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INTRODUCCION.

La gestion de recursos humanos se desenvuelve en un mundo cambiante y lleno de
incertidumbres y dificultades. La empresa moderna demanda cada dia mayor
excelencia en su organizacion y en la gestiébn de su mas valioso capital, el capital

humano.

Las organizaciones exitosas valoran a sus empleados como personas con capacidades,
deseos y necesidades diferentes, impulsores del éxito de la misma, atribuyéndole un
papel estratégico fundamental, de hay que le asignen un rol preponderante a la gestion

adecuada de los mismos.

En los ultimos afios, se ha producido en Cuba un repunte de la gestiébn de recursos
humanos (RRHH) o capital humano (CH). Estos términos seran empleados
indistintamente durante el informe. La promulgacion en el afio 2007 del Decreto-Ley
252, sobre la continuidad del sistema de direccion y gestion empresarial cubano y del
Decreto 281 del mismo afio, que constituye el “Reglamento para la implementacion y
consolidacion del sistema de direccion y gestion empresarial estatal” ha sido impulsora
de este cambio, al reconocer como uno de los 18 sistemas componentes del sistema de

direccidn y gestion el “ Sistema del Gestion del Capital Humano”.

El propio decreto 281 recomienda a las empresas que se dispongan a aplicar el sistema
de direccion y gestion (comunmente llamado Perfeccionamiento Empresarial) que al
disefiar su sistema de gestion de capital humano, se tome como referencia, las normas

cubanas aprobadas.

Las normas cubanas relativas a la gestién del capital humano son las NC 3000, 3001,
3002, puestas en vigor por la Oficina Nacional de Normalizacion en el afio 2007. Es
muy reciente y tienen la ventaja de ser de factura netamente cubana, siendo
desarrolladas por un conjunto de expertos en gestiéon de recursos humanos de nuestro
pais, y por tanto toma en cuenta la realidad del mismo. Constituyen una referencia y
una herramienta para el trabajo de gestion del capital humano e integra todos los

elementos relacionados con dicha gestion. Aseguran ademas un enfoque sistémico y
Procedimiento para la implementacion del SGICH en Cubana de Aviacion 1
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de proceso a la gestion del capital humano asi como uniformidad en la terminologia.
Parte del principio de la mejora continua y permite la certificacion del sistema disefiado

a partir del cumplimiento de los requisitos minimos a cumplir en cada parte del proceso.

Teniendo en cuenta todos los elementos expuestos anteriormente, se considera
conveniente la implementacién de un Sistema de Gestion Integrada de Capital
Humano (SGICH) en la empresa Cubana de Aviacion, basado en las normas
cubanas 3000, 3001, 3002.

La Empresa Cubana de Aviacion, fundada el 8 de octubre de 1929. Es una de las
primeras aerolineas del continente americano y ha sabido sobrevivir insertandose en la
"Revolucion Tecnoldgica Aeronautica”, 1o que le ha permitido avanzar hasta el presente,
en un entorno sumamente agresivo, marcado por la quiebra o adquisicion de las lineas
aéreas mas pequefas, por las mayores y mas poderosas. Actualmente la organizacion
pretende aplicar el sistema de direccion y gestidbn empresarial estatal cubano y por tanto
esta en la obligacion de disefiar su sistema de gestion del capital humano, sin embargo,
la empresa tiene caracteristicas propias y se desenvuelve en un entorno complejo, en el
que el componente humano, junto al tecnolégico estan sujetos a regulaciones
internacionales que a su vez se enmarcan en un contexto nacional, promotor del
desarrollo humano, el incremento de la productividad y el profesionalismo de cada
actividad.

Consientes del caracter obligatorio que los aspectos anteriores tienen, en el afan de
cumplir los objetivos trazados para esta empresa, es que se identifica como problema a
resolver con esta investigacion el siguiente: ¢como implementar un sistema de gestion
integrada de capital humano en la empresa Cubana de Aviacion?

Con el propésito de enfocar el estudio hacia la solucién del problema, se plantea como
hipotesis de investigacion que, “El disefio de un procedimiento capaz de articular los
requerimientos del SGICH con las caracteristicas y condiciones en que opera la
empresa Cubana de Aviacion, pudiera constituirse en una herramienta Gtil para su
implementacion”.

En consecuencia se define como objetivo general de la investigacion: Disefiar un

procedimiento para la implementacion del SGICH.
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A partir del objetivo general planteado, se proyectan como objetivos especificos los

siguientes:

1. Conformar los fundamentos tedricos de la gestion del capital humano, realizando
un andlisis de los enfoques, tendencias y modelos sobre la gestion del capital
humano en el mundo.

2. Realizar una caracterizacion del actual proceso de gestidon del capital humano de
la empresa Cubana de Aviacion.

3. Determinar los pasos y secuencias de actuacion que orienten el proceso de
intervencién para la implementacién del SGICH en Cubana de Aviacion y su

interrelacion.

La Unidad objeto de estudio de esta investigacion, es la empresa Cubana de Aviacion,
mientras que la poblaciébn meta la componen los dirigentes, gestores de RRHH vy
trabajadores de la empresa. El hilo conductor de la misma ha sido la norma cubana
3001, que es la que establece los requisitos que deben ser cumplidos, por lo que las
herramientas y métodos de investigacion empleados, persiguen obtener informacion
acerca de como cumple o no la empresa, dichos requisitos.

Se emplearon como métodos y técnicas, la observacién del funcionamiento de los
procesos, el andlisis de una amplia gama de documentos, que hoy rigen el proceso de
gestion de RRHH (compuesta por manuales, reglamentos, procedimientos,
instrucciones de trabajo, informes, normas internacionales y nacionales), entrevistas a
directivos y gestores de RRHH, encuestas a trabajadores y el método de expertos para
validar el procedimiento propuesto. Todo ello permitié valorar y caracterizar dicha
gestion, comprobar el grado de apego a los requisitos de la norma 3001 y la
construccion del procedimiento propuesto.

Para el procesamiento de los datos se empleo la plataforma de Microsoft Excel.

Para su presentacibn como tesis de maestria, este documento se estructuré en:
Introduccion, donde se abordan los aspectos que dan pertinencia a la investigacion; 3

capitulos, conclusiones, recomendaciones, bibliografia y anexos.
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En el Capitulo 1, titulado “La evolucion de la gestién del capital humano”, se realiza un
analisis de los enfoques y tendencias de la gestién del capital humano en el mundo y
en Cuba y se valoran los modelos mas conocidos, incluyendo la norma cubana.

El Capitulo 2, titulado "Caracterizacion de la gestion del capital humano en Cubana de
Aviacién”, caracteriza la empresa y describe el actual proceso de gestién de capital
humano.

El Capitulo 3, titulado “Disefio del procedimiento para la implementacion de un sistema
de gestion integrada de capital humano en Cubana de Aviacion”, presenta los
elementos tomados como puntos de partida para el disefio del procedimiento, el disefio
del propio procedimiento, los resultados parciales alcanzados hasta el momento y la

validacion realizada a través del método de expertos.
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CAPITULO 1

LA EVOLUCION DE LA GESTION DEL CAPITAL HUMANO.

1.1 Andlisis de los enfoques y tendencias sobre la gestion del capital humano en

el mundo.

El desarrollo acelerado de los procesos de trabajo y el interés por obtener mayores
resultados productivos, estimulo los estudios y el surgimiento de disimiles teorias en las
diferentes etapas. Los estudiosos del tema, fueron descubriendo y enfatizando en
aquellos factores, que determinaban mejores resultados productivos para las
organizaciones. De esta forma se fue transitando desde la consideracion de factores
como la organizacion del trabajo, los procesos tecnoldgicos, y los puramente
econOdmicos, hasta llegar al factor humano y la necesidad de explicar el comportamiento
de las personas dentro de las organizaciones.

La primera teoria que trata de responder a estas interrogantes surge con las ideas de
Adam Smith (1776), refiriéndose a las ventajas econdmicas de la division del trabajo.
Smith llegé a la conclusion de que la division del trabajo aumentaba la productividad,
porque aumentaban las habilidades y las destrezas de los trabajadores. A sus enfoques
mas tarde se unieron Charles Babbage y Robert Owen (1825), los que incorporaron la
disminucién de los desperdicios como una ventaja de la division del trabajo, ademas del
trabajo en funcion de las necesidades de la comunidad, la reduccién de la jornada
laboral y la prohibicién de la incorporaciéon de los nifios al trabajo. Concepcion avanzada

para la época en que se desarroll6.

La segunda teoria surge a inicios del siglo XX con la Teoria de La Administracion
Cientifica, sus principales representantes fueron Taylor, Gilbreth, Gantt, entre otros, los
que defendian la idea de que el hombre era motivado unicamente por las recompensas
salariales, economicas o financieras y que en ellos predominaba la holgazaneria. La
Teoria de las Relaciones Humanas, representada por Lewin, en la década de 1930

inicia una nueva etapa. Segun esta concepcion, los hombres trabajan por convivir con
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SuUS semejantes en grupos sociales y en organizaciones. La clave para que las
organizaciones tuvieran éxito estaba en tener en cuenta el papel del grupo y de otros
motivos de orden social para aumentar la satisfaccion con el trabajo, y por ende, la

productividad.

Algunos socibélogos organizacionales, entre los que se destaca Max Weber, a principios
del siglo XX, tratan de describir a la organizacion sobre la base de las relaciones de
autoridad, denominando a la organizacion ideal burocracia. En la década de 1950, los
psicologos organizacionales se preocuparon por explicar el concepto de hombre
administrativo, es decir, el hombre como procesador de informacion y tomador de

decisiones.

En la primera mitad del siglo XX, surgen los primeros defensores del enfoque de los
recursos humanos, sus principales representantes fueron: Hugo Munstenberg, Mary
Parker Folleto, Chester Barnard y Elton Mayo. Estos autores ponen énfasis en las
técnicas de seleccion, el valor del aprendizaje, las relaciones sociales entre los
miembros de las organizaciones y el entorno (Ordofiez O.M. (1997). Modelos y

experiencias innovadoras en la gestién de los recursos humano).

Si bien los enfoques por los que ha transitado la explicaciéon del comportamiento de los
individuos en las organizaciones varian de una década a otra, la direccion de RRHH no
ha dejado de perfeccionarse tanto en el ambito conceptual como préctico, resultado de
la interaccidn de tres elementos: el entorno, las organizaciones y las propias personas.
Por lo que se propone examinar su desarrollo y evolucion a partir de las concepciones
de Robbins. (Robbins, S. P. (1999). Comportamiento organizacional, conceptos,

controversias, aplicaciones). Analicemos cada una de ellas:

Administrativa. (Afios 50).

Su enfoque era de caracter burocratico, es decir, gestion dia a dia sobre datos del
pasado, normas e instrucciones preestablecidas. El fin de la funcién de personal era
exclusivamente la sujecion de la persona trabajadora a las reglas establecidas.

Procedimiento para la implementacion del SGICH en Cubana de Aviacion 6
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Relaciones humanas. (Afios 60-70)

Su enfoque era de caracter tecnocratico, es decir, se pretendia un intento de
conciliacion de intereses contrapuestos a base de una adecuada seleccion,
adiestramiento, incentivos, correctas escalas salariales y calificacion por méritos. El fin
de la funcion de personal es la adaptacién de la persona trabajadora a necesidades

técnicas de la organizacion.

Relaciones laborales. (Afios 80)
Su enfoque es de caracter socio-juridico, caracterizado por el predominio del enfoque
colectivo sobre el individual. La funcién de personal estaba basada en la solucién del

conflicto mediante la negociacion de las condiciones de trabajo.

(Afos finales de los 80 hasta la actualidad)

Se produce una busqueda de las relaciones laborales equitativas, flexibles e integradas
para aumentar la productividad, mejorar la eficacia y eficiencia, crear cultura de
empresa y asegurar compromiso total en el cumplimiento de objetivos sociales y

empresariales, dentro del cambiante marco laboral.

Como se puede observar las funciones del proceso de RRHH han evolucionado, desde
las concepciones mas burocraticas hasta las actuales, en la que el hombre constituye el

factor estratégico, necesario e insustituible de la organizacion.

Muestra de ello es que hoy en dia no se habla de personal, sino de direccion de RRHH,
gerencia de RRHH, direccion de capital humano, e incluso, “talento humano”, detalle

este muy sutil, pero que muestra el nuevo rol de este proceso en las organizaciones.

La direccién de RRHH se desenvuelve hoy en dia en un mundo lleno de incertidumbres,
cambios, y dificultades, demandando cada dia mayor excelencia organizacional, por lo
gue se vuelve mas compleja y desafiante su gestion. En este contexto, “las personas ya
no son el problema de las organizaciones, sino la solucibn a sus problemas”.

(Chiavenato, I. (2000). Administracién de recursos humanos).
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En la actualidad, las organizaciones exitosas ven a sus trabajadores como agentes
activos y proactivos, dotados no sélo de habilidades manuales, fisicas o artesanales;
sino también de inteligencia, creatividad, habilidades intelectuales y competencias. De
lo que se deriva que el capital humano no es un mero recurso de la organizacion, sino
personas con capacidades, deseos y necesidades diferentes, impulsores del éxito de la

organizacion.

Atendiendo al concepto actual del activo "hombre”, o mas especificamente a su talento,
puesto al servicio de una organizacion, se le atribuye un papel estratégico fundamental
en el mundo actual, sin embargo, como se puede apreciar del analisis anterior, esto no
siempre fue asi. Los conceptos y modos de ver el papel del hombre en las
organizaciones han ido cambiando con el paso del tiempo y el desarrollo de las

organizaciones y mas especificamente en las empresas.

El concepto de "hombre" (entiéndase hombre o mujer), ha evolucionado en el contexto
empresarial a medida que la gestion ha cambiado, centrandose en cuatro términos
segun han ido apareciendo, estos son: personal, recurso humano, capital humano,

talento humano.

Segun aparece en el diccionario Aristos (Ministerio de cultura (1985). Diccionario
llustrado de la Lengua Espafiola)
Personal: Es el conjunto de personas pertenecientes a determinada clase,
corporacion o dependencia.
Humano: Es lo relativo del hombre o propio de él.
Recurso: Son expedientes, arbitros, medios especiales, para triunfar en una
empresa.
Capital: Lo define como hacienda, caudal, patrimonio. Principal o muy grande.

Talento: Son los dotes intelectuales de una persona.

Combinando estos conceptos se podria llegar a las siguientes definiciones sobre los

términos antes mencionados:
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Recurso humano: Es el conjunto de personas que esta bajo el control de la
empresa en una relacion directa de empleo, para resolver una necesidad o llevar
a cabo cualquier actividad en la misma.

Capital humano: Conjunto de conocimientos, habilidades, aptitudes y actitudes
inherentes a los individuos que forman la organizacion e integran el patrimonio
de la misma.

Talento humano: Es la aptitud intelectual de los hombres de una organizacion

valorada por su capacidad natural o adquirida para su desempefio.

Otros de los términos discutidos y valorados por diferentes autores en el ambito de la
direccién son los de, administracion, y gestion. Si bien estos términos son muy
similares y en determinados contextos pueden ser empleados indistintamente, los
estudiosos del tema le dan connotaciones diferentes. Chiavenato por ejemplo, entiende
la administracion de RRHH como el conjunto de politicas y practicas necesarias para
dirigir los aspectos de los cargos gerenciales relacionados con las “personas” o
recursos humanos, incluidos reclutamiento, seleccion, capacitacion, recompensas y
evaluacion de desempefio (Chiavenato, |. (2000). Administracion de recursos

humanos).

Para otros autores citados por Ordofiez (Ordofiez O.M. (1997). Modelos y experiencias

innovadoras en la gestion de los recursos humano), la administracion del personal es:
Autor y afio ‘ Concepto

Tramitaciones de altas y bajas bien llevadas, expedientes

Ortueta (1987) pulcramente recogidos y legislacion laboral correctamente

aplicada.

) ) Pago de la nédmina y cumplimiento de una serie de tramites
Martinez Martinez (1995) » y
burocréticos en relacién con el personal.

Gestionar la confeccion y pago de néminas, el control de
Ferriol Molina (1996) asistencia, realizar los tramites legales en relacion con las

contrataciones como actividades mas importantes.

Fuente: Elaborado por el autor.
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A diferencia de la administracion, Ordofiez conceptualiza la gestion de RRHH como un
sistema compuesto por un conjunto de politicas, normas, procesos, procedimientos y
actividades que tienen la finalidad de lograr la optimizacion de los RRHH como el capital
mas valioso de la institucion, a través de la aplicacion de variables de efectividad que
contribuyan a su compromiso con los objetivos institucionales, la eficiencia y eficacia de
las instituciones y el mejoramiento en la calidad del servicio que brindan a la comunidad
(Ordofiez O.M. (1997). Modelos y experiencias innovadoras en la gestion de los

recursos humano).

Considerando el concepto de gestién aportado por la norma cubana 3000, son las
actividades coordinadas para dirigir y controlar una organizacion (Oficina Nacional de

Normalizacidon (2007). Sistema de Gestion de Capital Humano — vocabulario).

Si se tiene en cuenta la propia definicion de capital humano de dicha norma, se podria
definir la gestion de capital humano, como las Actividades coordinadas para dirigir y
controlar el conjunto de conocimientos, experiencias, habilidades, sentimientos,
actitudes, motivaciones, valores, capacidad para hacer, portados por los trabajadores

para crear riquezas con eficiencia.

Analizando los conceptos anteriores, el autor considera que la Administracion queda
solo en el marco de las practicas necesarias para dirigir en las organizaciones,
centrandose basicamente en tareas por separado o funciones de caracter rutinario y
burocratico; mientras que la Gestibn es un concepto mas avanzado y abarcador, con
caracter estratégico, actuando de forma previsora con respecto a las deficiencias y
posibles dificultades que puedan surgir, teniendo en cuenta las expectativas,

necesidades, motivaciones y nivel de satisfaccién de los empleados.

Respecto a esta problematica, Ordéfiez afirman que su experiencia durante mas de 15
afios en investigaciones y consultorias realizadas, asi como en la formacion de
directivos, estan presente un conjunto de regularidades que caracterizan la actividad de

RRHH, ratificando que aun las empresas modernas mantienen un cardcter
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administrativo de personal y no un enfoque de gestién de los RRHH (Ordéfiez O.M.
(2000). Psicologia del trabajo y gestién de recursos humanos).

Por su parte Cuesta afirma: Los cubanos hemos alcanzado un alto nivel de preparacion
(calificaciéon y competencia) en los recursos humanos, sin duda alguna; es uno de los
logros incuestionables de la Revolucién cubana. Sin embargo, en la gestiébn no tenemos
el mismo nivel; aunque no andamos alejados del mundo avanzado, en el sentido de que
hoy la gestion de recursos humanos es una preocupacion y objeto de ocupacion

priorizada (Cuesta, A. (2005). Tecnologia de Gestién de Recursos Humanos).

Ya en el afio 1999, este mismo autor habia expresado: “En nuestros dias se plantea
que la esencia de la gestibn empresarial radica en la gestion de recursos humanos, y
que el nivel de preparacion y gestion de estos recursos determinard la ventaja
competitiva basica de las empresas en el siglo XXI. Por ello relevante importancia tiene
el tratamiento cientifico técnico que se le de a los recursos humanos (Cuesta, A. (1999).

Tecnologia en Gestion de Recursos Humanos. La Habana, Editora. Academia).

1.2 Andlisis del contenido de los modelos de gestion del capital humano.

Los autores consultados definen a su juicio, las funciones principales que debe cumplir
la gestion eficaz de los recursos humanos. Haciendo un compendio de ellas se pueden

identificar las siguientes:

1. La planeacion: prevé la fuerza laboral necesaria, que la organizacion
necesitara en cada momento y lugar.

2. El reclutamiento: actividad de divulgacion, de llamada de atencién y registro
de personas interesadas en incorporarse el trabajo en la organizacion, que
cumplan con los requisitos basicos para ello, debiendo lograr la cantidad y
calidad de candidatos necesarios para garantizar una buena seleccion.

3. La seleccién de personal: proceso selectivo que permite a la organizacion, a
través de diferentes pruebas, seleccionar una fuerza de trabajo con las

competencias necesarias que aseguren un buen desempefio.
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4.

La induccion o integracion: son acciones encaminadas a lograr la instalacion
y adaptacion de los nuevos trabajadores a su grupo de trabajo y por tanto, a la
cultura de la organizacion.

La capacitacion y el desarrollo de carrera: es un proceso permanente,
sistematico y planificado, basado en las necesidades actuales y perspectivas
de las organizaciones, de los grupos e individuos, orientados a cambios en los
conocimientos, habilidades, actitudes y capacidades del hombre para elevar la
efectividad de su trabajo y la eficacia de su organizacion.

La gestion del desempeiio: estrechamente vinculada a la evaluacion de las
competencias y a los resultados obtenidos, haciendo coincidir las necesidades
de los individuos que trabajan en la organizacién, con la mision y los objetivos
de esta, dando respuesta en cuanto a eficiencia, eficacia y efectividad.

La remuneracion o recompensa: parte de la valoracion de los puestos de
trabajo y se basa en los resultados obtenidos de forma individual y colectiva,
por lo que tendera a ser un componente variable favoreciendo la eficacia que
debe primar en las organizaciones.

Las promociones: se apoyan cada vez mas en la competencia de los
individuos, por lo que el concepto de evaluacion del desempefio, de evaluacion
del potencial y el desarrollo de carrera prevén la evolucién futura de los
recursos humanos dentro de la organizacion.

La seguridad y salud en el trabajo: proceso que tiende a eliminar o minimizar
los riesgos laborales que puedan existir en el proceso productivo o de servicio
del que se trate. Contribuye a crear un ambiente de trabajo seguro.

10.Los sistemas de trabajo: estan compuestos por el contenido del puesto, la

tecnologia del mismo, las personas, el estilo de direccion, las politicas y

practicas de la organizacion.

11.La auditoria de recursos humanos: conjunto de acciones encaminadas a

comprobar los resultados del funcionamiento del sistema de gestion de

recursos humanos aplicado.

Se presentan a continuacién un conjunto de subsistemas, integrados en diferentes

modelos, que de alguna manera incluyen y combinan varias de las funciones
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mencionadas anteriormente. El objetivo final de todos ellos es representar el proceso de
gestion de recursos humanos, para su mejor entendimiento, funcionamiento y

desarrollo. A continuacion se presentan y analizan algunos de ellos:

Modelo de Administracién de Recursos Humanos de Chiavenato.

________ K

Subsistema de

control de <
recursos humanos

Subsistema de
provision de
recursos
humanos

Subsistema de
- aplicacion de
recursos humanos

mEmm————

-'l—|—r-
1
1
e 1
Subsistema de 1
i mantenimiento de | -Sepe—m
recursos humanos 1
1
1
e — .-.—I—h.
1
1

Subsistema de
desarrollo de
recursos humanos

r

Retroalimentacion

Fig. 1.1 Modelo conceptual sobre gestion de recursos humanos
Fuente: Chiavenato, I. (2000). Administracion de recursos humanos).

Asume la gestion de recursos humanos como un sistema, el modelo consta de cinco
subsistemas: control, provision, aplicacion, mantenimiento de los recursos humanos y

desarrollo de los recursos humanos.

En este modelo no se definen con precision los objetivos. No se especifica de forma
detallada las actividades propias de cada uno de los subsistemas, lo que hace algo
dificil su aplicacion. Ademas, no deja claro la influencia del entorno en el proceso de
gestion de recursos humanos, sin embargo describe muy bien un conjunto de procesos
que se llevan a cabo en la gestion de recursos humanos, entre las que se encuentran:
inventario de personal, seleccion, evaluacion del desempefio, planes de formacion,
estudios de clima y motivacion, optimizacién de plantillas, sistemas de pago, analisis y
descripcion de los puestos de trabajo, auditoria y prevision de necesidades. Todas ellas
disefiadas en armonia con la planificacion estratégica. Aunque en sentido general,

resume muchos de los procesos claves en la gestion de recursos humanos, no quedan
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claro las interrelaciones que se establecen entre cada uno de los subsistemas del
modelo.

Modelo conceptual sobre gestion de recursos humanos de Werther y Davis.

MODELO DE GRH
m‘m'rm Y DAVIS)
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I| | personal ¥ bjel:urns |
| evalmacion
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desde el satcomo
M e e’ra]n.a ciom /
o e
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Fig. 1.2 Modelo conceptual sobre gestion de recursos humanos de Werther y Davis.

Werther v Dawis, EEUL. 5ta. Ed. 1994

Fuente: Cuesta, A. (2005). Tecnologia de Gestion de Recursos Humanos.

Este modelo, ofrece una descripcién de las actividades claves que hoy forman parte de
la gestion de recursos humanos, elemento importante para que los directivos conozcan
hacia donde enfocar su trabajo, sin embargo, no ofrece una proyeccion estratégica del

capital humano, siendo esta una condicion necesaria hoy en dia.

Modelo de gestion de recursos humanos de Beer y colaboradores

Este modelo, que se muestra en la figura 1.3, sitia a la influencia de los empleados
como centro en la gestion de recursos humanos, la que actia sobre el resto de las
areas, facilitando mayor participacion e implicacion de los trabajadores en los procesos

de la organizacion.
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Fig. 1.3 Mapa de gestidén de recursos humanos de Beer y colaboradores.

Fuente: Cuesta, A. (2005). Tecnologia de Gestion de Recursos Humanos.

Para caracterizar cada uno de estos aspectos, los autores proponen una serie de
preguntas claves, lo que facilita la conformacion del diagnéstico de los recursos

humanos de la organizacion y las estrategias a seguir.

Condicionado por la necesidad de un modelo con un enfoque proactivo y sistémico del
proceso de gestion de recursos humanos, en coherencia con la cultura, las politicas y
que considerara las interacciones con las areas funcionales del interior organizacional y
del entorno, surge el Mapa de gestion de recursos humanos de Beer y colaboradores

modificado por Cuesta.
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Fig. 1.4 Mapa de gestidén de recursos humanos de Beer y colaboradores modificado.

Fuente: Cuesta, A. (2005). Tecnologia de Gestion de Recursos Humanos.
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La superioridad funcional de ese modelo de gestién de recursos humanos respecto a
otros conocidos se puede identificar en su consideracion de la direccion estratégica y
filosofia gerencial como rectoras del sistema gestion de recursos humanos, en el peso
conferido a los factores de situacion y en particular a la tecnologia de las tareas, asi
como en su atencién a las interacciones con el entorno. Afiadié ademas, la Auditoria de
gestion de recursos humanos centrada en la calidad como via de retroalimentacién, en
el peso conferido a los factores de situacion y en particular a la tecnologia de las tareas,
al igual que en su atencion a la interaccion con factores internos y externos de la

organizacion.

Como resultado de varios afios de estudio y aplicacion, ademas de la necesidad de
“configurar modelos que respondan al “traje a la medida”, surge el modelo gestién de
recursos humanos DPC, significando esas siglas: Diagnostico (D), Proyeccion (P) y
Control de Gestion (C). Seria: Modelo de gestion de recursos humanos de

Diagndstico, Proyecciéon y Control de Gestion.
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Fig. 1.5 Modelo de gestion de recursos humanos DPC (Diagndstico, Proyecciéon y
Control).

Fuente: Cuesta, A. (2005). Tecnologia de Gestion de Recursos Humanos.
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Este modelo permite ajustar el diagndstico de la empresa a las situaciones concretas de
ésta, ademés de poder combinar el diagnostico con la interpretacion, proyeccion y
control. De modo que posibilita redisefiar el diagndstico en caso de existir algun cambio
en el contexto de la organizacion. Sitia en el centro de la organizacion a las personas
con sus competencias, conocimientos y desarrollo continuo, como Unica forma de
alcanzar al bienestar individual, la eficacia y eficiencia de la organizacién y en él se
agrupan las actividades claves de la gestibn de recursos humanos en los cuatro

subsistemas reflejados en el mismo que son:

* Flujo de recursos humanos: inventario de personal, seleccibn de personal,
colocacion, evaluacion del desempefio, evaluacion del potencial humano, promocion,
democidn, recolocacién o outplacement.

* Educacion y desarrollo: formacion, planes de carrera, planes de comunicacion,
organizacién que aprende, participacion, promocién, desempefio de cargos y tareas.

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

« Compensacion laboral: sistemas de pago, sistemas de reconocimiento social,

sistemas de motivacion, etc.

Estos subsistemas se encuentran estrechamente interrelacionados, cualquier cambio
producido en uno de ellos, afecta al otro, de ahi su caracter sistémico. Razon por la cual
es importante que funcionen de manera armaonica y que tributen a la mision, estrategias
y metas de la organizaciéon. En la practica, lograr esta armonia se convierte en un

fendbmeno complejo.

Muchas veces estos subsistemas parecen estar desconectados de la realidad de las
organizaciones, sin tener en cuenta que la empresa es un sistema donde cada uno
cumple una funcion importante. El nuevo rol de la actual gestién de recursos humanos
implicaria entonces, que cada uno de sus subsistemas esté orientado de manera

concreta a apoyar a la empresa, sus objetivos y estrategias.
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De este modo, el desafio para las organizaciones es desarrollar las capacidades para
seleccionar, formar, compensar y retener individuos con las competencias y habilidades

requeridas.

De ahi la importancia de la adecuada gestion de los recursos humanos, es decir, de su
planificacion, organizacion, direccion, control y evaluacion. Ademas, la gestion de los
recursos humanos afecta a todas las actividades de la cadena de valor de la empresa
en las que existan personas desempefando su trabajo e implica en consecuencia, a

todas sus areas. Resulta esencial y por tanto, condiciona la estrategia de la empresa.

Modelo de gestidon de recursos humanos de la norma cubana 2007

A"' MCA
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Fig. 1.6 Modelo de gestion de recursos humanos de la norma cubana.
Fuente: Oficina Nacional de Normalizacion (2007). Sistema de Gestion de Capital

Humano - Requisitos.
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Este modelo es muy reciente y tiene la ventaja de ser de factura netamente cubana,
siendo desarrollado por un conjunto de expertos en gestion de recursos humanos de
nuestro pais, y tiene en cuenta la realidad del mismo. Sobre él se hablara con mas

detalles en el epigrafe 1.4 de este capitulo.

Como resultado del estudio de los modelos presentados en este epigrafe, se puede
concluir que el éxito de las organizaciones dependera entonces, de la capacidad de
transformar rapidamente una estrategia en accion, manejar inteligente y eficientemente
los procesos, maximizar la contribucion y compromiso de los empleados y crear
condiciones para el cambio. La necesidad de desarrollar estas habilidades saca a

relucir el nuevo desafio de la direccion de recursos humanos.

Para obtener los resultados deseados en una organizacion se debe partir del
convencimiento de que el papel de las personas en las organizaciones es un factor
clave para su desarrollo. De ahi la importancia de la adecuada gestién de los recursos
humanos, es decir, de su planificacion, organizacion, direccion, control y evaluacion.
Ademas, la gestion de los recursos humanos afecta a todas las actividades de la
cadena de valor de la empresa en las que existan personas desempefiando su trabajo e
implica en consecuencia, a todas sus areas. Resulta esencial y por tanto, condiciona la

estrategia de la empresa.

1.3 La gestién del Capital Humano en Cuba.

El V Congreso del Partido Comunista de Cuba (PCC) celebrado en 1997, definié el
problema de la eficiencia como el objetivo central de la politica econdmica (Partido
Comunista de Cuba (1997). Informe V Congreso), lo cual mantiene su vigencia
actualmente, a solo semanas de la conclusion de VI Congreso, que ratifico la
importancia primordial de librar y ganar la batalla econémica para poder alcanzar un
mayor nivel de desarrollo social. Asi pues la empresa cubana estad llamada al
perfeccionamiento de su gestion y al empleo de técnicas avanzadas de direccion como
una via para situar a la misma en condiciones imprescindibles de efectividad en el uso

de los recursos, sanear su situacidbn economica, aplicar sistemas salariales y de
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estimulacién, implantar los nuevos mecanismos financiero-tributarios e introducir los

enfoques mas modernos de la practica internacional.

Para el cumplimiento de esta directiva en el sistema empresarial cubano se introduce
un conjunto de medidas dirigidas a mejorar la gestion empresarial con determinado
grado de orientacidn estratégica. El perfeccionamiento del sistema empresarial a través
de un nuevo modelo de gestion y direccién, devino la tarea mas importante en el terreno
econdémico, con el objetivo de incrementar la eficiencia y competitividad de las
empresas cubanas, sobre la base de otorgarle facultades, y establecer las politicas,
principios y procedimientos, que propendan al desarrollo de la iniciativa, la creatividad y
la responsabilidad de todos los jefes y trabajadores. Actualmente mas de mil empresas

cubanas se encuentran aplicando este modelo de gestion.

Si bien no es posible decir que se cumplié con la politica trazada por el Congreso, los
afos transcurridos desde 1997, han marcado el inicio de importantes transformaciones
y resultados econdmicos. La sociedad cubana comienza a superar las carencias del
periodo especial, creando prometedoras perspectivas para su desarrollo, como
resultado de la capacidad de resistencia del pueblo, a lo que se afiaden: las
oportunidades econdmicas abiertas con la Republica Popular de China y la Republica
Bolivariana de Venezuela; la Alternativa Bolivariana para las Américas (ALBA) como
alternativa de integracion regional; acuerdos complementarios en el marco del Mercado
Comun del Sur (MERCOSUR); mas de 200 programas sociales y la revolucion

energética, entre otros.

No obstante, todavia el pais no alcanza los niveles de eficiencia requeridos, existiendo
reservas, sobre todo, en lo relacionado con el factor humano. Se han realizado
controles gubernamentales, auditorias, inspecciones laborales, entre otras, que han
trasmitido sefiales de incoherencia entre las actividades claves de la gestion de los
recursos humanos, los objetivos, los resultados productivos, asi como la falta de

prioridad manifiesta a esta funcion en la empresa cubana.
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En el afio 2005, el Ministerio de Trabajo y Seguridad Social (MTSS), desarrollé visitas a
2 178 empresas del pais, que representaba el 87% del total y agrupaban a 1 531 000
trabajadores. Las visitas tenian el objetivo de constatar el nivel de la alineacion de las
actividades claves de los procesos de la gestion de los recursos humanos y su relacion
con los objetivos, resultados y reservas productivas de las empresas; evaluar la relacion
de los sistemas de pago y estimulacion con la eficiencia empresarial y comprobar el
clima laboral mediante el intercambio de opiniones con los directores, directivos de las

areas recursos humanos, dirigentes sindicales y trabajadores de las empresas.

Los principales resultados del proceso de visitas fueron abordados en el primer
seminario taller de los recursos humanos, celebrado del 10 al 14 de octubre de 2005 en
el Palacio de las Convenciones de la Habana, en el cual participo el autor en calidad de
delegado y plasmados en la tesis doctoral de Alfredo Morales Cartaya, entonces
Ministro del Trabajo y Seguridad Social, titulada “contribucion para un modelo cubano
de gestidn integrada de recursos humanos”. Un resumen de los mismos se expone a

continuacion.

En las entrevistas realizadas a los directores de las empresas, segun el cuestionario
elaborado al efecto, se les pregunté la valoracion acerca de los resultados productivos y
de eficiencia alcanzados por las entidades en el periodo 2003-2004 en indicadores,
tales como: nivel de produccién de bienes y servicios, productividad, calidad, utilidades,
relacion gastos totales - ingresos totales e intensidad energética, llamando la atencién

qgue 813 de ellos, expresaron que disminuyd la productividad.

Se les consultd cuales medidas consideraban necesarias para extraer las maximas
reservas de productividad existentes y 1 158 afirmaron la necesidad de hacer nuevas
inversiones, 1 033 cambios tecnoldgicos, 967 calificacion de los trabajadores, 920
cumplimiento de los plazos de entrega de materias primas, 810 cambios en la
organizacion del trabajo, 741 cambios en los sistemas de pago y estimulacion, 612
incremento del capital de trabajo, entre otros (ve tabla 1). Sin restarle la trascendencia
al papel de las inversiones y la tecnologia para incrementar la productividad, resulta

significativo que un segmento, nada despreciable de los directores no resalte
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suficientemente en igual medida, la necesidad de intensificar la organizacién del trabajo,
de la produccion de incentivos materiales y morales, entre otros, que generalmente
resultan mas factibles y requieren de poca erogacion de recursos econdémicos Yy

financieros.

Tabla 1. Entrevista realizada a directores de empresa

Cuales medidas considera usted que es necesario aplicar en esta entidad para lograr extraer las maximas
potencialidades en los niveles de produccidn, senicios, eficiencia, calidad v especialmente en la productividad
del trabajo que & requiere para suU instrumentacidn

Muevas Cambios  |Cumplimiento| Incremento | Cambios en | Cambio de | Calificacidn
inversiones |tecnologicos| de plazos de| del capital la sistemas de| de Trabajo
entrega de | detrabajo |Organizacidn| pagoo
materias estimulacian
primas
VERDADERO 1158 1033 920 512 810 741 967
FALSO 1017 1142 1255 1563 1365 1434 1205

Fuente: Morales Cartaya, A. (2006). Tesis en opcion al titulo académico de Doctor.

El analisis conjunto de los datos recopilados indica que existe un 36% de los directores
gue al responder coincidieron en la necesidad de realizar nuevas inversiones y cambios
tecnoldgicos y de ellos, solamente un 19%, manifestaron aplicar la capacitacion como
otra medida para el incremento de la productividad y un 16%, optd por cambios en la
organizacion del trabajo; lo que demuestra la poca importancia que le conceden a esos
temas. Las visitas a las empresas también sirvieron para realizar la primera encuesta
nacional de recursos humanos, a través de la entrevista sostenida a los funcionarios

que atienden esta funcion.

A la pregunta de, en qué nivel de direccién se toman las decisiones relacionadas con
las actividades claves de la gestion de los recursos humanos, la mayoria respondié que
las principales decisiones en estas actividades son tomadas por el jefe de recursos
humanos, excepto la atencién al hombre que recae en el consejo de direccion, lo cual
explica en cierta medida el pensamiento de los directores, anteriormente aludido, de no
concebir de manera prioritaria la organizacién del trabajo, la capacitacion, la
estimulaciéon moral y material, entre otras, para el incremento de la productividad del
trabajo. También demuestra la falta de alineacion interna de los procesos de recursos

22
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humanos y de esta con la estrategia de la empresa, a partir de que en el consejo de
direccién, que es donde se analizan y adoptan las decisiones sobre los principales
asuntos de la empresa, no se aborda los procesos de la gestion de los recursos
humanos, como se hace con otras funciones (ver figura 1.7), por lo que el liderazgo
relacionado con la gestion de recursos humanos no constituye en la empresa cubana,

una premisa para el ulterior desarrollo de esta gestion.
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Fig. 1.7 Nivel de direccion donde se toman las decisiones de las actividades de
recursos humanos.

Fuente: Morales Cartaya, A. (2006). Tesis en opcion al titulo académico de Doctor.

La pregunta formulada a los encuestados sobre la evaluacion del trabajo, se enmarco
en la frecuencia en que se realiza este proceso en técnicos y trabajadores,
conociéndose que en el caso de los técnicos a todos se evaluaba el cumplimiento de
los objetivos de trabajo al menos una vez al afio, mientras que en el caso de los
trabajadores el 61% se evaluaba mas de una vez al afio, un 20% solo una vez, un 6%
esporadicamente y en un 13% de las entidades no se evaluaban. Estas ultimas
informaciones merecen reflexion porque, excepto los sectores de la docencia, la
investigacién, la ciencia, artistico, periodistas, donde si estaba establecido, la
evaluacion integral del trabajo, en el resto no estaba estipulada, mucho mas en el sector
empresarial, por lo que la respuesta brindada debe interpretarse como la evaluacion
fundamentalmente asociada con la vinculacion del salario con los resultados,

evidenciandose que la causa de esta situacion es la ausencia de una politica coherente
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de evaluacion de desempefio en el pais, mas alla de la evaluacion de los sistemas de

pago. Ver tabla 2.

Tabla.2. Frecuencia en la evaluacion de los resultados del trabajo.

Empresas
Frecuencia Técnicos Trabajadores
Mias do vna vez al afio BOS 128G
Lina vez al aiio 1208 AZE
Cacla dos atuos [ 7
Esporadicameonte o 117
No sc cvalian 2 275
o imlorrnd 37 6as

Fuente: Morales Cartaya, A. (2006). Tesis en opcion al titulo académico de Doctor.

El comportamiento de la estimulacibn moral, arroja que existen colectivos donde se
combina armodnicamente los estimulos materiales y morales, y es cotidiano el
reconocimiento moral a la nueva conducta que surge en muchos trabajadores ante el
trabajo, el estudio y la defensa de la patria; también hay muchas empresas donde la
estimulacion moral no rebasa el formalismo y se circunscribe solamente a los
reconocimientos tradicionales, como la emulacién socialista y no se le concede la
debida connotacion al estimulo de otras conductas individuales y colectivas, como el
ahorro, la aplicacion de los conocimientos adquiridos mediante la superacion, el sentido
de pertenencia, el cuidado y preservacion de la propiedad social, la guardia obrera,
entre otros, tanto en el seno del colectivo laboral como su extension a los lugares de
residencia, ante la familia, en los centros de estudio de los hijos, la visita a lugares

histéricos de interés y el otorgamiento de categorias.

Los jefes de recursos humanos, ante la interrogacion formulada de si estaban
identificados los riesgos de accidentes de trabajo y enfermedades profesionales 2 020
contestaron afirmativamente, 1 973 que tienen programa de prevencién, 1 906 que
existe correspondencia entre los programas de prevencion y los riesgos y solamente 1
525, el 70%, reconocieron que cumplen dicho programa, lo cual evidencia un bajo nivel

de cumplimiento.
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No obstante, segun la informacion de la Oficina Nacional de Estadistica (ONE) en los
altimos afios se incrementan los trabajadores fallecidos y el indice de gravedad, lo que
implica la necesidad de continuar profundizando y elevando el rigor de la actividad de
seguridad y salud en el trabajo en el sistema empresarial, poniendo énfasis en la

prevencion.

El 89,4% expresd sentir orgullo por pertenecer a la empresa dada por la importancia
econdémica y social, su historia y tradiciones. El 92,1 % de las entrevistas grupales
reconocio en las relaciones entre jefes y subordinados la existencia de exigencia,
compafierismo y respeto; aunque el 10,1 %, expresO la presencia de tolerancia,
conflictos e incluso severidad. Al mismo tiempo el 84,8% opind que las relaciones entre

los trabajadores se desenvuelven en un ambiente de colectivismo.

El 69% de los trabajadores entrevistados admiti6 que en los procesos que menos
participan son: la adopcién de las medidas relacionadas con la organizacién del trabajo

y la discusion de los planes de produccion o servicios, respectivamente.

La percepcién de los jefes de recursos humanos, es que en las actividades de la
empresa que mas participan los trabajadores son los consejos de direccion y
asambleas de trabajadores, respectivamente, mientras que en las que menos participan
son en la consulta individual o en la creacion de grupos de trabajadores de experiencias

para abordar diferentes problemas.

En las entrevistas a los jefes de recursos humanos, el 26%, expreso que a la gestion de
los recursos humanos se le confiere poca prioridad, el 19%, sefiala que le resulta
insuficiente la orientacién de los organismos superiores y el 20%, dijeron que los
trabajadores de esta area poseen poca preparacion. También un grupo de funcionarios,
opina que la gestidon de recursos humanos carece de un enfoque de gestion y que tiene

un enfoque eminentemente administrativo.

La situacion abordada pone de manifiesto la falta de alineacién de los procesos de la

gestion de los recursos humanos con los procesos productivos y de servicios de las
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empresas, que frenan la productividad y requiere ser transformado insoslayablemente.
Pone de manifiesto la débil relacion entre la gestion de los recursos humanos de la
empresa y sus politicas y estrategias de desarrollo, asignandole un papel

mayoritariamente administrativo.

A pesar de estas realidades, se debe apuntar que en los ultimos 3 afios ha habido un
ligero repunte de la gestion de recursos humanos, impulsado por la puesta en vigor en
el pais del Decreto Ley No 281/07, la norma cubana para la implementacion de un
sistema de gestion integrada de capital humano y la creacion de la Red de Capital
Humano, que promueve y difunde las mejores practicas en este sentido. Si bien los
resultados son aun muy discretos, se puede apreciar un movimiento de las empresas

punteras hacia la aplicacion de la norma.

1.4 Sistema de Gestion Integrada de Capital Humano. Las normas cubanas.

La puesta en vigor del Decreto No. 281/07, mencionado antes, que establece el
“Reglamento para la implantacion y consolidacion del Sistema de Direccion y Gestion
Empresarial Estatal” define como una de los sistemas que lo componen, el de Capital
Humano y establece la obligacion de aplicarlo, en correspondencia con las
caracteristicas tecnoldgicas y productivas de cada empresa, tomando como referencia

las normas cubanas aprobadas.

Estas normas constituyen una referencia y una herramienta para el trabajo de gestion
del capital humano, integra todos los elementos relacionados con dicha gestion,
relacionados con la estrategia de la organizacién, los procesos de la empresa y otros
sistemas de gestion. Asegura ademas un enfoque sistémico y de proceso a la gestion
del capital humano asi como uniformidad en la terminologia, parte del principio de la

mejora continua y permite la certificacion del sistema disefiado.

El SGICH, cuyo modelo puede apreciarse en la figura 1.6, esta basado en las
competencias laborales y se compone de 8 modulos mas que son: organizacion del

trabajo, seleccion e integracion, capacitacion y desarrollo, seguridad y salud en el
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trabajo, estimulacion moral y material, evaluacién del desempefio, comunicacion
institucional, autocontrol. Sin dejar de tener en cuenta los elementos tradicionales,
asociados a la administracion de recursos humanos y definiendo un grupo de requisitos
vinculados a las competencias de los dirigentes, funcionarios y personal especializado

que atiende directamente dicha gestion.

Las normas cubanas 3000, 3001, 3002, aprobadas en la Resoluciéon No. 114/07 de la
Oficina Nacional de Normalizacion, tiene como fortaleza adicional, que es el resultado
del trabajo conjunto de un grupo de prestigiosos profesionales, que ha volcado en ellas,
las mejores practicas internacionales en materia de gestién de recursos humanos, sin
apartarse de la realidad cubana y teniendo en cuenta para ello, el marco legal laboral

existente en el pais.

La norma 3000, integra los términos y definiciones mas utilizados en los diferentes
procesos del SGICH. Contiene 139 términos y sus definiciones, tomados de la norma
ISO-9000-2005, norma cubana-18000-2005 y la legislacion laboral vigente.

La norma 3001 constituye la norma fundamental de la familia y establece los requisitos
generales, propios de cada moddulo y especificos que tienen que cumplir las

organizaciones.

La norma 3002, establece como proceder para implementar y garantizar el
cumplimiento de cada uno de los requisitos. Brinda explicacién sobre los principios en
que se sustenta cada uno de los requisitos y establece el contenido, control

procedimientos y documentos requeridos.

Teniendo en cuenta los elementos planteados sobre la norma cubana, se aprecia que
la misma parte del reconocimiento del papel de las personas en las organizaciones
como un factor clave para su desarrollo. Reconoce en todo momento el papel decisivo
de la alta direccion en la gestion adecuada del capital humano, destacando como
elementos claves de la misma, la organizacion del trabajo, seleccion e integracion de

los empleados, su capacitacion, desarrollo, seguridad, estimulacion moral y material,
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empleando la evaluacion del desempefio como herramienta para el seguimiento y
correccion de las competencias requerida para un desempefio optimo en la
organizacion. Destaca al autocontrol del sistema como elemento importante para su
constante perfeccionamiento y desarrollo, todo ello montado en un sistema de
comunicaciéon tanto hacia el exterior como hacia lo interno. A pesar de las ventajas
sefaladas anteriormente, el autor considera que la norma cubana no distingue con
claridad el papel de la planificacion de la fuerza laboral que la organizacién necesitara
en cada momento y lugar, como elemento base del proceso de gestidon de los recursos
humanos, asi mismo es excesivamente precisa en algunos temas, no dejando mucho
espacio a la creatividad de las Organizaciones y sin tomar en cuenta las grandes

diferencias que existen entre ellas.

Aun cuando la norma cubana es perfectible, como toda obra humana, cuenta con los
elementos béasicos de una eficiente gestion de recursos humanos y tiene una fortaleza
adicional, que no tienen los modelos anteriormente estudiados y es que establece
claramente los requisitos minimos a cumplir en cada parte del proceso, asi como la
forma expresa en que deben cumplirse, o sea que garantiza el QUE y el COMO en un

solo documento.

Teniendo en cuenta todos los elementos expuestos anteriormente, se considera
conveniente la implementacion de un SGICH en la empresa Cubana de Aviacion,

basado en las normas cubanas 3000, 3001, 3002.

Para que la Direccion de Cubana de Aviacién cuente con una guia adecuada de las
acciones a seguir con este fin, se hace necesario estudiar profundamente la normay a
su vez, realizar un diagndstico objetivo del estado de la gestion del capital humano
humanos actualmente en la empresa, de forma tal que se identifiquen las brechas y
posteriormente se pueda elaborar un procedimiento para la implementacion del SGICH

basado en la norma.

1.5 El Cuadro de Mando Integral.

Procedimiento para la implementacion del SGICH en Cubana de Aviacion 28



Maestria en Direccion IACC - CETED

El Cuadro de Mando Integral (CMI) tiene su origen por la década de los 90, es la
traduccién de “Balanced Scorecad” (BSC) y cuando sus autores Robert S. Kaplan y
David P. Norton, lo desarrollaron por primera vez no sospecharon el alcance de su
herramienta. El cuadro de mando tiene como antecesor al “Tableau de Bord” o Tablero
de Mando el cual incorpora en un documento diversos ratios para el control financiero

de la empresa.

Segun sus autores, el CMI traduce la estrategia y la mision proporcionando la estructura
necesaria para un sistema de gestion y medicion estratégica imprimiéndole eficiencia,
eficacia, desarrollo y efectividad a los procesos de la entidad; le permite seguir la pista
de los resultados financieros al mismo tiempo que observan los procesos en la
formacion de aptitudes y la adquisicion de los bienes intangibles que necesitan para un

crecimiento futuro.

El CMI brinda una panoramica global del estado de la compariia en todo momento,
mediante el andlisis de la informacion proporcionada por los diferentes departamentos a
través de una serie de indicadores cuantificables, el cuadro de mando permite saber
hasta qué punto la empresa esta cumpliendo sus objetivos estratégicos. Ofrece un
método mas estructurado de seleccion de indicadores y esto le concede mas
versatilidad dentro de la gestion de la organizacion. Con esta herramienta se integran
tanto el aspecto gerencial estratégico, como la evaluacion del desempefio, basandose
en cuatro perspectivas basicas (multiples dimensiones que se plantean para analizar el
desempeio del negocio). Estas Perspectivas fueron disefiadas por Kaplan y Norton
(Kaplan, R. S. and Norton D. P. (2002). Cuadro de Mando Integral) y son:

Perspectiva Financiera: EI CMI contempla los indicadores financieros como el
objetivo final; considera que esos indicadores no deben ser sustituidos, sino
complementados. El motivo se