
indirecto”. Denis (2004).

Este proceso puede resultar complejo si se toma en consideracion que sobre la organizacion
estan influyendo constantemente un conjunto variado de factores internos y externos que

moldean los resultados obtenidos.

Las experiencias mundiales en el campo de la medicién de impactos de capacitacion han
demostrado que al evaluar la efectividad de las actividades de formacion, encuentran individuos
con facilidades para transferir los conocimientos adquiridos al desempefo, evidenciando asi
que para estas personas no es suficiente planificar actividades de capacitacion, sino que estan
en condiciones de someterse a un procedimiento superior, que permita satisfacer e integrar las
necesidades de aprendizaje y desarrollo organizacionales e individuales que propicie su

formacion y su futuro crecimiento profesional.

1.4 Conclusiones Parciales del Capitulo |

1. La teoria de los Recursos y Capacidades brinda un enfoque de Gestidn centrado en
los elementos intrinsecamente relacionados con la organizacién, capaces de explicar

los resultados de esta.

2. La gestién de competencias es hoy concepcion relevante en la Gestiéon de Recursos
Humanos e implica una mayor integracion entre estrategia, sistema de trabajo y cultura
organizacional, unida a un conocimiento mas profundo de las potencialidades de las
personas y su desarrollo.
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3. La Gestion de Competencias vinculadas al proceso de formacion y desarrollo facilita el
trabajo y desarrollo del potencial individual vinculado al aumento de la productividad y
competitividad de las personas ampliando las posibilidades de permanencia e

incorporacion en el mercado laboral de sus trabajadores.

4. Dentro del proceso de formacion y desarrollo sus indicadores y formas de medicidn
jugaran un papel importante pues aportara los datos, de en que medida sera efectivo,

evidenciando el impacto logrado por el proceso.

5. Los perfiles constituyen un listado de competencias que determinan el estado deseado o
perfil de éxito del cargo, en cuestion acorde con los cambios y estilos que se evaltan del
entorno, asi como con las transformaciones que se dan en el ambiente interno de la

organizacion.
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CAPITULO I PROPUESTA DE PASOS PARA EJECUTAR EL
PROCEDIMIENTO DE FORMACION Y DESARROLLO
INTEGRANDO NECESIDADES INDIVIDUALES Y
ORGANIZACIONALES.

El conocimiento solo resultara utii  cuando pueda ser aplicado. Si el conocimiento
organizacional no se transforma en accion, no es conocimiento, este debe estimularse tanto al
interior de las organizaciones como en la relacion de ellas con el entorno. (Zarragoitia y
Artidiello, 2003).

Las personas no cambian solo porque tengan la voluntad para hacerlo, es necesario
reestructurar significativamente su trabajo y redisefar la forma en que opera la organizacion

con la consecuente orientacion de la cultura organizacional.

Es por ello que en el presente trabajo se enmarca en el disefio de un procedimiento, para la
ejecucion del proceso de Formacion y Desarrollo, que integre las necesidades de aprendizaje y

desarrollo organizacionales e individuales. Ver figura No.1

2.1 ETAPA DE DIAGNOSTICO (I)

2.1.1Andlisis Organizacional

Permite identificar los principales procesos para el logro de los objetivos de la organizacion
enmarcados en los procesos estratégicos y las brechas que desde la perspectiva organizacional
obstaculizan su desarrollo influyendo en la obtencion de sus resultados, donde también se
encuentra el proceso de Gestion de Recursos Humanos. En la figura No. 2 se identificar las

etapas y los pasos de este analisis.

Creacion del equipo de trabajo.
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Este grupo de trabajo debe cumplir una serie de requisitos con el fin de garantizar criterios
debidamente sustentados e imparciales basados en el conocimiento y experiencia: Personas

creativas y responsables constatados en los resultados de su desempefio laboral.
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Figura No. 1 Procedimiento para ejecutar el proceso de formacioén y desarrollo

Fuente: Adaptado (Denis. 2004)
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Figura No.2: Procedimiento para desarrollar el analisis organizacional.
Fuente: (Pérez, M; Gémez., D. 2005).

Técnicos, especialistas y directivos que posean un dominio de la actividad de la entidad y que

tengan experiencia del trabajo en la misma.

Teniendo en cuenta estos elementos, el nUmero de expertos se calculd a partir de la expresion

matematica siguiente

M = PxA=P)xK 1)

i2
1

donde:
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M- numero de expertos
P- proporcion estimada de error (%).
i- nivel de precision (%).

K- valor asociado segun el nivel de confianza. Ver tabla No. 1.2

Nivel de confianza Valor de K
99% 6,6564
95% 3,8416
90% 2,6896

Tabla #1: Valor de K segun nivel de confianza.

En el caso que nos ocupa, se establecid un nivel de confianza del 95%, una proporcion
estimada de error del 3%, un nivel de precisiéon de 12 % y una constante estimada K de 3,8416.

Sustituyendo los valores en la expresion se obtuvo el resultado siguiente:

~ 0,03x(1-0,03)x3,8416

M
0,122

=7,763~8.0

El equipo quedd conformado de la siguiente forma:

Gerente General EAT. Gerente de Economia.
Gerente de Recursos Humanos. Gerente Comercial.
Especialistas en Recursos Humanos 2. Especialista de Auditoria 2.

El objetivo del diagnéstico del entorno es el andlisis o descubrimiento de los retos, impactos,
amenazas y oportunidades que el ambiente exterior de la empresa ofrece a su desarrollo

estratégico.

Este diagndstico se divide en dos niveles:
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Entorno general o macroentorno.
Entorno especifico.

Los instrumentos de analisis de ambos tipos de entorno son bastante diferente, razéon por la

cual se justifica su estudio por separado.

2.1.2 Analisis del entorno general.

El entorno general esta formado por el conjunto de condiciones que afectan a la totalidad de las

organizaciones y que son potencialmente relevantes para la organizacion objeto de estudio.

Es necesario definir los limites del entorno que se quiere analizar, en funcion de las
necesidades de la organizacion, es decir, de aquellas variables que se considera que van a
tener un impacto significativo en su actividad. La importancia de esta primera delimitacion es
relevante, ya que discrimina significativamente el tipo de informacion al que hay que acudir para
llevar a cabo el analisis. No son las mismas variables del entorno que afectan a una empresa

multinacional, que a otra que desempefa su actividad en el ambito nacional o local.

Segun Bueno (1996) citado por Rizo, N. (2001) estas variables pueden agruparse en socio —

cultural, econdmica, tecnoldgica y politico — legal.

Dimensidén socio — cultural: recoge tanto las creencias, valores, actitudes y formas de vida de
las personas que rodean a la organizacion como las condiciones culturales, ecoldgicas,
demogréaficas, religiosas, educativas y étnicas del sistema social, indices de desarrollo social y

cultural y avances.

Dimensién econdémica: afecta a la naturaleza y la direccién del sistema econémico donde se
desenvuelve la organizacion. Los principales indicadores econdémicos seran las variables claves
de esta dimensién, pudiéndose mencionar: evolucién del costo de la vida nacional y regional,

indice de crecimiento de la economia y el sector en que se desarrolla la organizacion.

Dimensién tecnologica: Evolucion de la tecnologia y tendencias en el mercado a la introduccion

de nuevos procesos que mejoran la posicion competitiva y demandan nuevas calificaciones.
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Este aspecto puede ser muy importante para evitar la obsolescencia y promover la innovacion a

través de nuevos productos o técnicas o por la mejora de los existentes.

Dimensién politico - legal: integra los factores administrativos, legales y reguladores dentro de
los cuales la empresa debe operar. Muchos de estos factores (impuestos, salarios minimos,
condiciones laborales, proteccion al consumidor, medio ambiente, etc) pueden ser considerados
como restrictivos hacia la organizacién, aunque también otros pueden ser considerados

favorables, (ayudas publicas, proteccién legal, entre otros).

Para realizar este analisis se utilizan los modelos de prevision y de prospectiva. En un entorno
estable, con pocos cambios se utiliza la prevision que no es mas que la apreciacion
acompafiada de un cierto grado de confianza (probabilidad), de la evolucién de unas variables
hacia un horizonte dado. Se trata de una apreciacion cuantificada a partir de datos del pasado,
generalmente valida si se producen pocos cambios respecto a dicho pasado. En entornos
turbulentos y dinamicos en los que abundan los cambios y estos suelen ser muy rapidos, no
esperados y desconectados de la experiencia pasada, se utilizan los métodos prospectivos. La
prospectiva es una panoramica de futuros posibles, es decir, situaciones no improbables, de
forma que el futuro se explica tanto por la accion de las personas como por determinismos del

pasado (Menguzzato y Renau, 1991).

Entre los instrumentos que reunen estas caracteristicas y que mas se han difundido en los
ultimos anos estan el método de los escenarios, el método DELPHI y el perfil estratégico del

entorno.

Si bien el analisis del entorno general aporta informacion muy valiosa sobre el ambiente al que
pertenece la entidad, este no es suficiente. El analisis de este entorno se complementa con el
analisis del sector o industria en el que opera la organizacion, es decir el llamado entorno
especifico. La necesidad de este analisis se debe al hecho de que el atractivo de la industria

constituye el primer determinante fundamental del beneficio de la entidad.

2.1.3 Analisis del Entorno Especifico.

El entorno especifico o competitivo de la organizacién esta constituido por un conjunto de

actores y factores que ejercen una influencia directa sobre los resultados de la organizacion y
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en los de sus competidores; constituyendo asi un elemento esencial para la misma por lo que
su conocimiento y estudio de su evolucidon son cuestiones claves a la hora de disefiar
estrategias, de acuerdo con Porter (1982) citado por Pardifias, V. (2000) los elementos del

entorno competitivo o fuerzas competitivas se pueden agrupar en cinco conjuntos .

Cada una de estas cinco fuerzas competitivas, asi como sus combinaciones, influyen sobre los

resultados a obtener en un entorno competitivo.

La interaccion de estas fuerzas pueden aparentemente desalentar a los competidores, no
obstante, si se profundiza por debajo de la superficie y se analizan las fuentes de cada una de
ellas marcan los puntos fuertes y débiles de la empresa, se refuerza la posicion dentro del
sector, se aclara las areas en donde los cambios estratégicos pueden producir mejores
resultados y se sefiala las areas donde las tendencias del sector prometen tener la maxima
importancia, ya sea como oportunidad o como amenaza. Estas fuerzas determinan la intensidad
competitiva asi como la rentabilidad del sector industrial, y la fuerza o fuerzas mas poderosas

que gobiernan y resultan cruciales desde el punto de vista de formulacién de estrategias.

2.1.4 Anélisis de los procesos.

Cadena de valor

La cadena de valor, popularizada por Porter (1988), constituye un valioso instrumento en el
analisis interno. La cadena de valor esta constituida por todas las actividades que en la
empresa se deben llevar a cabo para vender un producto o un servicio. Dichas actividades se
pueden configurar en dos grandes conjuntos: las actividades primarias y las de soporte. Las
primeras son las que forman el ciclo productivo de la empresa, mientras que las segundas son
las que hacen posible la realizacion de las actividades primarias y a su vez el funcionamiento

de la empresa.

Dentro de las actividades de soporte se pueden distinguir las de infraestructura o de
management, las de recursos humanos, las de desarrollo de la tecnologia y las de

aprovisionamiento.

Las actividades primarias recogen a su vez un conjunto de actividades que a groso modo son:
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Inputs o logistica interna, operaciones o procesos de produccion, outputs o logistica externa,

Marketing, servicio.

En la infraestructura se incluyen las actividades relacionadas a la formulacion de estrategias,
planificacion y control de procesos administrativos, gestion global de cualquier eslabén que

pueda afectarlos.

A continuacién se resumen los pasos que se establecen segun, (Gomez, D. 2002; Montalvo, L.
2004)

Definicion del proceso de gestion del capital humano.

Analisis y descripcion de los subprocesos claves.

Descripcidn de las actividades por procesos claves.

Identificacion y determinacién de las competencias organizacionales claves y secundarias.

Determinacion y jerarquizacién de las brechas organizacionales.

2.1.5 Andlisis de las capacidades del proceso

Segun Amit y Schoemaker (1993) las capacidades se refieren a las habilidades la empresa en

la organizacion de los recursos de manera combinada por medio del proceso organizativo.

Para Grant (1991) las capacidades son las habilidades de un conjunto de recursos para realizar
una tarea. De ese modo los recursos son la fuente de las capacidades de la empresa y, a su

vez, las capacidades constituyen la fuente de su ventaja competitiva.

Dentro del analisis de capacidades deben abarcarse tanto las capacidades que la organizacion
posee actualmente como las que requiere para dominar el sector al cual pertenece, es decir,
aquellas que permitan desarrollar una estrategia de largo plazo que genere una base sodlida
para establecer la sustentabilidad (durabilidad, transparencia, transferibilidad y duplicidad)

requerida por la organizacién, Pavez Salasar (2001).
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Para examinar las capacidades que posee una organizacidon es necesario hacer alguna

clasificacion de sus actividades. Generalmente se utilizan varios enfoques:

Una clasificacion funcional, que identifica las capacidades organizativas en relacién con cada

una de las principales areas funcionales de la empresa.
A partir de los productos y/o servicios que brinda la organizacion.
A partir de la praxis (procesos, tareas).

Es en la praxis (procesos) que situamos nuestra investigacion, en este enfoque la identificacion
de las competencias claves que posee la organizacion para realizar dichos procesos de forma
eficiente es una tarea clave. Orientar y precisar la gestion de recursos humanos en base a sus
procesos claves y/ o relevantes, segun la proyeccion estratégica de la empresa, es
determinante, estos constituyen la modificacion y respuesta mas profunda a los sistemas de

trabajo que se demandan, en estos tiempos.

Para la identificacion de las competencias organizacionales asociados a los procesos
fundamentales, en este caso se utilizd la metodologia propuesta por Lopez (2002) y utilizada en
Montalvo, 2004; Gémez D.2002) en esta se propone la utilizacion de matrices de convergencia
— divergencia de conocimientos necesarios y conocimientos existentes para la toma de
decisiones. Anexo No.4 La metodologia elaborada por Lopez (2002) permite conocer cuales
son las competencias claves y secundarias, asi como las brechas organizacionales, pero no
permite ordenar las brechas de conocimiento por prioridad, ese problema queda resuelto al
aplicar el método de SAATY. Anexo No.5

Las brechas organizacionales constituyen un déficit de capacidades de la organizaciéon que

constituyen una amenaza potencial para la misma.

Competencias claves: son aquellas capacidades organizacionales que poseen un alto grado de
incidencia en los procesos de la organizacion, fundamentalmente en los procesos claves, son
dificiles de imitar y hacen a la organizacion diferente y sobre ellas se pueden sostener ventajas

competitivas (Montalvo, L.2004:p.39)
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Competencias secundarias: son aquellas que no tienen un alto grado de incidencia en los

procesos claves de la organizacion.

Como resultado de desarrollar dichos pasos se obtienen las competencias claves y secundarias
que marcan la diferencia entre esta organizacion y el resto de las de su tipo en el pais, asi como
las brechas organizacionales sobre las que debe proyectar su estrategia de desarrollo sin

descuidar las competencias ya existentes.

2.1.6 Analisis Individual.

Como se muestra en la figura No.1 el procedimiento propuesto, integra las necesidades
organizacionales e individuales .De modo que se hace necesario identificar las necesidades

individuales y como integrar ambas lo cual se explica a continuacion. Ver figura No. 3.

Este analisis tiene como objetivo identificar las brechas que a nivel individual existen a partir

de los perfiles de competencia.

La relacion que existe entra las necesidades de aprendizaje a nivel individual vy
organizacional se establece a partir de la determinaciéon de las brechas de los procesos
estratégicos constituye el punto de partida para determinar las brechas individuales, lo que
conduce finalmente a la identificacion de las necesidades de aprendizaje y desarrollo en el

plano organizacional e individual.

El andlisis individual (puestos) permite identificar las brechas individuales que estan afectando
las principales funciones para el desarrollo de las actividades criticas de los puestos claves
impidiendo el desempefio adecuado de los mismos. Es de destacar que trata de un analisis a

partir de actividades criticas y puestos claves.
Fase preparatoria

Etapa #1 Diagndstico
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Para iniciar el proceso de disefio de los perfiles de competencias, se considera la realizacion
de un diagnostico de la situacion actual, para el cual se ha establecido el analisis
organizacional , en este caso en particular se debe realizar para el proceso de gestion de

recursos Humanos siguiendo el mismo procedimiento descrito anteriormente.
Etapa #2 Analisis y perfeccionamiento de los sistemas de trabajo.

Esta etapa comprendid el analisis de los sistemas de trabajo, conjuntamente con el estudio de
la organizacion del trabajo del personal, incluyendo las condiciones de trabajo, la Seguridad e
higiene ocupacional, entre otras, la cual pudiera ser desarrollada de forma paralela a la etapa

anterior.
Fase de planeamiento.

En esta fase, se plantea todo el estudio de analisis y descripcion de puestos de trabajo y la
confeccidon de los perfiles de competencias, A continuacion se desarrollan las etapas de la

forma que se han concebidas.
Etapa #3 Definicion de los objetivos del estudio y del disefio de los Perfiles de Competencias.

En esta etapa se define el objetivo o (los objetivos) que se pretende alcanzar con la confeccidn
de los perfiles de competencias. En este caso el objetivo esta dirigido a disefiar los perfiles de
competencias de los responsables de los procesos estratégicos de la con el fin de centrar las

bases para la determinacién de necesidades de formacion y desarrollo.

Estos objetivos estan igualmente centrados al eficaz desempefio de los procesos de la

organizacion.

Etapa #4 Determinacion de los cargos que seran objeto de analisis y a los que se les elaborara

el Perfil de Competencias.

Antes de iniciar el estudio, resulta de vital importancia, determinar los cargos y puestos de
trabajo que van a ser analizados, ya que de ello dependeran las técnicas y métodos a utilizar.
Si existen numerosos puestos y/o cargos de iguales caracteristicas, se puede seleccionar una
muestra representativa de ellos y realizar el analisis solo sobre estos. Dado el caso de que
existan numerosos cargos y puestos de trabajo, pero estos no presenten caracteristicas
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similares, entonces sera necesario, realizar el estudio para todos los cargos y puestos en

cuestion.

En este trabajo los puestos seleccionados se corresponden con los puestos claves segun los

procesos estratégicos definidos en la cadena de valor trabajada previamente.
Etapa #5 Explicacién a la alta direccidn de los objetivos y particularidades del estudio.

En esta fase se realiz6é una sesién de trabajo con el Consejo de Direccion de la Sucursal donde
se les explicd a sus miembros los objetivos de la investigacion, las ventajas que reportaria la

misma y se les impartié ademas una panoramica general del tema.
Etapa #6 Seleccion del personal que va ha realizar el estudio. Creacion del grupo de expertos.

Una cuestion que habra que resolver en todos los casos en que se lleve a cabo este tipo de
estudios es la de quién ha de elaborar los perfiles de competencias?. Pueden adoptarse
diversas soluciones: el ocupante del puesto, su jefe inmediato superior, un técnico del

Departamento de Recursos Humanos, un consultor externo o una combinacion de varios.

Cada opcion tiene, evidentemente, sus ventajas y sus inconvenientes: el ocupante del puesto y
su jefe inmediato superior conocen muy bien el puesto o cargo, pero no estan familiarizados con
la redaccion de los perfiles y probablemente, seran poco objetivos en la seleccién y trascripcion

de la informacion.

Con el consultor externo puede ocurrir justamente lo contrario. Lo mas habitual suele ser acudir
a algun técnico del Departamento de Recursos Humanos y a un consultor externo para formary
entrenar al personal de la propia organizacién, en caso de ser necesario. Entre todos llevaran a
cabo la elaboracion de los perfiles, apoyandose en los ocupantes de los cargos y puestos de
trabajo. De esta forma, se aprovecha la experiencia y el conocimiento de los consultores
externos y se evitan los costos que supone contratar a uno o varios consultores para llevar a

cabo todo este estudio.
Etapa #7 Seleccion de los métodos para el registro de la informacion.

En esta etapa, segun la naturaleza y las caracteristicas de los puestos de trabajo que deben
ser analizados, se seleccionan los métodos de analisis mas adecuados. Se suelen utilizar
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métodos mixtos, debido a que la combinacién de varios métodos, brinda la posibilidad de

atenuar los inconvenientes que se presentan al aplicar cada método de forma independiente.

Se utilizaron en esta etapa varios métodos de analisis, pues los puestos de trabajo son de
naturaleza semejante. Entre los métodos seleccionados en este estudio para el registro de la
informaciéon se encuentran, cuestionarios de analisis de puestos entrevista, observacion y el
método de DACUM.

Etapa #8 Entrenamiento al grupo de expertos.

En esta fase a todos los expertos seleccionados se les brinda un entrenamiento, aportandoles
en esencia las concepciones mas actuales de la GRH vinculadas a la Gestion de

Competencias, asi como también la explicacién del proceder del método a utilizar.
Etapa #9 Explicacion a los trabajadores sobre las particularidades del estudio a realizar.

Una vez cumplidas las etapas anteriores, corresponde ahora explicarle a todo el personal, tanto
a los directivos como a los empleados involucrados, que se va a realizar un estudio para
elaborar los perfiles, con el objetivo de que todos estén informados y de motivarlos en el tema,

tratando de obtener asi, la maxima colaboracion.
Fase de ejecucion
Etapa #10 Ejecucion y estudio.

En esta fase se lleva a cabo, la etapa de ejecucion del estudio, en la cual se desarrollaron los

pasos siguientes:
Paso 1. Registro de la informacién

En este paso se registré toda la informacion necesaria, referida a los distintos puestos de
trabajo para elaborar los perfiles de competencia, a partir de los métodos seleccionados, en

funcion de los cuales se prepar6 el material de trabajo.

En esta fase se defini6 ademas el formato que tendrian los perfiles de competencia, en

correspondencia con los objetivos que se perseguian con la confeccién de los mismos.
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En la literatura consultada no existe un criterio unanime entre los autores para presentar estos
resultados, existiendo una gran diversidad de criterios y formatos para estructurar la informacion
registrada. Sin embargo, la mayor parte de los autores coinciden en clasificar la informacion en

varias categorias.
Paso 2. Organizar las funciones con sus respectivas tareas.

En este paso se les muestra a los expertos las tablas finales obtenidas, asi como la
informacion recogida en el cuestionario de analisis de puesto y la obtenida a través de un
profundo y exhaustivo analisis de una serie de documentos como, el manual de normas y
procedimientos. En la primera sesidén se comienza por definir con los expertos la mision del
puesto, para ello se presentan varias propuestas derivadas de los criterios dados por ellos
anteriormente y por la informacion recogida, las cuales se mostraran en pancartas visibles.
Se van analizando cada una y se iban modificando adécuenlo y enriqueciendo con el criterio

de todos los expertos, hasta que se llego por consenso a la definicion de la mision del puesto.

Posteriormente de la misma manera se van determinando los demas componentes del perfil
de competencias de los puestos que se analizan. En esta etapa se desarrollaron dos

sesiones con cada grupo de experto.
Paso 3: Aplicacion del método DACUM (Developing a Curriculum)

Método DACUM (Developing a Curriculum) (INATEC, OIT, 1997), que permite determinar las
funciones y tareas que realizan los trabajadores en un trabajo o area ocupacional dada, se
utiliza la técnica de trabajo en grupos, formados por trabajadores experimentados. DACUM se
forma por grupos entre 5-12 personas; los cuales, orientados por un facilitador describen lo que

se debe hacer y saber-hacer en puesto de trabajo de manera clara y precisa.
1. Identificacion de competencias.

En este paso a los expertos se les entrega una hoja con el nombre de los responsables de
los procesos estratégicos y las funciones y/o actividades del puesto para definir las
competencias por puestos. Posteriormente los especialistas que aplican el método analizaran

los resultados y a través de la técnica de reduccion de listado erradicaban repeticiones y
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similitudes, ademas de configurar una tabla donde se reflejaron las competencias que

determinan los expertos.
2. Repasar y afinar la descripcion de las funciones y tareas del puesto. Ponderacion de puestos.

En otra seccion de trabajo, se entrega al equipo el impreso del DACUM para que cada experto
valide las funciones y las competencias descritas. En esta seccidn se valora el establecimiento

de la ponderacion por puestos de trabajo.
Ponderacion de los puestos de trabajo de los responsables de los procesos estratégicos.

Se comienza por efectuar una ponderacion por puestos de trabajo de manera que se pueda

identificar en tres categorias: los importantes (1), muy importantes (2) y los indispensables (3).
Evaluacion de competencias.

Con el listado de competencias a partir del disefio de los perfiles de cargo se trabaja la

siguiente matriz.

Listado de | Competencias Competencias
competencias | necesarias existentes
IGCN IGCE
Proceso Proceso

Competencia 1

Competencia 2

Competencia i

Tabla 1.3: Matriz de Divergencia-Convergencia (Lopez, 2002)

Fuentes de Competencias Necesarias
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Con las fuentes de competencias necesarias (FCN), se le establece una ponderacion, la cual
se puede dividir en 3 categorias: Competencia estratégical/indispensable, Competencia

general/util y Competencia sin valor /inutil. Esta magnitud se puede identificar como PCn;,
Fuentes de Competencias Existentes.

A las fuentes de competencias existentes (FCE) también se les establece una ponderacion, la
cual se divide igualmente en 3 categorias: Competencia muy fuertemente existente,
Competencia medianamente existente y Competencia inexistente. Esta magnitud se puede

identificar como PCe;
Determinacion del indice de utilidad por competencia (IUC)

Para determinar el indice de una competencia especifica se utiliza la féormula siguiente:

IUCN: Y. PCj % CNi JUCE: Y PCjx CNi
Ni=————— ¥ =
3 x ¥ PCj 3IX Y PCj Donde:

IUCNi --- Indice de utilidad de competencias necesarias.

IUCEi --- Indice de utilidad de competencias existentes.

PCj --- Puestos claves de la organizacién

CNi --- Competencias necesarias para la organizacion

Determinacion del rango del indice de utilidad por competencias especificas.

Para determinar el rango en que debia encontrarse el indicador global de utilidad por
competencias necesarias para declararlas como competencias claves o secundarias se

consulta la opinion de los expertos.

En la investigacion

Competencia Rango

Clave 0.75<IUCN<1.00
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Secundaria 0.58 <IUCN <0.75

Tabla No. 1.4: Rango de las competencias claves y secundarias (Lopez, 2002)

Mediante la disponibilidad y/o carencia de las competencias se comienza a gestionar al
proceso de Aprendizaje y Desarrollo integrandose asi las necesidades organizacionales y las

individuales.
Paso 4. Completamiento del perfil.

En esta etapa se obtienen los, requisitos, documentos de trabajo, responsabilidades del puesto
y otros componentes definidos en el perfil tipo, para redactar y presentar la primera version de

los Perfiles de Competencias.
Paso 5. Redaccion y presentacion de la primera versidon de los perfiles de competencias.

En este paso se validaran y aprobaran todos los Perfiles de Competencias por los propios
expertos y con los representantes de cada actividad, empleados, funcionarios y directivos que

participen.
Fase de implantacion.

En esta fase se lleva a cabo la etapa de prueba e implantacion de los perfiles de competencias,

en la cual se siguieran los pasos siguientes:
Paso 1. Prueba de los perfiles de competencias.

Poner un tiempo a prueba el Perfil de Competencia es muy util, debido a que esto posibilita el
desarrollo de acciones para propiciar el enriquecimiento del trabajo; segun el criterio de varios
autores consultados; este enriquecimiento se puede propiciar a través de las acciones

siguientes:

Otorgando libertad a los trabajadores para decidir sobre los métodos de trabajo, secuencia y
ritmo.

Inculcando en los trabajadores un sentido de responsabilidad.
Promoviendo la participacion de los trabajadores.
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Proporcionando a las personas retroalimentacion sobre su desempefio.
Asegurando que los trabajadores conozcan, como sus tareas contribuyen al producto final.
Implicando a los trabajadores en el analisis y cambio del medio ambiente del trabajo.

En la literatura consultada no se detectd un criterio unanime entre los autores para prefijar el
tiempo de duracion del periodo de prueba de los perfiles, sin embargo, la experiencia
atendiendo al factor aprendizaje demuestra, en estos casos, establecer un periodo de prueba

entre 1 y 3 meses como maximo.
Paso 2. Presentacion de la version final de los perfiles de competencia.

En este paso se incluyen las correcciones oportunas, derivadas del periodo de prueba, para la

redaccion definitiva de los perfiles de competencia.
Paso 3. Aprobacién de los perfiles.

Una vez redactada la version final de los perfiles de competencia, se somete a consideracion

de los directivos para su correspondiente aprobacion.
Paso 4. Implantacion de los perfiles de Competencia.

La aprobacién definitiva de los perfiles por parte de todos los niveles competentes, define la

implantacion de estos en la organizacion.
Fase de seguimiento

Esta fase incluye de hecho la etapa de seguimiento (monitoreo) de los Perfiles de
Competencia. Aqui se estableceran revisiones periddicas para detectar posibles cambios en los
contenidos de los cargos y/o puestos de trabajo, debido a modificaciones, tanto en las
estrategias y politicas de recursos humanos trazadas en la organizacion, como en el disefio de
los sistemas de trabajo, en lo que se refiere a los métodos y a las condiciones de trabajo, que

provocaran cambios en dichos perfiles de competencias.
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El procedimiento descrito permite la obtencion final de los perfiles de competencia, a hora se
hace necesaria como nuestra la figura No. 3. Para la evaluacién de dichas competencias para

se ejecutan los siguientes pasos.
Evaluacion de competencias individuales.
Determinacion de las brechas.

Estos resultados se valoran en la Matriz de Necesidades de Competencias Individuales y

Organizacionales presentada en el Cuadro No. 1.

Dicha matriz consiste en una propuesta metodoldgica que permite relacionar las necesidades
de aprendizaje y desarrollo organizacionales e individuales para cada proceso y puesto clave
correspondiente en la organizacién, tomando en consideracion las brechas de los procesos
estratégicos y las individuales determinadas previamente, permitiendo proponer un mecanismo

concreto para la solucidon adecuada de estas necesidades segun cada paso.

Cuadro No.1: Matriz de necesidades de competencias organizacionales e individuales

relacionada a los procesos estratégicos de la organizacion.

Procesos | Subproce | Brechas Puestcla- | Funcion- | Brechas Necesidad | Mecanis-
Claves Organizacio- | ves es individuales | es de | mos de
S0s . o o
criticas aprendizaj | aprendizaj

nales
e yle y/o

desarrollo | desarrollo

Brechas de los procesos estratégicos: Déficit de capacidades que obstaculizan el correcto

funcionamiento de los procesos estratégicos o claves de la organizacion.

Puestos Claves: Al nivel de toda la organizacién se pueden considerar los responsables de los
procesos claves.
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Funciones Criticas: Son las principales funciones de cada uno de los puestos seleccionados, en
las cuales se reflejan las brechas organizacionales e individuales de forma relacionada o

independiente.

Brechas Individuales: Capacidades insuficientes en las personas que ocupan cada uno de
puestos claves, pueden o no estar relacionadas a las de los procesos estratégicos ya que las
insuficiencias a la escala de proceso no tienen porque estar reflejadas en las personas

encargadas del mismo.

Necesidades de aprendizaje y desarrollo organizacionales e individuales: Estan enfocadas a las

brechas existentes tanto en el plano organizacional como en el individual.

Mecanismos para el aprendizaje y desarrollo: Son técnicas especificas dirigidas a satisfacer las

necesidades de aprendizaje y desarrollo organizacionales e individuales.
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Perfil de Gestion del proceso
competencia. de Aprendizaje y
Desarrollo
organizacional e
individual

t

Disponibilidad y/o
desarrollo de
competencias claves
y secundarias

Brechas de los Puestos Claves
procesos
estratégicos

A
A 4

A
A
; Competencias
Funciones y/o Funciones y/o  Funciones y/o — Claves
Actividades Actividades Actividades
Clayes Claves Claves
Evaluacion
Competenci Competencias Competenci_| T
- i Matriz de Brechas de
l l l Convergencia- conocimient
Divergencia o
Conocimient Conocimiento Conocimient

Figura No. 3 Procedimiento para el analisis individual de las necesidades de formacion.

Fuente: Adaptado (Diaz, 2004)
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2.2 ETAPA DE PLANEACION (Il

Se determinan, coordinan y organizan las actividades y tareas a ejecutar, y consta de tres
momentos importantes en su desarrollo, los cuales serdan abordados y explicados a

continuacién:
1. Eleccion y determinacion de las politicas y objetivos del proceso.

Se determinan y eligen en funcion de las necesidades detectadas en la matriz de necesidades y
las que normalmente se identifican a través de los métodos conocidos: encuestas de

diagndstico de necesidades de capacitacion (DNC), evaluaciones de desempefio, etc.
2. Determinacion de las técnicas o mecanismos de aprendizaje y desarrollo.

En funcién de las politicas y objetivos trazados los cuales se corresponden con las
necesidades de aprendizaje y desarrollo detectadas en la organizacion y en el plano individual

se definen las formas de aprendizaje que seran utilizadas.

Se propone llegar a un nivel superior donde se amplian los principios de aprendizaje
organizacional e individual, materializado en planes de carreras con vistas al crecimiento
profesional asi como el desarrollo de debates, discusiones y otras actividades encaminadas a

elevar la participacion, intercambio de experiencias y acciones informativas:

Planes de Carrera: Una planeacién adecuada de cursos, maestrias, y otras actividades que
puedan ser desarrolladas a corto y largo plazo, garantizando el crecimiento profesional de los

trabajadores, asi como sus rutas de promocion dentro de la organizacién.

Espacios para intercambio de experiencias y conocimientos: Comprenden una serie de
mecanismos que dependen en gran medida de la creatividad del organizador y los objetivos

trazados. Dentro de estos estan:

Estudio de casos: su aplicacion requiere la participacion de varias personas, se plantea un caso
preferentemente real al que se tendra que dar una solucion, lo que permite ejercitar la toma de

decisiones, el intercambio de opiniones mediante la discusion y desarrollar el trabajo en equipo.
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Dinamica de Grupo: Modalidad de la capacitacion en grupo, se emplea para desarrollar las
habilidades interpersonales. Se puede utilizar también para el desarrollo de conocimientos,
habilidades y conductas adecuadas para futuras responsabilidades laborales. Los participantes
se postulan como objetivo el mejoramiento de sus habilidades de relaciones humanas mediante
la comprension de si mismos y de las otras personas, proponiendo compartir experiencias y
analizar sentimientos, conductas, percepciones y reacciones que provocan esas experiencias.

Se sugiere como moderador de estas sesiones un profesional de la psicologia.

La capacitacion y el desarrollo de carrera constituyen procesos permanentes sistematicos y
planificados, basa do en las necesidades, de los grupos e individuos, orientando cambios en el
conocimiento, habilidades actitudes y capacidades .para elevar la efectividad de su trabajo y la

eficacia de la organizacion.
3. Organizacion de los medios para cada uno de los mecanismos de aprendizaje y desarrollo.

Para desarrollar estos mecanismos se requiere organizar previamente los medios
indispensables que facilitaran la ejecucion y el control de los mismos, es preciso relacionar las
formas de ejecucion, la relacién de personas a participar, los métodos a utilizar, las formas de

evaluacioén para cada uno.

Para la confeccion de los Planes de Carreras se deben considerar los siguientes pasos, (Fig.
No. 4)

Una de las técnicas y estrategias mas importantes en la vida actual de las empresas es la

evolucion del potencial de desempeiio y desarrollo del personal.

Dichas evaluacion da bases para importantes actividades de capacitacién y desarrollo ademas
de que permiten una objetiva adecuacion hombre-puesto. La evaluacion del potencial puede

dividirse en tres niveles:

1-Nivel ejecutivo alto.

2-Nivel ejecutivo técnico profesional.
3-Nivel técnico.
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Figura No.4 Procedimiento para la confeccion de Planes de Carrera.

Fuente: (Denis, 2004).
Pagina
61



Autor: Zoila Maria Rodriguez Sanchez.

Dimensiones a evaluar:

Capacidad intelectual, actitud frente al trabajo, actitud hacia superior, estilo de liderazgo,
habilidades de superacion, relacion interpersonal, motivacion al logro, comparacion con el perfil

del puesto, potencial y capacidad de desarrollo, necesidades de capacitacion y desarrollo.

Apoyandonos en lo antes mencionado podemos determinar o pronosticar las posibilidades de
desarrollo de una persona estimando que tipo de puesto puede llegar a alcanzar dentro de la

organizacion encaminandolo asi a trayectorias y tipos de formacién mas adecuadas.

Como ruta promocional tenemos el estado definido en funciéon de un puesto concreto a
alcanzar por el interesado en un espacio de tiempo determinado identificando un campo de

posibles caminos alternativos por los que pude acceder a dicho puesto.
La matriz de movimiento consiste en un mapa general de los posibles cambios del puesto.

Segun (lllecas, 2005) consultor de empresas en su articulo No. 5 sobre planes de carrera. Uno
de los elementos que atenta contra el desarrollo de estos planes lo constituye la no movilidad y
rotacion de los puestos, importante por la constante ganancia de experiencia, conocimiento,

nuevas visiones de problemas nuevas soluciones.

La organizacion conocera un inventario de habilidades que ofrece sobre el equipo de gestion
actual (antiglledad, cargo actual, resultado de evaluaciones anteriores) lo que nos ayudara a
realizar un plan de sucesion o movimiento de la gerencia. Se entiende por tal el registro de los
sustitutos potenciales de cada directivo, estos seran manejados por el departamento de

Recursos Humanos y a disposicion de altos directivos de la organizacion.

En el proceso de determinacién y valoracién de las necesidades se utilizan cuatro métodos

basicos los cuales se mencionan a continuacion:
La encuesta de necesidades de formacion.

Los estudios de competencias.

Analisis de tareas.

Analisis de resultados.
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Unas ves determinadas las necesidades de desarrollo de la organizacion han de fijarse los

objetivos del programa general y de los distintos programas conducentes a ese fin.

Posibilitando la confeccion de programas con el objetivo de trabajar con personas poseedoras
del potencial, vistas para puestos de responsabilidad, garantizando con ello la futura cobertura
de las funciones claves, estimulando su comportamiento para que deriven en resultados ,

ademas de comprometerlos y a su vez retenerlos en la organizacion.
La confeccion de programas se considera importante por su ejecucion y puesta en practica.

Segun (Denis, 2004), la planeacion de carreras conjuntamente con los planes de capacitacion
son los principales programas que dan cumplimiento al programa de Formacion y Desarrollo en
la organizacién, por lo que se le debe prestar especial atencion a la confeccion y ejecucion de

los mismos.

La creacion de espacios para el intercambio de experiencias y conocimientos como un nuevo
principio de aprendizaje, debera considerar también determinados elementos para su

realizacion. Una propuesta de ello se presenta en cuadro No. 2.

Cuadro No.2 .Ejemplo de elementos a considerar en una dinamica de grupo

Mecanismo Dinamica de Grupo

Competencia a desarrollar Habilidades para establecer relaciones
O brecha a minimizar interpersonales

Lugar de ejecucion La propia organizacion

Fecha de ejecucion De ser posible, negociada

Hora de ejecucion y tiempo de

duracion

Cantidad de sesiones -
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Responsable de organizar las sesiones

Especialista de capacitacion

Profesores, instructores a cargo de

ejecutar la actividad

(Psicologa de la organizacion)

Estructura del contenido a impartir

Introduccion del tema (Importancia)

- Debate abierto (exposicion de criterios,
opiniones, valoraciones,

recomendaciones y criticas )

Determinar Formas de Evaluacion - Relacion de participantes

- Cantidad y calidad de propuestas

Fuente: Adaptado de (Denis, 2004)

2.3 ETAPA DE EJECUCION Y CONTROL. (llI)

Se requiere, para su correcta realizaciéon, de la colaboracién e integracion de las partes
involucradas, donde la direccién de la organizacién actuara como una fuerza de empuje, los
participantes debe mostrar motivacion en la actividad, los profesores deben manifestarse
también motivados y preparados en el desarrollo de su labor, en la medida que estos requisitos

se cumplan, el programa resultara mas o menos efectivo.

2.4 ETAPA DE RETROALIMENTACION (1V)

En esta etapa se prestara especial atencion, y se realizara en funcion de dos criterios

fundamentales:
1. Evaluacion de las politicas y objetivos declarados.
3. Evaluacién de indicadores del proceso de formacion y desarrollo.

Como primer criterio de evaluacion se determinara el grado de consecucién que tuvo el
programa con las politicas y objetivos trazados, valorando la contribucién del proceso al
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desarrollo y cumplimiento de la planeacion estratégica de la empresa y de la Gerencia de

Recursos Humanos.

El segundo criterio de evaluacion considera los indicadores para medir el proceso de Formacion
y Desarrollo, determinados especificamente en cada organizacién y para lo cual se pueden
considerar; los gasto medio de formacion por empleado, tiempo de formaciéon por empleado,
gastos en programas de formacion y desarrollo profesional en relacion al nimero de

empleados, etc.

Todos estos indicadores deberan estar en estrecha armonia, de modo que para lograr sus
objetivos la GRH tiene que implementarse en forma de sistema. El sistema integrado de la
GRH, implica una serie de subsistemas interrelacionados e interdependientes, entre los que

existe cohesion y unidad de propésito.

El diseno de un sistema integrado de GRH conlleva a priorizar aquellos elementos que se
consideran mas importantes, esto implica que cada empresa debe definir los subsistemas,
procesos e indicadores que le sean necesarios conforme a su estrategia. En consecuencia la
GRH incluye todas las decisiones y acciones directivas que afectan la naturaleza de las
relaciones entre la organizacién y su RH, encaminadas al logro de los objetivos de la empresa,
la integracion de los intereses individuales y organizacionales y la elevaciéon de la eficiencia y

eficacia con los RH disponibles.

2.5 Conclusiones parciales del capitulo I

1. El procedimiento propuesto para desarrollar el proceso de formacion y desarrollo en la
empresa permite integrar necesidades individuales y organizacionales de una forma

l6gica y sistematica.

2. La propuesta metodologica para desarrollar el analisis estratégico en la organizacion
permite determinar los recursos y capacidades necesarias y disponibles en dicha

organizacion.
3. La actividad de desarrollo profesional en la organizacién podra ser fortalecida con la
propuesta del procedimiento para el disefio de planes de carrera.
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4. Los Perfiles de Competencias constituyen la base fundamental para llevar a cabo un
modelo conciso, fiable y valido para predecir el éxito en el puesto y desarrollar un

sistema de Gestion de Recursos Humanos por Competencias.
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CAPITULO Il DIAGNOSTICO Y APLICACION DEL PROCEDIMIENTO
PARA DESARROLLAR PROCESO DE FORMACION Y
DESARROLLO.

3.1 Caracterizacion de la cadena de tienda TRD Caribe.

El presente trabajo se ha realizado en la cadena de Tiendas TRD Caribe, creada el 1 de Enero
de 1994, por la resolucion 859 del vicepresidente del Consejo de Ministro, de las Fuerzas
Armadas mediante el Primer Sustituto del ministro de las FAR General de Division Julio Casas

Regueiro.

La organizacion Superior de Direccion Empresarial, ha sido definida como Cadena de Tiendas
TRD-Caribe, se caracteriza por ser una organizacion econémica nacional, multiproducto y
multimercado , con un criterio comercial integral, maneja en su conjunto, con personalidad
juridica, que agrupa un conjunto de Unidades Empresariales de Base, con balance financiero
independiente y gestion econdmica, para la direccion técnica, econdmica y comercial de los
procesos de elaboracion de los productos y prestaciones de los servicios , los que deberan

lograrse con la mayor eficacia econémica.

Estructurada a partir de una Direcciéon General, en Divisiones Territoriales con Unidades
Comerciales (Puntos de Venta), Base de Almacenes y otra entidades subordinadas con un
criterio comercial integral, o sea la empresa es manejada en su conjunto y con predominio del

objeto social por la cual fue creada.

La cadena de Tiendas TRD Caribe consta con 457 puntos de ventas, distribuidos en todo el
pais, los que sumados a las nuevas inversiones previstas para el presente afio ascenderan a

746 puntos de venta, lo que permitira que dicha entidad alcance niveles elevados de venta.

Funciona bajo el principio del autofinanciamiento empresarial, por lo que no sélo cubrira sus
gastos con los ingresos sino que ademas genera un margen de utilidades, esta posee para el
desarrollo de sus funciones una Oficina Central, denominada Direccion General de la Cadena,
constituyendo el érgano de direccion superior y tiene las funciones y facultades atribuidas ala
organizacion econdmica denominada la empresa, que organiza , dirige y asegura el
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cumplimiento de la misiéon asignada por el Estado Cubano en correspondencia con su Objeto

Social.
Objeto social

El Objeto social de la Cadena de Tiendas TRD Caribe, se establece en la resolucion 859 del
Vicepresidente del Consejo de Ministros de fecha 26 de Enero de 1994, donde se describe que
la actividad fundamental: es el comercio minorista a través de una red de tiendas habilitadas al

efecto en todo el territorio del Pais, con sus operaciones en moneda libremente convertible.
Misién

La cadena tiene como mision Sumar Clientes, ventas y aportes.

Vision

“Somos una organizacion que progresa en todo el territorio nacional. Orientada a la satisfaccion
de nuestros clientes con una relacion precio-valor satisfactoria, marcas propias que nos
identifiquen, alta calidad del servicio de venta y post venta y la escucha permanente se sus

opiniones. “
Caracteristicas de la fuerza laboral

La Division Centro esta encargada de atender mediante EAT (Equipo de Atencion Territorial) a

las provincias de Santa Clara, Santi espiritus y Cienfuegos, (territorio objeto de estudio.)

La Divisién esta compuesta por 56 unidades en las que laboran un total de 1911 trabajadores
de los cuales 867 son hombre y 1044 mujeres, clasificados en cuanto a; nivel escolar y
promedio de edad. Anexo No0.6.Su estructura se refleja en el organigrama de la direccion.

Anexo No.7

En territorio Cienfuegos se encuentra un EAT encargado de rectorar y supervisar las
actividades que realizan las 14 unidades comerciales y 2 Uniones de Kioscos bajo su mando

para ello se muestra el organigrama. Anexo No.8

Con una composicion un total de 378 trabajadores de ellos 146 hombres y 232 mujeres,
separados en las siguientes categorias ocupacionales; 56 dirigente,33 técnicos,1
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administrativo,245 de servicio,12 obreros para un total de 358. La diferencia de 20 trabajadores
se encuentra en la suma de la plantilla de las aéreas de servicios técnicos y auditorios las

cuales se subordinan directamente a la Divisiéon. Ver Anexo No.9
Resumiendo las caracteristicas de la fuerza laboral se tiene:

Predominan los cargos de la categoria ocupacional servicio, fuerza de la que depende la

actividad fundamental del territorio.
Mayor proporcion del sexo femenino.

Nivel de escolaridad, con predominio de graduados de nivel medio superior y técnico medio

con una pequefa representacion de graduados de nivel superior.

Como area de resultados claves dentro de la organizacion declarada asi en su planeacién
estratégica se encuentra la Gerencia de Recursos Humanos, constituyendo un factor
determinante en el logro se sus metas .Precisamente es por esos que nuestro trabajo esta

dirigido hacia ella y en especial al proceso de formacién y desarrollo.

La proyeccion estratégica formulada, se fundamentdé en aquellos elementos que desde la

planeacién son necesarios para un funcionamiento efectivo de la GRH como sistema.

La Gestion de los Recursos Humanos constituye una de las areas de resultados claves de la
organizacion, atendiendo a la importancia que poseen las personas para la consecucion de los
objetivos organizacionales. Dentro de esta actividad la formacién y desarrollo de los recursos
humanos cobra vital importancia siendo una prioridad integrar los objetivos organizacionales
con los intereses y motivaciones de las personas. Con este fin se realiza la presente
investigacion la cual se centra en el analisis del proceso de formacién y desarrollo, atendiendo a
aquellos elementos que permiten desarrollar una concepcion integradora del mismo. Con este
objetivo se realiza un analisis de este proceso en el objeto de estudio, las tiendas TRD Caribe

perteneciente al territorio de Cienfuegos.

3.2. Andlisis y evaluacion del proceso de formacion y desarrollo.
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Tedricamente se ha determinado que la formacion y el desarrollo estan muy ligados al proceso
de cambio, y es justamente esta caracteristica la que le otorga su protagonismo dentro de la
Gestion de Recursos Humanos, ya se conoce que actualmente el mundo empresarial esta
experimentando enormes y constantes cambios, razén que ha centrado a las organizaciones en
el desarrollo de su recurso interno mas preciado “el capital humano”, dada su capacidad para

aprender, adaptarse y ser flexible ante determinadas situaciones.

El departamento de Recursos Humanos del EAT considera la GRH y en particular la Formacion
como uno de los aspectos mas importantes a tener en cuenta para lograr el éxito de la

empresa.

Este solo planteamiento no basta para resaltar la importancia a nivel empresarial de la
Formacién y Desarrollo, el Perfeccionamiento Empresarial, que constituye uno de lo proyectos
de mayor auge dentro del empresariado cubano, invoca en el expediente, entre sus
subsistemas el de Atenciéon al Hombre (ATH), donde establece un aspecto especificamente
relacionado con la superacioén, la capacitacion y el aprendizaje de los RH. En la cadena de
tiendas TRD Caribe la capacitacion esta organizada en correspondencia con el Sistema de

Capacitacion puesto en vigor por la resolucion No.149/97 del Director General de la cadena.

La capacitacion parte del plan anual elaborado y aprobado por el Director de la Division Centro,
estos planes comprenden entre sus acciones la capacitacion de dirigentes, cuadros, ejecutivos
y trabajadores de los diferentes niveles estructurales de la Cadena, donde se incluyen las
diferentes modalidades y métodos de preparacion, cursos, cursillos, conferencias, postgrados,

maestrias, diplomados y otros.

El programa de formacion y desarrollo en la Division Centro se basa en los lineamientos y
politicas establecidas por la Direcciéon de Capacitacion Nacional. Comienza por un plan anual
de la Empresa el cual consta de diferentes vertientes dando lugar a un plan de capacitacion de
la Division que a su vez esta en dependencia de los diagndsticos de necesidades de
aprendizaje (DNA) y en “tratando de atender” a las exigencias de los perfiles de competencias
para cada cargo. De aqui parte el plan de capacitacion para el trabajador, confeccionado
anualmente como lo indica la Resolucion 19/2002, y registrados en informes trimestrales a la
direccion de la Empresa y Division ademas de resumen del afio.
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En la revisién de informes de la empresa se demuestra que se imparten cursos de diversas

materias como:

Cajero vendedor,

Seminario taller Resolucion 59/04,

Seminario taller sobre mision espejo,

Taller sobre responsabilidad material,

Sistemas informaticos,

Intercambio entre almaceneros,

Cursos de Gestidn por competencias a los cuadros,
Preparacion para la defensa,

Segun el analisis efectuado en la empresa se obtuvo un sobrecumplimiento del 211.7% (2006)
debido a que se realizaron 36 acciones de capacitacion por encima de lo planificado de un total
de 17 planificadas. Para el presente ano se proyecta también un fuerte proceso de capacitacion,

para aquellos que aun quedan sin superacion.

Especificamente en el caso de los cuadros y reservas revelan una elevada participacion en las
tematicas econdmica, direccién y comercial dadas las exigencias de sus puestos de trabajo; los
trabajadores también manifiestan una destacada participacion en las actividades relacionadas

con la teméatica de comercial en correspondencia con el servicio que prestan al cliente.

El modelo para el Diagndstico de las Necesidades de Aprendizaje Anexo No.10 cuyo uso es
exigido a nivel nacional en todas las entidades debe ser aplicado a cuadros, trabajadores y
reservas. Incluye una serie de preguntas que recogen los datos primarios de cada persona en
correspondencia con su categoria ocupacional es por ello que debe actualizarse cada vez que
concluya el periodo para el que fue confeccionado el plan o cuando se realicen cambios de
funciones y de puesto de trabajo. Cada directivo es responsable a su nivel de la correcta

realizacion de este proceso, garantizando asi la confiabilidad de esta informacion.
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A partir de la informacién que es obtenida de estos modelos y posteriormente procesada se
conoce que las personas plantean necesidades de formacion y desarrollo que no se relacionan
con las funciones de sus puesto de trabajo, lo que hace necesario incrementar la negociacion
con los trabajadores haciéndoles entender que sus necesidades individuales deben integrarse a
las organizacionales, hecho que fundamenta la necesidad de contar con un procedimiento que
permita visualizar el modo coherente y sistematico la forma en que ambos intereses puedan
integrarse desde el proceso de formacion y desarrollo, el cual debe atender y responder a
ambos objetivos.

La Evaluacion de Desempeino (mensualmente) constituye otro instrumento que pudiera ayudar
a mejorar los DNA, sin embargo es de destacar que este proceso no aporta todos los elementos
posibles ni es tomado en consideracion para la planificacién de este proceso el cual se organiza

en lo fundamental desde las orientaciones y lo ya previsto desde la Division Centro.

El analisis de las evaluaciones a nivel de EAT se realiza trimestralmente, y solo se limita a
conservar la cantidad de evaluaciones de bien, mal, regular (Anexo No.11), lo cual no permite
identificar que puestos a nivel de las diferentes entidades que presentan mayores dificultades.
Aunque en su gran mayoria las de evaluaciones regular y mal van a recaer sobre los puestos
del dependiente comercial y cajero vendedor, ya que son los afectados por responsabilidades
materiales a causa de pérdidas o faltantes de inventario, ademas de presentar indisciplina en

caja como son los descuadres provocado por faltantes o sobrantes.

A partir de la informacion anteriormente trabajada se desarrolla un analisis mas profundo del
proceso enfocado a determinar las principales debilidades o brechas que como proceso se

estan dando.

Para identificar y determinar las capacidades del proceso se adapto la propuesta metodologica

desarrollada por Pérez y Gomez (2005), quedando los pasos siguientes:

Definicion del proceso de Formacion y Desarrollo.

Descripcion de actividades del proceso

Identificacion y determinacion de las competencias del proceso, claves y secundarias.
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Jerarquizacion de las brechas de competencias del proceso.

3.2.1. Definicion del proceso de Formacién y Desarrollo.

Para este analisis se hizo necesario primeramente definir el proceso de formacién y desarrollo
de la empresa, el cual mediante trabajo de equipo y con ayuda del la técnica SIPOC se muestra

en el Anexo No.12

3.2.2. Descripcion de actividades del proceso.

Las actividades del proceso fueron determinadas después de varias sesiones de trabajo en

equipo, quedando representadas en el SIPOC de formacion y desarrollo. Anexo No. 12

3.2.3 Identificacion y determinacion de las competencias del proceso, claves y
secundarias.

Identificacion de las competencias del proceso

Para la identificacién de las competencias del proceso de Formacion y Desarrollo se realizaron
varias sesiones de trabajo con los expertos hasta llegar a definir las competencias necesarias
segun las actividades que lo componen. A continuacion se muestran las competencias listadas

para el proceso de Formacion y Desarrollo:

No. | Competencias necesarias.

1 Habilidades comunicativas

2 Flexibilidad

3 Habilidades para la negociacion.

4 Empatia

5 Liderado
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6 Capacidad innovativa.

7 Dominio de legislaciones

8 Creatividad y originalidad.

9 Dominio de técnicas y herramientas.

10 | Integracion de necesidades organizacionales e individuales.

11 | Alto sentido de la responsabilidad y la pertenencia.

12 | Trabajo en equipo.

Determinacion de las brechas de los subprocesos claves

Para la determinacion de las brechas del proceso se trabajé con la matriz de fuentes necesarias
y existentes (Lopez, 2002) para valorarlas fue necesario establecer primeramente la

ponderacion de las actividades del proceso, las competencias existentes y necesarias.
Fuentes de Competencias Necesarias

De igual manera, segun este autor, a las Fuentes de Competencias Necesarias (FCN) se le
establece una ponderacion, la cual se puede dividir en 3 categorias: Competencia
estratégica/indispensable, Competencia general/uti y Competencia sin valor /inutil. Esta

magnitud se puede identificar como PCn;

Categoria Escala
Fuentes de | Competencia estratégica /indispensable 3
Competencias
) Competencia general /util 2
Necesarias
Competencia secundaria 1
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- Fuentes de Competencias Existentes

Las Fuentes de Competencias Existentes (FCE) se le establece una ponderacién, la cual se
puede dividir en 3 categorias: Competencia muy fuertemente existente, Competencia
medianamente existente y Competencia inexistente. Esta magnitud se puede identificar como
PCei

Categoria Escala
Fuentes de | Competencia muy fuertemente existente 3
Competencias
. Competencia medianamente existente 2
Existentes
Competencia inexistente 1

El listado de competencias necesarias se entrego a los expertos para que fueran valoradas. El
procesamiento de la matriz y el célculo de cada uno de los indicadores de satisfaccion de

necesidades por competencias necesarias y existentes se muestran en el Anexo No.13

Del resultado del procesamiento estadistico se puede identificar las brechas del actual proceso

de Formacion y Desarrollo, siendo estas:

Integracién de necesidades organizacionales e individuales.
Poder de negociacion.

Liderazgo

4.- Jerarquizacion de las brechas del proceso.

Las brechas necesitan ser ordenadas para poder establecer el nivel de prioridad que debe
existir al analizar dichas competencias o capacidades. Para determinar dicho orden se aplico el
método jerarquico (SAATY, 1984). En el Anexo No. 14 se muestran los resultados del

procesamiento estadistico.
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Dentro de las brechas del proceso de formacion y desarrollo esta relacionada la de integracion
de de las necesidades organizacionales e individuales en la cual vamos a centrar el estudio sin

restarle importancia a las demas.

3.3: Aplicacién del Procedimiento Integrador para desarrollar el proceso de
Formacion y Desarrollo.

El procedimiento descrito en el capitulo anterior fue aplicado para el proceso de Formacién y
Desarrollo, el cual como se demostro en el epigrafe anterior presenta determinadas debilidades

analizadas segun las brechas de competencias identificadas en él.

El procedimiento posee una primera etapa considerada como ETAPA DE DIAGNOSTICO. En
esta etapa uno de los primeros analisis comienza con el Analisis a nivel organizacional, en este

analisis segun el procedimiento se considera el entorno general y especifico.
Analisis del Entorno General

En este aspecto se evalla la informacion sobre:

Dimensién socio - cultural.

Dimensién econdémica.

Dimensién tecnologica

Dimension politico-legal.

Después de realizadas varias sesiones de trabajo con los expertos se lograron definir las

siguientes analisis por dimensiones.

Dimension Econdmica
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En el afio 2006 se alcanza un crecimiento del 12.5% en términos del Producto Interno Bruto
(PIB), lo que constituye la cifra mas elevada de nuestra historia revolucionaria y expresa una
tendencia a la consolidacion gradual de la economia que se viene observando desde el afio
2004.

Por otro lado, el pais viene registrando un notable incremento en las inversiones, que crecen un

68% en los Ultimos dos afos.

Elevacion del precio del petréleo a mas del doble en los ultimos tres anos.
Consolidacion del peso convertible.

Dimensién Socio Cultural

Taza de mortalidad de menores de un afo continua baja.

Tasa de desempleo en 1.9% lo que equivale al pleno empleo y se compara con cualquier pais

del mundo.

Para los gastos de la educacién y la salud se destinan recursos que representan el 22.6 % del

Producto Interno Bruto PIB.
Crecen las expectativas en el mercado laboral sobre el sector de los servicios.

Desarrollo socio — cultural fuerte, con un amplio movimiento de nifios, jovenes y jubilados de la

tercera edad en aspectos determinantes de la cultura cubana.

Proceso de masificacion de la cultura en el cual se desarrollan diferentes programas priorizados
de la Revolucién entre ellos se destacan Universidad para todos, cursos para maestros

primarios, profesores de computacion, etc.

Se incrementa la calidad de las instalaciones de salud y educacion, a partir de la terminacion de

mas de 650 obras en los programas de la Batalla de Ideas.

Se concluyen alrededor de 110 000 viviendas, cifra 2.8 veces superior a la del pasado afio;

entre los logros mas importantes que se respaldan con el crecimiento alcanzado.
Se fortalece la politica de Proteccion al Consumidor.
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Dimensién Politico - Legal (leyes y valores de la sociedad)

Existe un reforzamiento marcado de la unidad revolucionaria del pueblo y un afianzamiento del

Estado Cubano y sus principales dirigentes.

Perfeccionamiento Empresarial como el mas profundo extenso y trascendental cambio en la

politica econémica cubana.

Utilizacién de la divisa en sistema de estimulacion al trabajo en sectores claves de la economia,

manifestandose una extension rapida del proceso.
Dimension Tecnoldgica
Incremento radical de la velocidad de cambio tecnoldgico.

La incorporacion de nueva tecnologia se realiza tanto en el nuevo producto como en el proceso

de produccion y gestion.

Modificacidon de productos y servicios demandando calidad del profesional, nuevas profesiones,
cambios profesionales en las personas, polivalencia en los puestos de trabajo e incremento de

la rapidez del proceso de obsolescencia al acortar el ciclo de vida de productos y procesos.

El incremento de la inversion extranjera acompafado por las colaboraciones en el sector de la
salud, educacién y deporte continta facilitando la entrada y adquisicion de nuevas tecnologias
permitiendo continuar e incrementar el proceso de informatizacién para una gran variedad de

sectores importantes.

Aparicion de nuevas formas de acceso al consumo basado en potentes sistemas de informacion

y comunicacion.

Si bien el andlisis del entorno general aporta informacién valiosa sobre el ambiente al que
pertenece la organizacion, este no es suficiente, se complementa con el analisis del ambiente

externo especifico.

Analisis del Entorno especifico

Pagina
78



El andlisis del entorno especifico o situacibn competitiva, que presenta la organizacion
actualmente se realiza atendiendo al comportamiento de las cinco fuerzas de la competencia,
Porter (1984).

Para este analisis se utilizé en gran medida la consulta de documentacién y la observacién

directa.
Los suministradores

La organizacion cuenta con tres grupos fundamentales de proveedores: los nacionales,

extranjeros vy los distribuidores.
Los principales proveedores Nacionales y Extranjeros son:
Proveedores Nacionales de TRD-Caribe

Suchel Camacho, Suchel Lever, Papas Co.s.a., Empresa Mixta Los Portales, Coracan .s.a,

Brascuba Cigarrillos s.a., Empresa Jaiper, Empresa mixta Cerveceria Bucanero.
Proveedores Extranjeros de CIMEX:

Jinjiang Vianda Garments and Weanving co.LTD, China Meheco Corporation,Thai binh import —

Export Co.LTD, Alisan,s.a entre otros de igual nacionalidad
Distribuidores
Base de Almacenes central.

En el entorno competitivo se pueden relacionar determinadas cadenas que venden en moneda

nacional y en divisa. Entre las que se pueden mencionar: Cimex, Cubalse, Caracol, Mincin.

El resultado de informaciones y datos aislados, de criterios individuales de compafieros que han
tenido cierta informacion y apreciaciones realizadas han llegado a resumir de que en el ambito

de los negocios.

No se espera la entrada de nuevos competidores con las caracteristicas de TRD-Caribe,

Panamericana, etc; (decisiones del gobierno).

Pagina
79



Mercado en crecimiento y rivalidad creciente entre las empresas presentes en el sector.
Se tiene excesiva dependencia de un proveedor (Suchel)

Clientela no fiel y de expectativas crecientes, con tendencia a elevar su papel respecto a la

actuacion de las empresas del sector.

No existe una clara diferenciacion de ninguna empresa del sector en servicio, relacion precio-

valor, etc.
Los clientes

El publico de esta Red pertenece al tipo de mercado de consumidores nacionales e
internacionales. En la medida que ha evolucionado la organizacion ambos tipos de mercado se
han desarrollado pero en mayor medida el primero, al eliminarse el caracter exclusivo de las
ventas al segundo grupo y al elevarse el poder adquisitivo de Moneda Libremente Convertible

(MLC) por diferentes vias.
Amenaza de nuevos ingresos

Hasta el momento no existen objetivamente nuevos competidores con posibilidad de entrada
ante la presencia de alguno la principal barrera de entrada esta dada por la politica
gubernamental encargada de aprobar la insercion de nuevos negocios, en segundo lugar la
diferenciacién del producto ya que obliga al que se incorpore a superar la fidelidad de los ya

existentes.

Al concluir el analisis externo se consideran como principales Amenazas y Oportunidades las

siguientes:

AMENAZAS

Cambios estructurales de los competidores.

Aumento de las regulaciones estatales en el sector de las TRD.
Reanimacién del comercio en MN.

Copia de las ventajas alcanzadas por TRD Caribe.
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Aumento de las dificultades en las compras/transportacion. (Efecto del bloqueo)
OPORTUNIDADES
Incremento del turismo y de las remesas.

Continuacién del proceso de apertura econémica (reanimacion de la economia, aumento de la

propension al gasto y de los ingresos en divisas)
Incremento de la red de CADECA.
Preferencias no definidas de los clientes (no lealtad)

Aumento de las expectativas y exigencias de los clientes.

Analisis Interno

El analisis interno esta orientado a realizar una evaluacion del potencial de la organizacion, de
su capacidad para hacerle frente a las amenazas del entorno y aprovechar las oportunidades de

desarrollo estratégico de su gestion.

El diagndstico se lleva a cabo teniendo en cuenta el analisis de recursos y capacidades, cuya

metodologia de trabajo se encuentra fundamentada en el capitulo anterior.

El estudio se auxilia de varias técnicas de recopilacion de informacion, entre ellos la entrevista
individual y grupal, observacion directa, revision de documentos y el analisis de opiniones

emitidas por el grupo de expertos.

Para la realizacion de las encuestas la poblacion considerada esta compuesta por la cantidad
de trabajadores existentes en las entidades al cierre del mes de marzo (378 trabajadores) en la
provincia de los cuales 241 representan la poblacion del municipio Cienfuegos con la cual fue

desarrollada esta investigacion.
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El disefno utilizado fue un muestreo aleatorio simple probabilistica realizando una segmentacion

de la variable categoria ocupacional mediante una asignacién proporcional.

La cantidad de encuestas que permiten estadisticamente validar la confiabilidad de los datos es

determinada a partir del tamafo 6ptimo de la muestra cuya expresion matematica es:

Z:c:}-(?'.-'xpxq (2)

"TWN-Dd +(@% ) xNxpxq

N= Poblacion (241)
p=0.5; q=1-p=0.5
d=0.10 error max. permitido

x=0.10

Z=; =1.65 Percentil de distribucion normal.

En el caso que nos ocupa, se establecié error absoluto de 0.10%, el percentil de la distribucion
normal de 1.65, para un tamano de poblacion de 241. Sustituyendo los valores en la expresion

se obtuvo el resultado siguiente:
n=53.24 ~ 53
El tamafio de la muestra resulta igual a 53 trabajadores.

Una vez conocido el tamafio de la muestra se procede entonces a la estratificacion por unidad
comercial como se muestra en el Anexo No. 15 basado en los criterios de mayor porciento de

participacion en las ventas, cantidad de trabajadores, cantidad de metros cuadrados.
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El analisis interno parte de estudio de los procesos organizacionales determinando la cadena de
valor de la organizacion, que a los efectos de la presente investigacion y segun los objetivos de
la misma no se ha considerado completamente y se ha enmarcado en aquel proceso que se

constituye como uno de los claves Ventas y Servicios Minoristas.

A este proceso se le realiza el procedimiento que segun muestra la figura No.2 del capitulo
anterior, ha sido descrito y desarrollado también en el andlisis del proceso de Formacién y

Desarrollo abordado en el anterior epigrafe.

De este modo desde el anexo No. 16 al 18 se muestran los resultados obtenidos:
Representacion del proceso de Ventas Minoristas (anexo No.16); identificacion de
competencias del proceso (anexo No. 17); determinacion de las brechas del proceso (Anexo

No.18), mediante la utilizacion de la ponderaciéon de cada competencia.

Mediante el trabajo con experto se llegdb a un consenso respecto a las competencias del

proceso definiendo las mismas por:

Flexibilidad del proceso,

Gestion de ventas,

Flujo informativo,

Utilizacion de sistemas automatizados para la gestion de ventas,
Modalidad de las compras,

Sistema orientado a la satisfaccién del cliente.

Luego de haber realizado la ponderacién de estas competencias se llegé a la conclusion de que
como brecha del proceso en primer lugar se encuentra la modalidad de compra ya que las
mismas se realizan de forma centralizada por los comerciales de la Division fundamentando
las mismas por la salva diaria del sistema de inventario (Golden). Ahora el problema
fundamental radica en que las distribuciones se realizan basandose en la participacion de las
ventas y médulo comercial lo que provoca que una misma mercancia no sea situada en todos
las unidades, como otra deficiencia esta el insuficiente flujo informativo el que pudiera ayudar
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grandemente en esto de las compras pues al apoyarse directamente en el dependiente de

establecimiento comercial ,los encargados y protagonistas facilitaria y cierta medida resolveria

el tema de altos

inventarios y lentos movimientos. Elevando asi los niveles de venta y

cumplimiento de los planes.

Posterior a este analisis y siguiendo lo planteado en el procedimiento descrito en el capitulo

anterior, es necesario hacer el Analisis a nivel Individual.

Este analisis se describe en la figura No. 2 y parte precisamente del las brechas identificadas en

el analisis anterior. Es asi como se hace necesario vincular las brechas a puestos claves, en

este caso y considerando el proceso en estudio, los puestos claves relacionados son:

Gerente

Jefe de Piso

Comercial

Almacenero

Dependiente de establecimiento comercial

Cajero vendedor

La matriz en este caso de utiliza para determinar los puestos claves dentro del proceso de

comercializaciéon minorista apoyados en la ficha del proceso Anexo No.19 Donde se mide el

nivel de participacion del puesto en las actividades del mismo. Anexo No.20
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Relacion del| jgice de | Relacion del| jpgice de | indice de
Puestos de puesto/act. participacion puesto/act. participacion | satisfaccion por
Trabajo Necesaria existente Existente. necesaria competencias

1 12132 Puesto./act. 112 13 [4 Puesto. /act. | necesarias
Gerente
Jefe de Piso
Comercial
Almacenero
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Dependiente
de
Establecimien-

to Comercial

Cajero

Vendedor

Obteniendo como resultado los puestos clave; el dependientes de establecimiento comercial y
cajero vendedor seran los encargados del proceso. Entre los que hay gran similitud de

funciones e importancia por lo que se puede considerar como una misma poblacion.

Al quedar definido el estudio sobre el puesto de Dependiente de establecimiento comercial se
hace necesario segun muestra la figura N.3 el analisis de las competencias o perfil de

competencias de este puesto.

En este sentido la actividad de personal en la empresa ha llevado cambios relacionados con la
incorporacion a sus practicas de la gestion por competencias, tomando en consideracion el
desarrollo alcanzado en el trabajo de esta area y el aumento de las exigencias tanto del cliente

externo como interno respecto a los R.H.

Es asi como se trabaja con el perfil de competencias definido para este puesto en la empresa
(Anexo No.21), no teniendo que desarrollar el procedimiento que para tal fin se explica también

el capitulo anterior de este trabajo.

Dicho perfil de competencias en investigaciones futuras podria ser enriquecido, aumentando el

numero de competencias para estos puestos claves.

Fuentes de|, . Fuentes de|, Indice de
Fuentes de ] Indice global . Indice global . .
No ) Competencias - Competencia . satisfaccion por
competencias i de utilidad| de utilidad .
i necesarias Existentes/Pues- competencias
necesarias .| por FCN . por FCE .
/Puestos Trabajo tos Trabajo necesarias
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Capacidad para
desarrollar
gestiones de

1 venta

Capacidad y
disposicion  de

2 |aprendizaje

Desarrollo pleno
de habilidades
sociales y

3 | comunicativas

Poder de
influencia sobre

4 otros

Ritmo de trabajo

5 |estable

Integridad y
6 |[lealtad

Como resultado se obtienen las brechas de las competencias de los puestos claves las
cuales son: capacidad y disposicion de aprendizaje, poder de influencia sobre otros y
capacidad para desarrollar gestiones de venta Anexo No.22 De las cuales segin método
SAATY aplicando para nivel de jerarquia toma mayor importancia la capacidad para
desarrollar gestion de ventas seguida por el poder de influencia sobre otros y por ultimo la

capacidad y disposicién de aprendizaje, Anexo No. 23

Al realizar el analisis de la Matriz de necesidades de competencias organizacionales e
individuales relacionada al proceso estratégico de la organizacion la misma consiste en una
Pagina

86



propuesta metodolégica que permite relacionar las necesidades de aprendizaje y desarrollo
organizacionales e individuales para cada proceso y puesto clave correspondiente en la
organizacion tomando en consideracion las brechas del proceso estratégico y las individuales
determinadas previamente, permitiendo proponer un mecanismo concreto para la solucion
adecuada de estas necesidades. Para llegar a este resultado seguidamente se describe como

analizar y desarrollar cada parte.

Procesos Claves: Proceso Estratégico de la Organizacion, en este caso (Comercializacion

minorista).
Brechas de los procesos estratégicos: Modalidad de compras y flujo informativo.

Puestos Claves: Estos puestos son los ocupados por los responsables del proceso clave, en
este caso tienen participacion todos los cajeros dependientes y dependientes de

establecimiento comercial

Funciones Criticas: Falta de comunicacién entre comerciales y trabajadores y la forma de

compra.

Brechas Individuales: Son las capacidades insuficientes en las personas que ocupan cada uno
de puestos claves, entra las que se pueden relacionar: la capacidad y disposicion de

aprendizaje, poder de influencia sobre otros y capacidad para desarrollar gestiones de venta.

Necesidades de aprendizaje y desarrollo organizacionales e individuales: Necesidad de
creacion de locales lograr mayores niveles de superacion, necesidad sobre entrenamiento en
técnicas para la gestion de ventas, entrenamiento cursos encaminados a habilidades

comunicativas.

Mecanismos para el aprendizaje y desarrollo: Matutinos didacticos, conferencias, talleres,

seminarios.
Etapa Il. Planeacion.

Dentro de esta etapa se encuentra la eleccion y determinacion de las politicas y objetivos del
proceso en funcién de las necesidades detectadas en la matriz de necesidades y las que se
identifican mediante DNC, evaluacién del desempefio y cuadros.
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Los objetivos del proceso de forma general pueden relacionarse de la siguiente manera:
Objetivos
Integrar las necesidades de aprendizaje y desarrollo organizacionales e individuales.

Elegir los mecanismos y técnicas de aprendizaje adecuadas que permitan satisfacer las

necesidades de aprendizaje y desarrollo organizacionales e individuales.

Evaluar el proceso en funcion de las capacidades existentes y las necesarias, que demuestre

el personal en el desempefio laboral.
Politicas

Enfocar el proceso a la integracion de las necesidades de aprendizaje y desarrollo

organizacionales e individuales.

Fomentar la creacién de espacios que permitan el intercambio de experiencias, conocimientos a

partir del disefio de mecanismos de aprendizaje y desarrollo

Luego se determinan de las técnicas de aprendizaje y desarrollo que aunque se continué con
los estilos de cursos, seminarios post grados, abordados en los planes de capacitacion, se
propone llegar a un nivel superior donde se agrandan los principios de aprendizaje
organizacionales e individuales materializados en planes de carreras con vistas al crecimiento
profesional asi como el desarrollo de debates, discusiones y otras actividades encaminadas a
elevar de participacion, desarrollar las intervenciones sociales, intercambio de experiencias y
acciones informativas, que a continuacion seran mencionadas y explicadas cada una de estas

técnicas:

Al estar disefiado un plan de capacitacién por la direccion de la cadena entonces se proponen

nuevas formas y estilos como son:

Espacios para intercambio de experiencias y conocimientos: Estos espacios comprenden una
serie de mecanismos que dependen en gran medida de creatividad del organizador y los
objetivos trazados, en este sentido se incorporan diferentes modalidades en las que pueden
utilizarse otros modos de ejecucidon como el correo electrénico, deben fortalecer los encuentros
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de técnicas comerciales otros mecanismos que seran abordados a continuacion, los cuales se
han definido atendiendo a las necesidades organizacionales e individuales identificadas en la

matriz de necesidades.

Instruccion directa al puesto: Se realiza durante las horas de trabajo, con el objetivo de entrenar
al trabajador en el desempefio de sus puestos, esta actividad estara a cargo de un supervisor,

capacitador o un compainiero de trabajo con experiencia y contara de tres etapas:

El responsable explicara al trabajador las funciones y objetivos del puesto (Programa de

Induccidn), asi como los resultados que se esperan de él y la importancia de la capacitacion.

El capacitador efectua el trabajo de manera que proporcione un modelo que pueda ser copiado

por el entrenado.
El entrenado reproduce el modelo hasta que logre desarrollarlo correctamente.

Con este método se podra evaluar las habilidades y conocimientos adquiridos por el entrenado

el cual sera de mayor efectividad en trabajadores de nuevo ingreso.

Rotacion de Puestos: Se propone rotar de puesto para ganar en experiencia y se comenzaria
por el dependiente de establecimiento comercial el cual puede asumir la actividad del cajero
vendedor que de hecho es comun, ahora, se podria lograr una rotacién por el puesto del jefe de
piso demostrando asi su capacidad para asumir esta tarea en el momento que le sean de
interés o necesidad de la organizaciéon logrando ademas una integral preparacién de esa
persona. Ademas tiende a fomentar habilidades y conocimientos utiles para el futuro
desempefio por lo que su aplicacion debe centrarse trabajadores en proceso de crecimiento

profesional.

Relacién Experto — Aprendiz: La persona mas experimentada en el piso de venta sera la
encargada de trasmitir sus conocimientos todo aquel personal de nueva captaciéon que aun no
ha recibido superacion por parte de la organizacion. Donde las relaciones que sean capaces de

establecer seran la clave del éxito.

Actuacion o sociodrama: esta actividad debe realizarse en grupo, tiene como objetivo la
identificacion de los puntos fuertes y débiles en el desempeniio de los trabajadores; para ello uno
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o varios miembros de la organizacion deben dramatizar como actuaria su jefe o colega ante una
situacion real o simulada de manera que se inviertan las funciones, permitiendo que el imitado
identifique rapidamente las deficiencias que demuestra en su desempefo, el resto del grupo
puede emitir sus opiniones. Esta técnica no necesita de mucho tiempo, puede exponerse en
matutinos u otros eventos de este tipo, ademas fomentan las relaciones interpersonales y crea

un ambiente de confiabilidad entre los miembros de la organizacion.

Estudio de casos: Considerando lo comentado en el capitulo anterior para este tipo de técnica
podemos tratar casos practicos en los que el trabajador juega un rol importante al poner en
practica sus conocimientos: como por ejemplo las promociones de nuevos productos, la venta
de productos perecederos las cuales son garantizadas por el dependiente en coberturas

establecidas siendo la gestion de ventas fundamental.

Estudios Individuales: En este caso se orienta el estudio de una situacion de la organizacion,
puede ser la lectura de un caso, escuchar una grabacién o incluso observar una pelicula, sobre
el cual tendran que opinar, para esta actividad utilizaran los servicios informaticos, de esta
manera los participantes tendran la oportunidad de formarse desde su puesto de trabajo, e
incluso pueden disefiarse programas en los que cada persona responda y la computadora
decida la respuesta correcta, dandole espacio de colaboracion al departamento de informatica.
Las principales ventajas se centran en la aplicaciéon de los conocimientos de informaticas y la

optimizacion de recursos.

Encuentros de Técnicas Comerciales: Este mecanismo ya se utiliza en el EAT y se corresponde
con la idea trabajada en los espacios para intercambio de experiencias y conocimientos. Estos
encuentros se desarrollan con el objetivo de ejercitar y fomentar las habilidades y conocimientos
de cada trabajador, de modo que cada un de ellos tenga la posibilidad de competir y ganar
segun los conocimientos practicos y tedricos que posea sobre las funciones del puesto que

ocupa.

La creacion de Espacios para el intercambio de experiencias y conocimientos como un nuevo

principio de aprendizaje, para su ejecucion se predetermina los siguientes datos:

Competencia a desarrollar y/o brecha a minimizar

Pagina
90



Lugar de realizacion

Fecha de realizacion

Tiempo de duracion

Cantidad de veces a ejecutar

Responsable de organizar las actividades

Determinar las formas de evaluacion

Seguidamente se identifican los pasos anteriormente relacionados en correspondencia con los

mecanismos, lo cual podra tomarse como metodologia para el desarrollo de cada uno de los

mecanismos abordados.

Cuadro No. 3 Descripciéon de pasos a seguir

estudio.

Mecanismo a utilizar

Estudio de casos

Competencia a desarrollar y/o | Capacidad para desarrollar gestion
brecha a minimizar de ventas.

Lugar de realizacion Unidad comercial.

Fecha de realizacion La programada por la direccion.
Tiempo de duracién Depende del caso.

Cantidad de veces a ejecutar Puede variar.

Responsable de organizar las | Gerentes y comerciales de Ila
actividad unidad.

Determinar las formas de | Satisfaccién del cliente, motivacion
evaluacion de los participantes.
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para desarrollar el mecanismo de

caso de
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Mecanismo a utilizar Rotacion de puesto

Competencia a desarrollar y/o | Capacidad para desarrollar gestion

brecha a minimizar de ventas.

Lugar de realizacion Unidad comercial.
Fecha de realizacion 10/6/2007
Tiempo de duracion Jornada laboral.
Cantidad de veces a ejecutar 20 mensual.

Responsable de organizar las | Gerente de la Unidad Comercial.

actividad

Determinar las formas de | Evaluacion del desempefio

evaluacion

Cuadro No. 4 Descripcion de los pasos a seguir para desarrollar el mecanismo de rotacion de

puesto.

Mecanismo a utilizar Relacién experto-aprendiz.

Competencia a desarrollar y/o | Capacidad de desarrollar gestion de

brecha a minimizar ventas e influencia sobre los demas.
Lugar de realizacion Unidad Comercial.

Fecha de realizacién Entrada del aprendiz.

Tiempo de duracion Jornada laboral.

Cantidad de veces a ejecutar Permanente

Responsable de organizar las | J" de area donde labora.

actividad
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Determinar las formas de | Criterio del gerente.

evaluacion _ o
Calidad del servicio.

Motivacion del aprendiz.

Cuadro No. 5 Descripcion de pasos a seguir para desarrollar el mecanismo de experto

aprendiz.
Etapa lll. Ejecucién y control.

La manera en que sea ejecutado el programa garantiza el éxito del mismo es por esta razén se
requiere para la correcta realizacion de esta actividad de la colaboracion e interrelacién de las
partes involucradas, refiriendo a la direccién de la organizacion como una fuerza de empuje, los
entrenados los cuales debe mostrar un alto grado de motivacion, participacion e interés en la
actividad, los profesores deben manifestarse motivados y preparados en el desarrollo de su
labor, en la medida que estos requisitos sean cumplidos, el programa resultara mas o menos

efectivo.
Etapa IV. Evaluacion.

El proceso evaluativo brinda la prueba de efectividad del proceso de formacién y desarrollo por
lo que debe prestarsele especial atencion a esta etapa, la evaluacion se realizara en funcion de

tres criterios fundamentales:
Evaluacion de las politicas y objetivos declarados
2. Evaluacion de los indicadores del proceso.

Como primer criterio de evaluacion se determinara el grado de consecucion que tuvo el
programa con las politicas y objetivos trazados, valorando la contribucion del proceso al
desarrollo y cumplimiento de la planeacion estratégica del territorio y de la Gerencia de
Recursos Humanos, asi como al Perfeccionamiento Empresarial y al cumplimiento de las metas

trazadas por la organizacion.

El segundo criterio de evaluacion se centra en la propuesta de un sistema de indicadores para
medir el proceso de Formacion y Desarrollo, los cuales se plantean de manera muy general en
Pagina
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el capitulo anterior considerando que pueden experimentar variaciones que conduzcan a
mejorar esta propuesta en consecuencia con los mecanismos de aprendizaje y desarrollo
utilizados y las formas de evaluacion determinadas para cada uno de los métodos abordados

anteriormente.

3.4 Conclusiones parciales del capitulo Il

1. Insuficiente integracion de las necesidades de formacién organizacional e individual.

2. La Matriz de Necesidades de Competencias Organizacionales e Individuales permite
integrar las necesidades de aprendizaje y desarrollo organizacionales e individuales por

puestos y procesos claves de la organizacion y del subproceso Formacién y Desarrollo.

3. Se plantean nuevos mecanismos de aprendizaje y desarrollo, permitiendo una mayor

apropiacion y flexibilidad de los conocimientos.
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CONCLUSIONES GENERALES

1. El procedimiento propuesto para desarrollar el proceso de formacién y desarrollo en la

empresa permite integrar necesidades individuales y organizacionales.

2. La actividad de desarrollo profesional en la organizacion podra ser fortalecida con la

propuesta del procedimiento para el disefio de planes de carrera.

3. Que los nuevos mecanismos de aprendizaje y desarrollo planteados permitan una mayor

apropiacion y flexibilidad de los conocimientos.
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RECOMENDACIONES

1. Implementar el procedimiento propuesto para desarrollar el proceso de Formacién y
Desarrollo a partir de la integracion de las necesidades de aprendizaje y desarrollo

organizacionales e individuales.

2. Mejorar y perfeccionar el procedimiento para la ejecucion del proceso de Formacién y

Desarrollo.

3. Debe crearse una plantilla para un especialista en Capacitaciéon con el propésito de

atender la actividad de Formacion y Desarrollo, para lograr sistematicidad.

Pagina
96



BIBLIOGRAFIA

Agustin Ibarra Almada .Formacién de los Recursos Humanos y Competencia Laboral. http.

//Intranet.ucf.edu.cu/intra/index.html. Febrero de 2007

Aloma, Rafael. Nuevas formas organizacionales/ Rafael Aloma. - - La Habana: Ministrerio del

trabajo y seguridad social, 2004.- - 200p.

Amit, R. y Shoemaker, P.J. Strategic assests and organization rent. Strategic Management
Journal, 14, (1): 43 — 46, 1993.

Barney, J. B. Firm Resources and Sustained Competitive Advantage. Journal of Management,
(1): 99-110, 1992.

Barney, J.G.H Firm Resources and sustained competitive advantage. Strategic Management
Journal, 17,(1):91-120,1991.

Beer, M. Gestion de los Recursos Humanos. Ministerio del trabajo y seguridad social/ M. Beer.
—Madrid: Editorial Piramide S. A, 1984. —262p.

Black, J.A y Boal, K.B. Strategic Resources: Traits, Configurations and Sustainable Competitive

Advantage. Strategic Management Jourlano, 15: 131-148, 1994.

Bueno, E. y Morcillo, P. Fundamentos de economia y organizacion industrial/E. Bueno y P.
Morcillo. -- Madrid: Editorial McGraw Hill, 1994.-- 350p.

Cantlt, H.D. Desarrollo de una Cultura de Calidad / H.d. Cantu.-- México: Mc.Graw-Hill
INTERAMERICANA EDITORES S.A. de C.V, 2001.-- 590p.

Capacitacion. Tomado de http://unamosapuntes3.tripod.com/admon/rechuma/capacitarh.htm,
Enero de 2007.

Chiavenato, |I. Administracion de Recursos Humanos/ |. Chiavenato. —México: Editorial Mc
Graw- Hill, 1995.-- 578p.

Ciencia y Sociedad.-- [s. I: s. n], 2005.-- 250p.

Pagina
97



Ciliceo, Alfonso. Capital y desarrollo personal /Alfonso Ciliceo.- - [s. I: s. n, 2007].- -250p.

Conner, K. R. A Historical Comparison of Resource-based Theory and Five Schools of
Thought Within Industrial Organization Economics: Do we Have Theory of the firm? Journal
of Management, 17, 1: 121-154, marzo 1991.

Cuervo Garcia, A. El papel de la empresa en la competitividad. Papeles de Economia
Espafiola, (Espafia), (156): 363-377,1993.-- [s.p]

Cuesta Santos, A. Tecnologia de Gestion de Recursos Humanos/ A. Cuesta Santos. - - La
Habana: Editorial Academia, 1999. - - 205 p.

Cuesta Santos, Armando. Gestiéon de Competencias/ Armando Cuesta Santos. —Ciudad
Habana: Editorial Academia, 2000.--120p.

Cuesta Santos, Armando. Gestién del conocimiento Analisis y proyeccion de los Recursos

Humanos/Armando Cuesta Santos.- - La Habana: Editorial Academia, 2002.--117 p.

Cuesta Santos, Armando. La cadena del valor y el conocimiento organizacional en la sociedad
del conocimiento. Tomado de

http://www.gestiondelconocimiento.com/articulos academicos.htm, abril de 2007.

Davenport, T. H. Capital Humano. Creando ventajas competitivas a través de las personas/ T.
H. Davenport. - - Barcelona: Ediciones Gestién 2000, 2000. -- 264 p.

Davenport, T. H., Beer, M. C. y De Long, D.W. Proyectos exitosos de gestion del

conocimiento. Harvard Deusto Business, (85): 4-19,1998.-- [s.p]

Denis Gonzalez, Rosario. Disefio de procedimiento para proceso de formacion vy
desarrollo/Rosario Diaz Gonzalez; Marle Perez, tutor.- - Trabajo de Diploma, ucf, 2004.- -
105h.

Diaz Diaz Daniar. Propuesta de lineamientos metodolégicos para desarrollar la Gestién del
Conocimiento en Cimex Sucursal Centro/ Daniar Diaz Diaz; Marle Pérez, tutor. - - Trabajo
de Diploma, ucf, 2004.- - 105h.

Pagina
98



Diaz Izquiero Osdanay. Disefo de los perfiles de competencias para los responsables de los
procesos estratégicos de la Sucursal Centro Cimex/ Osdanay Diaz Izquierdo; Marle Pérez,
tutor.- - Trabajo de Diploma, ucf, 2004. - -105h.

Dierickx, | y Cool, K. Asset Stosck, Acumulation and Sustainability of Competitive Adventage.
Management Science, 35: 1504-1511, 1998.

Drucker, P. Hacia la nueva organizaciéon. Harvard Deusto Business Review, [s. I: s.n, 1998]. - -
150p.

Fernandez Rodriguez, Z. La organizacién interna como ventaja para la empresa. Papeles de
Economia Espafiola, (1) (Espafa), (56):178,1993.

Fresno Chavez, C. Direccion estratégica: conceptos, técnicas y aplicaciones/C. Chavez
Fresno. - -Madrid: Civitas, 1996.- -200 p.

Fresno Chavez, C. Hacia la gerencia de los intangibles. Tomado de

http://www.gestiondelconocimiento.com/articulos academicos.htm, febrero de 2007.

Fundipe. Cuadro de mando integral e indicadores para la gestion de personas. Tomado de

http://www.arearh.com, junio de 2007.

Goleman Daniel. La inteligencia emocional/ Daniel Goleman. - - [s. |: s. n], 1997. - - 150p.

Gomez Diaz, Dianellys. Propuesta de lineamientos metodolégicos para desarrollar la gestion
del conocimiento / Dianellys Gémez Diaz; Noel Varela, tutor.- - Tesis en opcion por el titulo

de master en gerencia de la ciencia y la innovacion, uclv, 2004.- - 130h.

Grant, R.M. Contemporary Strategy Analysis: Concepts, Techniques, Applications/R.M Grant. -
-Brasil: Cambridge Massachussets, 1992.-- [s.p]

Harper. Manuales de recursos humanos/ Harper y Lynch. -- Madrid: Ed. Gaceta de Negocios,
1992. — 417 p.

Itami, H. Mobilizing Invisible Assets/H Itami.-- Cambridge:Harvard University Press.- - [s. |: s. n],
1997.-- [s.p]

Pagina
99



Lippman, S. A. Uncertain Imitability. An Analysis of Interfim Differences in Efficiens under
Competition Bell/ S.A Lippman, R .P. Rumelt.-- Journal of Economics, 13:418-438, 1992.

Lopez, A. El desarrollo del capital intelectual como fortaleza en el perfeccionamiento
empresarial. Seminario Iberoamericano sobre Tendencias Modernas en Gerencia de la
Ciencia y la Innovacién Tecnologica IBERGECYT'2002/ A Lépez - - La Habana: Editorial
Academia, 2002.-- p136 — 148.

Menguzzato Boulard, M. El Proceso Estratégico. Primera Edicion/ M. Boulard Mengguzato y
J.J. Renau.-- Madrid: Editorial Ariel S.A, 1991.-- 250p.

Montalvo Fuentes, Lisbet. La gestién del conocimiento vista desde procesos de Recursos
Humanos/ Lisbet Montalvo Fuentes; Marle Pérez, tutor. -- Trabajo de Diploma, ucf, 2004.--
90h.

Nelson, R. An Evolutionary Theory of Economic/ R. Nelson y S. Winter.-- Massachussets:

Harvard University Press, 1992.-- [s.p]

Norma ISO 9000 Sistema de Gestion de la Calidad. Principios Fundamentales y Vocabulario.
Secretaria General ISO, Ginebra, Suiza, Vig. 2000.

Orellana, F. Claudio. Conceptos de formacion. Tomado de

http://conceptosrecursoshumanos.com/conceptosdeformacion.htm, abril de 2007.

Pavez Salasar, A.A. Modelo de implantacién de la gestién del conocimiento y tecnologias de
informacién para la generacion de ventajas competitivas/ A.A. Pavez Salasar; Luis Hevia
Rodriguez, tutor. - - Trabajo de diploma para optar por el titulo de ingeniero informatico,
Universidad Técnica “Federico Santa Maria”, 2000. - - 91 h. Tomado de

http://www.gestiondelconocimiento.com/modelos _kpmg, abril de 2007.

Penrose, E. T. Teoria del crecimiento de la empresa/ E. T. Penrose.-- Madrid: Ed. Aguilar,
1962

Porter, M. Estratégia competitiva/ M. Porter. -- México: Editorial CECSA, 1982.-- [s.p]

Pagina
100



Prahalad, C. K. Y Hamel, G. La organizacion por unidades estratégicas de negocio ya no sirve.

Harvard-Deusto Bussiness Review, (Harvard): 79-91, mayo-junio, 1990.

Rizo Rivero, N. Proyecciéon Estratégica de la Sucursal CIMEX Centro para el periodo 2001-
2003/ N. Rizo Rivero; E. Concepcion, tutor. - - Tesis en opcion al titulo académico de

master en Direccion, Universidad Central “Marta Abreu” de las Villas, junio 2001.-- 100h.

Ruiz Llavero, G. Una reflexion sobre la gestion del conocimiento. Tomado de

http://www.gestiondelconocimiento.com, abril de 2007.

Rumelt, R. P. Towar a Strategic Theory of the Firm/ R. P. Rumelt.-- En R.B. Lamb (Ed):
Competitive Strategic Management. Prentice—Hall. Englewood Cliffs, New, 1994 .-- [s.p]

Sainz Ochoa, A. Andlisis de los factores explicativos del éxito empresarial: una aplicacién al
sector de denominacién de origen calificada Rioja/ A. Sainz Ochoa; Luis A. Guerra
Martinez, tutor.-- Trabajo presentado en opcién al grado cientifico de doctor, Universidad de
Rioja Servicio de Publicaciones, 2002.-- 332h.

Trece, D.J. Toward and Economic Theory of the Multiproduct Finn. Journal of Economic
Behavior and Organization, (1 3): 39-63, 1982.-- [s.p]

Viedma Marti, J.M. La gestion del conocimiento y el capital intelectual. Tomado de

http://www.gestiondelconocimiento.com, septiembre de 2006.

Viedma Marti,J. M.A favor de la gestion del conocimiento. Tomado de

http://www.calidadlatina.com, noviembre de 2002.

Wernerfelt T, B. From Critical Resources to Corporate Strategy. Journal of General

Management, 14: 4-12, 1984.-- [s.p]

Wernerfelt, B. Resource-based View of the Firm. Strategic Management Journal, 5: 171-180,
1984.-- [s.p]

Werther, William. Administracion de Personal y Recursos Humanos/ William Werther, Keith
Davis.-- México: Mc GrawHill Interamericana, S.A de C.V, 1994. -- 395p.

Pagina
101



Winter, S. G. Tour Rs of Profitability: Rents, Resources-bades and Evolutionary Theories of the
Firm/S.G. Winter.-- Boston: Ed Kuwer Academic Publishers, 1995.-- p178.

Zarragoitia Alonso, Maria. La informacion en gestion de Recursos Humanos: Factor clave en el

perfeccionamiento empresarial. Revista Gerencial (La Habana), (1):6-10, 2005.

Pagina
102



ANEXOS

Pagina
103



