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Resumen

El estadio de desarrollo de las organizaciones puede ser medido con referencia a sus
niveles de calidad. Esta medicion debe realizarse en todos los procesos que la conforman
a través del uso de herramientas especificas. La calidad de los sistemas de gestion, esta
determinada por la presencia y aplicacion de ocho principios cuya realidad debe
precisarse si se pretende establecer planes y estrategias orientadas a su mejora como
factor clave de la competitividad. Entre los mecanismos de mayor consolidacion y
reconocimiento, que respaldan la gestion de la calidad destaca la Norma 1SO 9001:2000,
la cual se ha convertido en una referencia mundialmente reconocida. Uno de los procesos
neuralgicos de la organizacion es la gestion de recursos humanos y su vinculacion con los
sistemas de gestiéon de la calidad resulta fundamental para la mejora del desempefio
organizacional.

El objetivo de la presente investigacion se centra en comparar la calidad de los
procesos de gestion de recursos humanos entre las empresas que cuentan y aquellas que
no cuentan con la certificacién de los sistemas de gestion de la calidad 1ISO 9001:2000.
De acuerdo a su naturaleza, al enfoque para el tratamiento de las variables y a la manera
en gue se recolectan los datos se trata de una investigacion cuantitativa, no experimental,
transversal, causal comparativa y de campo.

El disefio de una herramienta basada en los principios de los sistemas de gestion de la
calidad, permitié que un informante clave de la organizacién evaluara a los principios de
Enfoque al Cliente, Liderazgo, Participacion, Enfoque basado en procesos, Enfoque de
sistemas, Mejora continua, Enfoque basado en hechos y Relaciones mutuamente
beneficiosas con el proveedor, describiera las evidencias/indicadores asociadas a éstos y
determinara el impacto de dichas evidencias/indicadores.

Los resultados indican que, en general, no existen diferencias significativas entre los
grupos de empresas seleccionados con respecto a la presencia e impacto de las
evidencias/indicadores asociadas a los principios de gestion de la calidad en los procesos
de recursos humanos. En los casos puntuales en los que se presentan diferencias
significativas entre los grupos, éstas favorecen a las organizaciones “no certificadas”,
especificamente para los principios de Mejora continua (evaluacioén e impacto con un nivel
de confianza del 95% y 90%, respectivamente) y para el de Relaciones mutuamente
beneficiosas con el proveedor (impacto con un nivel de confianza del 90%).

Las empresas evalian la presencia de los principios en un nivel “bueno”, estas
evaluaciones se diferencian de las del impacto de los indicadores/evidencias las cuales
son consideradas de un alto nivel de importancia. Al analizar las practicas vinculadas a
estas evidencias/indicadores se corrobora que éstas no son lo suficientemente sdlidas
para respaldar o soportar los niveles de importancia en los que se ubican.

Entre las recomendaciones se plantea la necesidad de concebir programas de
certificacion de la calidad especificos para el area de recursos humanos asi como de
planes y estrategias orientadas al fortalecimiento de principios como el de Mejora
continua o Relaciones mutuamente beneficiosas con el proveedor. Ademas resulta
fundamental el disefio, elaboracién, implantacién y mejora de un conjunto de practicas
asociadas a indicadores de gestion que permitan su seguimiento y control, de manera de
poder contribuir positivamente al desempefio organizacional.

Palabras Claves: Sistemas de Gestion de la Calidad, Principios de la Calidad, Gestién de
Recursos Humanos, Certificacion 1ISO 9001:2000
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l. Introduccidn

El reto de las organizaciones de hoy se centra en el desarrollo de mecanismos y
herramientas que le permitan reaccionar velozmente ante los cambios del entorno.
Teniendo claro, los criterios para la organizacion de los recursos y el ambiente en el que
estd inmersa, la organizacion cuenta con los cimientos para la formulacién de estrategias
orientadas a la construccion de una organizacion competitiva (Villalba, 1999).

Sin duda, las estrategias de competitividad y la capacidad de respuesta de las
organizaciones dependen de los recursos humanos y de la gestion de los procesos
asociados a esta importante &rea, los cuales deben ejecutarse rapida y eficientemente,
considerando a la calidad como norte.

Tomar el camino de la competitividad implica entender la importancia de la gestion de
recursos humanos, desde una perspectiva sistémica. Un tratamiento similar debe darse a
la calidad y especificamente a la gestion de la calidad. Al analizar el enfoque sistémico
sobre la gestiébn de recursos humanos y la gestion de la calidad se tiene que ambos
sistemas se encuentra relacionados.

En los antecedentes o planteamientos referenciales incluidos en el marco teérico de la
presente investigacion, se destacan hallazgos sobre la medicion de la gestion v,
especificamente, de la calidad de gestion de recursos humanos, que nos permiten definir
con mayor claridad el objetivo de la investigacién, centrando el enfoque en la medicion de
la calidad de los procesos de gestion de recursos humanos y su posible diferencia en
funcion de la tenencia o no de la certificacion 1SO 9001:2000* (Torres, 2005).

Se parte de la importancia de los procesos de recursos humanos para las
organizaciones y del supuesto de que la calidad de la gestion podria variar en funcion de
su realidad y naturaleza. Sobre estas premisas cabe preguntarse si para que las
organizaciones operen bajo la filosofia de la calidad ¢es necesario profundizar en la
evaluacion e identificacion de aspectos especificos propios del proceso de gestién de
recursos humanos? los cuales, de convertirse en un estdndar, complementarian las

herramientas que posibilitan a las organizaciones la consolidacion de sus sistemas de

! Las empresas que serviran como unidades de estudio pueden contar 0 no con la certificacién de su sistema
de gestion de la calidad ISO 9001:2000. Las organizaciones que nos ocupan deberan contar con unidades
responsables de los procesos de gestion vinculados al area de recursos humanos.

Josué Bonilla Garcia 1



gestion de la calidad; o si realmente ¢el contar con la certificacion ISO 9001:2000
garantiza la calidad de los procesos de gestion de recursos humanos? Hablamos
entonces de herramientas para la medicion de la gestién de recursos humanos que a su
vez servirian de referencia fundamental para el diagnéstico sobre los sistemas de la
calidad, en esta area. Otras cuestionamientos claves serian: ¢el sistema de gestion de
recursos humanos es realmente de calidad? ¢opera bajo los principos de los sistemas de
gestion de la calidad? ¢tiene relacion la calidad de los procesos de gestion de recursos
humanos con la tenencia o no de la certificacion 1ISO 9001:2000? Preguntas como éstas
orientan la presente investigacion y garantizan su pertinencia en el estadio actual de
desarrollo de los sistemas de la calidad.

Considerando a estas interrogantes como punto de partida, el objetivo del estudio se
centra en comparar la calidad de los procesos de gestion de recursos humanos entre las
empresas u organizaciones que cuentan y aquellas que no cuentan con la certificacion de
los sistemas de gestion de la calidad 1ISO 9001:2000.

Para alcanzar dicho objetivo se analizara la calidad de los procesos de gestion de
recursos humanos en las unidades responsables, a la luz de los principios de la calidad:
Enfoque al cliente Liderazgo, Participacion del personal, Enfoque basado en procesos,
Enfoque de sistemas para la gestion, Mejora continua, Enfoque basado en hechos para la
toma de decisiones y Relaciones mutuamente beneficiosas con el proveedor para,
posteriormente, poder establecer la relacion con la tenencia o no de la certificacion I1ISO
9001:2000.

Consideramos que este enfoque particular es de utilidad y contribuye al desarrollo de
los sistemas de gestidn la calidad. Ademéas permite sentar bases para la definicion de
estrategias y toma de decisiones en las unidades encargadas de recursos humanos en
las diferentes organizaciones orientadas a la calidad de sus sistemas de gestion.

Finalmente, vale la pena mencionar que el Departamento de Estudios Laborales del
Instituto de Investigaciones Econdmicas y Sociales de la Universidad Catdlica Andrés
Bello, cuenta con una linea de investigacion acerca de la Gestiébn de Relaciones
Industriales y Recursos Humanos, por lo que el estudio se convierte en un insumo

importante para el fortalecimiento de dicha linea.

Josué Bonilla Garcia 2



[l. Marco Tedrico

El sistema de gestién de recursos humanos

Las caracteristicas de la economia global han exigido a las organizaciones mayores
niveles de competitividad y en consecuencia incrementos en la velocidad de respuesta
para lograr altos niveles de eficiencia y eficacia. Alcanzar dicho cometido requiere tener
un conocimiento detallado del contexto?® y de la organizacién, especificamente del
potencial de conocimiento contenido en la misma. Esto significa que la organizacion tiene
gue estructurarse para tomar decisiones rapidamente (Gates, 2001). Esas decisiones se
basan en la cercania al mercado, a la tecnologia, a los cambios en la sociedad, al
ambiente, a la demografia y al conocimiento.

La llegada de lo que Gates (2001) denomina la “Era de la Velocidad” obliga a las
organizaciones a estar preparadas a abandonar el conocimiento que se ha vuelto
obsoleto y aprender a crear cosas nuevas por medio del mejoramiento continuo de todas
sus actividades, el desarrollo de nuevas aplicaciones a partir de su propio éxito y un
proceso organizado de innovacién continua®.

Esta nueva era, donde la informacién y el conocimiento se convierten en un recurso
estratégico, exige la evolucién de las organizaciones y de sus modelos de gestién y
coloca a las personas como la principal fuente de riqueza. Esto significa un cambio
importante en lo que, hasta hace poco tiempo era la prioridad de las organizaciones, la
cual se centraba en los recursos financieros y técnicos (Laurifio, 2002).

Si se consideran estos planteamientos, pareciera existir una especie de consenso
entre los involucrados o actores pertenecientes al mundo del trabajo sobre la importancia
y rol fundamental del personal en las organizaciones, llegando incluso a considerarlo

como el recurso o capital* mas importante. (Becker, Huselid y Ulrich, 2001).

2 El contexto es una caracteristica esencial del concepto de sistema. Se entiende como el medio ambiente en
el cual el sistema propiamente dicho estd inmerso o se desenvuelve, es un proceso de mutuo influjo. El
contexto es una exigencia primaria de todo sistema y se halla en continua interaccion con todos sus
elementos... los contextos condicionan, posibilitan, determinan, etc. (Urquijo, 2005, p.158).

% En su obra, Gates (2001) compara a las recciones de las organizaciones apoyadas en la tecnologia, con el
sistema nervioso humano, denominando a su sistema o infraestructura como un “sistema nervioso digital”.

4 Atn cuando algunos autores establecen diferencia, para efectos de la presente investigacion se
consideraran los términos recursos humanos y capital humano como sinénimos, utilizandose indistintamente.
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De acuerdo a lo expresado por Becker y cols. (2001), las ultimas décadas son
testimonio de dramaticos cambios en la funcién de recursos humanos, tanto en sus
procesos asociados como en los esfuerzos para medir su influencia en la gestion,
entendida como una serie de actividades coordinadas para dirigir y controlar a la
organizacién (1ISO 9000, 2006).

Ahora bien, el protagonismo que asume el recurso humano implica un cambio
profundo, lo cual nos obliga a entender los procesos que lo conforman como un sistema,
esto exige el andlisis de todo el conjunto de elementos que integran y orientan el
establecimiento de las politicas y objetivos necesarios para alcanzar sus fines. Sobre esta
base se articula el sistema de gestion de recursos humanos en una organizacién (ISO
9000, 2006).

Sin embargo, no basta con tener o concebir a la gestion de recursos humanos como un
sistema, es necesario determinar y estar muy claros sobre los niveles de calidad de
dichos sistemas.

La transformacién del sistema de gestién de recursos humanos, a factor estratégico,
exige la consolidacion de sus procesos y la medicion de sus resultados. A través de estas
acciones es posible orientar y garantizar la calidad o el grado en que un conjunto de
caracteristicas inherentes cumplen con las necesidades o expectativas, generalmente
implicita u obligatoria -requisitos- (ISO 9000, 2006).

El concepto de calidad debe enfocarse desde una perspectiva sistémica, lo cual nos
permitird identificar todos los elementos que lo conforman en funcion del objetivo,
propésito o finalidad que se persigue. Asi como se reconoce la existencia e importancia
del sistema de gestion de recursos humanos, debe darse un valor fundamental a los
sistemas de gestion de la calidad, integrados por un conjunto de elementos relacionados
entre si y armonicamente conjugados para el establecimiento de politicas y objetivos para
dirigir y controlar una organizacion en todo lo relativo a la calidad (1ISO 9000, 2006).

Pareciera entonces que ambos sistemas de gestion se encuentran relacionados y
despuntan como aspectos claves en la actualidad organizacional. En este sentido, si se
pretende dar respuestas a las necesidades, requisitos y exigencias que demanda la
nueva organizacion del trabajo, tanto el sistema de gestion de la calidad como el sistema
de gestién de recursos humanos deben estar intimamente relacionados superponiéndose

el uno sobre el otro y articulandose arménicamente.
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Sistema de gestion de la calidad y el sistema de gestion de recursos humanos

Para establecer un punto de vinculacion entre ambos sistemas, es necesario comenzar
por el sistema de gestion de la calidad, entendido como la aptitud e idoneidad del
producto o servicio (ISO 9000, 2000).

En lo que respecta al sistema de gestion de la calidad (ver figura 1), el mismo se nutre
de las necesidades y expectativas del mercado y su éxito dependerd de su capacidad
para satisfacerlas. Esas necesidades se dan tanto dentro como fuera de la organizacién y
se consideran como el insumo fundamental del sistema. Con referencia a ellas la
organizacién define su identidad (visién, mision y posicidn) y las estrategias a seguir. Una
vez definidas las estrategias, se inicia el ciclo de elaboracién del producto o la prestacion
del servicio, sobre el cual se definen medidas y se analizan mejoras. El establecimiento
de estas medidas y mejoras es una responsabilidad gerencial como lo es el manejo de
recursos (humanos, técnicos y financieros) para la realizacion de dicho producto o
servicio. Finalmente se alcanza el objetivo del sistema, que no es otro que la satisfaccién
del cliente y las partes, asi como la garantia de un sistema sustentable que permita el
desarrollo de la organizacién. Como en todo sistema, la retroalimentacion se hace
presente, lo cual significa aprendizaje que nutriré la definicion de estrategias, todo ello en
aras de contribuir a la mejora e innovacion del sistema de gestién de la calidad (ISO 9000,
2005)

Figura N°1. Sistema de Gestion de Calidad (ISO 9000, 2005)

[ Mejora continua del Sistema de Gestién de la Calidad }

Clientes € ————f Clientes

(y otras (y c;tras
partes partes
interesadas) interesadas)

Gestion de los Medici6n anélisis|

Recursos ymejora  |*

SYR.E )

»
>

————-%| Satisfaccion |
I

Realizacion del
Producto

Salidas

Producto
o _ Entradas

Leyenda
—» Actividades que aportan valor
————— P Flujo de Informacién

Nota: los indicadores entre paréntesis no son aplicables a la norma 1SO 9001
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El segundo aspecto que consideraremos se refiere al sistema gestion de recursos
humanos o capital humano y de como sus elementos se articulan para el logro de la
estrategia correcta que permita mantener a la organizacion en el camino de la
competitividad y de la calidad.

Mucho se ha escrito sobre el énfasis en los recursos humanos y el nuevo rol de su
gestién, mas estratégico que operativo (IESA/HAY, 1995). Motorizar el cambio hacia una
cultura de competitividad y hacia la elaboraciébn de productos y servicios bajo una
filosofia® de calidad, es responsabilidad del proceso de gestién de recursos humanos, el
cual abarca un conjunto de actividades orientadas a la atraccion, seleccién, ingreso,
mantenimiento, desarrollo y desincorporacién de la gente (Urquijo, 2005b).

El proceso de gerencia de recursos humanos abarca los subprocesos de provision de
personal, adiestramiento y formacion, desarrollo, aseguramiento de la calidad,
aseguramiento de la integridad de los trabajadores (seguridad y salud ocupacional) y
negociacién colectiva. Todos estos subprocesos se coordinan y articulan mediante la
planificacion, disefio, implantacién, mantenimiento, asesoramiento y administracién de las
actividades o subprocesos que los conforman. Su objetivo se centra en la acumulacion de

talento y en la generacién de conocimiento (ver figura 2).°

Proceso: Gerenciar Capital Humano

Roles/Subprocesos
CLAVE: COMUNICACION Y GESTION DE INFORMACION

Administrar <—>

Objetivo:
¢ = Generacion de Conocimiento
Acumular Talento

Figura 2. Sistema de Gestion de Capital Humano: El modelo fue tomado de los apuntes de Josué Bonilla
utilizados en sus clases de Sistema de Informacion, la cual se dicta a los alumnos de la Especialidad de
Relaciones Industriales. UCAB. 2007

® Filosoffa, literalmente del griego filosofia significa “amante del saber”. Los griegos distinguian dos tipo de
conocimiento, entre “epistheme” (saber en cuanto a conocimiento tedrico) y sofia (saber en cuanto a
conocimiento tedrico practico. Una de la acepciones del término se refiere a la perspectiva o manera de ver al
mundo que nos rodea en busca de respuestas o explicaciones. (Urquijo, 2005a).

® Existen muchos modelos de Relaciones Industriales y Recursos Humanos, los cuales presentan desde una
perspectiva sistémica todos los elementos que lo conforman. Al efecto recomendamos dos obras: Urquijo
(2001) y Urquijo (2005).
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De esta manera, al superponer el sistema de gestién de la calidad al sistema de
gestion de recursos humanos, nos percatamos que la gestion de recursos humanos opera
como un proceso conformado a su vez por una serie de subprocesos que transforman
insumos en exumos (productos o servicios) mediante la utilizacion de una serie de
recursos. Cada uno de estos subprocesos cuenta con los elementos que conforman el
sistema de gestion de la calidad, podria incluso interpretarse que existe un Subsistema de
gestion de la Calidad por cada subproceso que conforma el proceso “Gestionar Recursos
Humanos”. Esto quiere decir, que los elementos que componen el primero estan
presentes en el segundo, lo cual nos permite afirmar que ambos sistemas coexisten.

Logicamente la coexistencia entre estos sistemas de gestion se hace necesaria
siempre y cuando la organizacion oriente y coordine cada uno de sus procesos bajo los
principios de la calidad y considerando los elementos que componen o integran el sistema
de gestion de la calidad. Si partimos de este planteamiento, no cabe duda que la direccién
y organizacion de las actividades o subprocesos de la organizacién puede realizarse con
calidad o no-calidad, lo cual significa que es posible precisar, a través de la medicion, los
niveles de calidad de los procesos de gestion y especificamente del que nos ocupa: el
sistema de gestion de recursos humanos. Estas afirmaciones generan interpretaciones
particulares, por ejemplo De Feo y Barnard (2004, p. 23) afirman: “... No existe el
concepto de calidad en general, excepto en el sentido de la extension agregada en la que
cada necesidad critica de cada cliente vital es conocida. Por tanto uno no puede mejorar
la calidad en general. Uno mejora en fallos especificos para satisfacer necesidades
puntuales de clientes especificos”. Considerando como valido el planteamiento de estos
autores, si se pretende medir la calidad deben identificarse y especificarse acciones y
necesidades, ademas de considerar que la suma de las partes (acciones y necesidades
particulares) generan indicadores representativos u orientadores al menos del “todo”, en
este caso la calidad (en general) como una abstaccion’.

La clave para que el punto de encuentro que une a ambos sistemas sea resistente esta
en la mediciébn como Unica via para determinar la calidad de los procesos de gestién de
recursos humanos, de otro modo la precision en el diagndstico y resultados seria

imprecisa y débil como insumo fundamental para la toma de decisiones®.

’ La accién de abstraer consiste en separar por medio de una operacion intelectual las cualidades de un
objeto. Al considerar el mismo objeto en su pura esencia o nocién, abstraemos.

8 La calidad es un enfoque (no un area o programa separado) y un area integrante de la estrategia
fundamental del conjunto, funciona horizontalmente a través de los departamentos y funciones, implicando a
todos los empleados y se extiende hacia delante y atras al incluir la cadena de proveedores y clientes (Petrick
y Furr, 2000)
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Modelos de medicion de la gestion de recursos humanos

En la actualidad resulta necesario conectar o relacionar a la gerencia de recursos
humanos y a sus préacticas con los resultados de la organizacion. En la mayoria de los
casos dichas practicas ayudan o posibilitan el logro de ventajas competitivas, mas aun si
las mismas se encuentran alineadas a la estrategia global del negocio (Roos, Fernstron y
Pike, 2004).

La gestion de recursos humanos ha atravesado diferentes estadios de desarrollo,
llegdndose a hablar hoy en dia de gerencia estratégica de recursos humanos. Aln cuando
no existe un consenso general sobre el término, la mayoria coincide en sefialar que el
mismo esta asociado a las practicas, al ambiente y a la efectividad de la toma de
decisiones en la estrategia del negocio y a los niveles de competitividad.

No obstante, la Unica manera de determinar el nivel estratégico de influencia de la
gestion de recursos humanos en la toma de decisiones, esta en la posibilidad de medir los
resultados y su influencia en la competitividad de las organizaciones. La dificultad radica,
principalmente en que la relacién costo/beneficio de la gestién es dificil de determinar,
especialmente si se pretende disminuir la incertidumbre y el margen de error en los
resultados. En este sentido, el futuro de la gestion y de ese nuevo estadio de desarrollo
dependerd, en gran medida, de su capacidad de respuesta, lo cual pasa por la definicion
clara y precisa de objetivos relacionados a la estrategia global de la organizacion.

Sin embargo, no ocurre lo mismo con la literatura sobre la medicién de la gestion, la
cual conecta el verdadero resultado de estas practicas a la estrategia global de la
organizacion.

Al referirnos a la importancia del impacto y la medicion de la gestion de recursos
humanos en los resultados de la organizacion, nos encontramos algunos trabajos que
hacen referencia a la tematica abordandola desde diferentes angulos.

En este sentido, Roos y cols. (2004) presentaron algunos hallazgos claves sobre el
impacto de los sistemas de gestion de recursos humanos en los resultados de la
organizacién. Entre las investigaciones que destacan, esta la realizada por McMahan y
Wright (1992, cp. Ross y cols., 2004), en cuyos resultados se evidenciaba que los
recursos humanos proveian una fuente de ventajas competitivas. Especificamente, los
autores se enfocaban en cuatro aspectos fundamentales: 1) el valor que agrega a los
procesos productivos, 2) las habilidades o competencias que proporciona a la

organizacion, 3) la inversién en recursos humanos y 4) el valor del recurso humano.
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A esta investigacion se suma la de Huselid (1995) en la que se afirmaba que la
efectividad del sistema de gestion de recursos humanos se lograba al explotar
simultaneamente el potencial de algunos elementos de manera simultanea y al consolidar
la sinergia al momento de definir o sustentar propuestas sobre estrategias competitivas. El
estudio contribuia significativamente en tres vias: 1) el nivel de analisis para estimar el
impacto de las précticas de la gestion de recursos humanos, 2) el enfoque del analisis
incluyendo entre las variables al rendimiento de los empleados y algunos resultados de
estudios de alcance nacional en compafilas pertenecientes a diversos sectores
industriales y 3) la provisibn de una prueba para predecir el impacto de las practicas
asociadas a un alto rendimiento en el trabajo y su adecuacién interna y externa en las
diversas organizaciones, estableciendo una relacibn entre practicas y estrategia
competitiva. El estudio concluia afirmando que la inversién en la mejora de préacticas de
gestion estaba directamente relacionada a la disminucion de la tasa de rotacion, al
incremento de la productividad y al rendimiento financiero.

No cabe duda que las practicas adecuadas de gestion repercuten directamente en los
recursos humanos de la organizacién, por ejemplo, las practicas y procesos de
reclutamiento y seleccién influyen directamente en la incorporacién de empleados con las
competencias necesarias para dar respuesta a los procesos de la organizacion. Sin
embargo si dichos procesos no son bien llevados, esto puede afectar negativamente en el
rendimiento de los empleados y la organizacion, de alli la importancia del disefio de
estrategias para la gestién, como aquellas vinculadas a los sistemas de compensacion e
incentivos individuales o grupales asi como la definicion de planes de desarrollo de
carrera para el personal. Para apoyar estos planteamientos Guest y Peccel (2002, cp,
Roos y cols., 2004) estudiaron como funcionaba un sistema cooperativo de intercambio
entre la gerencia y los trabajadores. En el estudio proponen que la cooperacién y apoyo
entre ambas partes proporciona un beneficio mutuo que a su vez repercute en el
rendimiento global de la organizacién, lo cual evidencia que la medicién de la gestion de
recursos humanos podria arrojar diferentes resultados, en funcion del enfoque que se
plantea y desde la perspectiva sobre la que se aborda.

Estos estudios resultan Gtiles como antecedentes de la investigacion, sin embargo
representan enfoques particulares que se complementan con otros estudios orientados
especificamente a la medicién cuantitativa de la gestion de recursos humanos.

Durante la década de los 80y 90'una serie de trabajos de investigacion sobre las

estructuras y procesos de la organizacién fueron desarrollados. En estos modelos, la
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gestién de recursos humanos era clasificada como un proceso de soporte o apoyo,
conjuntamente con el area de finanzas y de tecnologia de la informacion (Hammer y
Champy, 1993), entre estos modelos destacan cuatro (Roos y cols., 2004):

1. El “Modelo Michigan” (Fombrun, Tichy y Devanna, 1984), el cual plantea una
estrategia gerencial considerando la presion del ambiente o contexto y el ciclo de
recursos humanos.

2. El “Modelo Harvard” (Beer, Spector, Lawrence, Quinn y Walton, 1984), integrado
por dos partes o0 secciones: el sistema de recursos humanos y un mapa del
territorio de la gestién de recursos humanos (alcance).

3. El “Modelo Guest (Guest, 1987) integrado por cuatro apartes referidos a las areas
principales relacionadas a la gestién de recursos humanos

4. El “Modelo Warwick (Hendry y Pettigrew, 1992) basado en el modelo Harvard pero
centrado en el contexto con énfasis en la estrategia.

No obstante, todos estos modelos abordan la problematica bajo enfoques particulares
que generan resultados parciales dejando de lado aspectos vinculados a la gestion de la
calidad.

De acuerdo a Fombrun y cols. (1984), en cuanto a la medicién cuantitativa, tal vez el
modelo mas importante es el desarrollado por Fitz-Enz (2001), el cual propone una
metodologia para medir el retorno sobre la inversion (ROI) del capital humano. Para medir
dicho retorno, el autor plantea una serie de indicadores cuantitativos. EI modelo provee
una guia para desarrollar objetivos e indicadores para determinar los niveles y capacidad
de respuesta de la organizacién. Los medidores se construyen con referencia a cinco
indicadores: costo, tiempo, volumen, error y reacciones. El autor compara estos indices
con las medidas de las unidades funcionales de servicios, la calidad y la productividad con
el objeto de descubrir vinculos entre ellos. Sobre esta base propone un modelo para
interpretar el sistemas de gestion de recursos humanos. Este sistema establece un
vinculo entre las personas, las metas de la organizacion y los procesos y funciones. En
definitiva el modelo permite establecer un sistema de medidas para vincular los procesos
de recursos humanos con el horizonte financiero de la organizacion, logrando demostrar
cémo puede encontrarse un valor econémico en cada una de las iniciativas vinculadas a
la gestibon de recursos humanos incluyendo, procesos de reorganizacién, de
subcontratacién, fusiones, adquisiciones, entre otros.

Siguiendo la linea de Fitz-Enz (2001); Becker y cols. (2001) ofrecen una metodologia,

basada en tres areas de efectividad organizacional: estrategia, procesos internos, cultura
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y ambiente. La metodologia se basa en una estructura separada para aproximarse a un
sistema de medicion (tablero de control), interconectando estas tres areas, lo cual plantea
un sistema cuantitativo de medicion de gestion de recursos humanos.

Otro modelo importante que se orienta hacia la medicion de los procesos de gestion de
recursos humanos, lo propone “Human Capital Dynamics” (Mc Bassi Company, 2006), el
resultado de este modelo es un tablero de mando conformado por tres niveles: en el
primer nivel se ubica la base del capital humano (aprendizaje, gobierno, disefio del trabajo
y tiempo), recursos (inversiones, tecnologia y contenidos) y operaciones (intercambio de
procesos, “staffing” (desarrollo de competencias y retencion). Esto produce un resultado
intermedio o de segundo nivel (habilidad de la fuerza de trabajo, satisfaccion de los
trabajadores, habilidad gerencial, satisfaccion del cliente, rotacion, tiempo para revisar los
nuevos productos). Finalmente en el nivel superior se ubica el rendimiento financiero de la
compafia (ingreso, ventas, mercadeo, entre otros.)

Otra aproximaciéon a un sistema de medicion (tablero de mando) es la desarrollada por
la firma Watson Wyatt's (2006), denominado indice de Capital Humano (Human Capital
Index). La firma realizé una investigacion sobre las practicas de RRHH en compafiias de
norteameérica, estableciendo una vinculaciéon entre dichas préacticas y la creacion de valor
a la organizacion. En total 30 claves relacionadas a practicas de gestion son asociadas
con un 30% de incremento en el valor de mercado. El estudio permitié establecer una
“relacion clara” entre las practicas de gestion de RRHH, el indice de desarrollo y las
consecuencias o impacto para los accionistas (Roos y cols., 2004).

No obstante, de acuerdo a Roos y cols. (2004) el modelo que ofrece la mejor
posibilidad para vincular la gestion de recursos humanos con los resultados del negocio,
es el de Capital Intelectual. Algunos autores como Pike y Roos (2001, cp. Roos y cols.,
2004) lo han aplicado para la medicion de la gestion de conocimiento. El modelo combina
lo mejor de los modelos anteriores. Entre los resultados mas destacados, luego de ser
aplicado estan:

1. El desarrollo de la gerencia y capacidades de liderazgo contribuyen a la reduccién
de las tasas de rotacion (retencion de los empleados).
Contribuye financieramente a los resultados.
Los sentimientos positivos de los empleados en cuanto a satisfaccion y motivaciéon
contribuyen positivamente con los resultados del negocio.

4. Las iniciativas de gerencia del conocimiento contribuyen con el rendimiento del

negocio.
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Los estudios citados plantean enfoques diferentes para el abordaje de la problemética,
sin embargo no incorporan explicitamente a la calidad como un aspecto clave e
intimamente vinculado a la gestion de recursos humanos, lo cual resulta necesario para

completar las referencias o antecedentes de la presente investigacion.

La medicion de la calidad de la gestién de recursos humanos

La importancia de recursos humanos hace ineludible la determinacion de su impacto a
través del desarrollo y aplicacion de herramientas de medicion, lo que implica centrarse
en multiples niveles de analisis y especialmente en todo lo concerniente a la calidad de
los procesos de gestion.

En los trabajos resefiados en este documento no se desarrolla un enfoque que permita
la articulacién del sistema de gestion de recursos humanos con el sistema de gestién de
la calidad, especificamente para el logro de la medicién cualitativa y cuantitativa de la
calidad de la gestién de recursos humanos y de su relacion con el nivel de consolidacion
de los sistemas de gestion de la calidad, existiendo por tanto un “vacio” al respecto.

De esta forma, la investigacién que se propone parte de los conceptos de sistemas de
gestiéon de recursos humanos y de sistemas de gestion de la calidad para determinar la
calidad de la gestion de los sistemas de recursos humanos mediante el disefio de una
herramienta para su medicién. Sobre esta base, posteriormente se profundizara sobre su
relacion con el nivel o grado de consolidacion del sistema de gestion de la calidad. Para
ello resulta necesario el andlisis de los procesos que involucra la gestion de recursos
humanos y la medicion de su calidad en las unidades responsables pertenecientes a
empresas que posean o no la certificacién 1ISO 9001:2000, tomando en consideracion los
principios que sirven de base o pilar del sistema de gestion de la calidad y
especificamente el nivel de consolidacion del sistema de gestion de la calidad en funcién
de la tenencia o no de la certificacion 1ISO 9001:2000.

Con el fin de conducir y administrar una organizacién en forma exitosa se

requiere que ésta se dirija y controle en forma sistematica y transparente. Se

puede lograr el éxito implementando y manteniendo un sistema de gestion que

esté diseflado para mejorar continuamente su desempefio mediante la

consideracion de las necesidades de todas las partes interesadas. La gestion de

una organizacién comprende la gestién de la calidad entre otras disciplinas de

gestion. Se han identificado ocho principios de gestién de la calidad que pueden
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ser utilizados por la alta direccion con el fin de conducir a la organizacion hacia

una mejora en el desempeiio.

a.- Enfoque al cliente: las organizaciones dependen de sus clientes, por lo tanto

deben comprender sus necesidades actuales y futuras, satisfacer sus requisitos

y esforzarse en exceder sus expectativas.

b.- Liderazgo: los lideres establecen la unidad de propdsito y la orientacién de la

organizacion. Deben crear y mantener un ambiente interno, en el cual el

personal pueda llegar a involucrarse en el logro de los objetivos de la
organizacion.

c.- Participacion del personal: El personal, a todos los niveles, es la esencia de la

organizacion, y su total compromiso posibilita que sus habilidades sean usadas

para el beneficio de la organizacién.

d.- Enfoque basado en procesos: Un resultado deseado se alcanza mas

eficientemente cuando las actividades y los recursos relacionados se gestionan

COMO un proceso.

e.- Enfoque de sistema para la gestion: identificar, entender y gestionar los

procesos interrelacionados como un sistema, contribuye a la eficacia y eficiencia

de la organizacion en el logro de sus objetivos.

f.- Mejora continua: la mejora continua del desempefio global de la organizacion,

debe de ser un objetivo permanente de esta.

g.- Enfoque basado en hechos para la toma de decisiones: las decisiones

eficaces se basan en el andlisis de los datos y en la informacion previa.

h.- Relaciones mutuamente beneficiosas con el proveedor: una organizacion y

sus proveedores son interdependientes, y una relacion mutuamente beneficiosa

aumenta la capacidad de ambos para crear valor. (Fondonorma: ISO 9000:2000,

pp. Vvi-vii)

Cada uno de estos principios se encuentra presente en los procesos que involucran la
gestion de recursos humanos y son susceptibles a ser medidos mediante herramientas
especialmente disefiadas para tal fin.

Ahora bien, el estudio de la calidad en los procesos de gestidon de recursos humanos y
de las actividades derivadas de éstos, resulta de especial interés, maxime si
consideramos su relacién con la consolidacion o desarrollo de los sistemas de gestion de
la calidad, con referencia a la norma de mayor reconocimiento y difusién a nivel mundial:
ISO 9001:2000.
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Los procesos de gestion de recursos humanos y la certificacion de los sistemas de
gestion de la calidad (ISO 9001:2000)

Por afios, las organizaciones e instituciones especializadas se han encargado de
difundir y proyectar estandares de calidad, en principio atendiendo a la evolucién natural
de las préacticas gerenciales iniciadas luego de la segunda guerra mundial e inspiradas
inicialmente en las instituciones militares y posteriormente impulsadas por la
internacionalizacién de los mercados, el intercambio comercial y la competitividad. Una de
las principales organizaciones encargadas de la promocién y difusion de acuerdos y
convenimientos en cuanto a la calidad es la “International Organization for
Standardization” (ISO), la cual se ha centrado en promover la cooperacién intelectual,
cientifica, tecnoldgica y econdémica entre las naciones. Gracias a este trabajo, la serie ISO
9000 se ha convertido en un estandar internacional sobre los sistemas de gestion de la
calidad de las organizaciones (Chow-Chua, Goh y Boon Wan, 2003), calificado por
algunos entendidos como el de mayor influencia en el mundo (Simmons y White, 1999).

La serie ISO 9000 contempla un conjunto de requisitos que internacionalmente
permiten certificar que las organizaciones estan orientadas a la calidad, especificamente
en aspectos tan neuralgicos como los sistemas de gestion, lo cual enmarca toda su
operacién. Dicha serie atiende a una evolucion plasmada en Normas Internacionales
codificadas de acuerdo a su vigencia. En este sentido, la norma ISO 9001:2000
contempla y especifica los requisitos de los sistemas de gestion de la calidad desde una
perspectiva general, estableciendo como ambito de aplicacion a todas las organizaciones
sin importar su tipo, tamafio y producto suministrado (ISO 9001:2000).

A partir de 1987 (ISO 9001:1987), las organizaciones cuentan con la posibilidad de
obtener una certificacibn de sus sistemas de gestion de la calidad, por parte de una
organizacién acreditada para ello, siempre y cuando cumplan con los requisitos
establecidos en la norma. En la actualidad y dada su difusién y consolidacion, la norma ha
sido adaptada en una nueva version y codificada como ISO 9001:2000, actualizando su
objeto, alcance y exigencias, llegando a convertirse, en un requisito casi indispensable
para acceder a nuevos negocios y mercados (Okes, 2001).

Atendiendo a este nuevo ordenamiento, en el &mbito internacional se identifican dos
tipos de organizaciones:

a) Tipo 1: Las certificadas en ISO 9001:2000, las cuales cumplen con los requisitos de

la Norma de acuerdo a los organismos acreditados para la evaluacion de la

conformidad; y
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b) Tipo 2: Las no certificadas, las cuales, ain cuando podrian contar con un sistema de
gestion de la calidad, no han sido evaluadas por algun organismo acreditado para
evaluar la conformidad de dicho sistema.

Aun cuando la no certificacion no necesariamente implica que éstas organizaciones no
cuenten con un sistema de gestién de la calidad, la certificacion se ha convertido en el
tiempo en un aval de reconocimiento internacional (Okes, 2001). A partir de la
conformacion y consolidacion de este nuevo sistema que integra instituciones, politicas,
pautas, normas, entre otros elementos, se han desarrollado investigaciones especificas
que permiten una aproximacion a la problemética relacionada con el impacto de estos
sistemas en las organizaciones, las cuales parten de una serie de interrogantes. En este
sentido las aproximaciones se basan en algunos de los siguientes cuestionamientos:
Jrealmente los sistemas de gestién de la calidad tienen un impacto importante en las
organizaciones? ¢cémo ha sido el desarrollo o evolucion de la certificacion durante los
ultimos afos? ¢ qué diferencia o brecha existe o pudiera existir entre organizaciones con
sistemas de gestion certificadas y no certificadas? e, incluso, ¢cémo se desarrollan los
procesos claves de la gestion en organizaciones certificadas o no, realmente existen
diferencias? y, de existir ¢ameritan el esfuerzo de abordar los procesos y costos
asociados que implica el cumplimiento de los requisitos de la norma ISO 9001:2000?°.

En lo que los autores califican como un incremento del interés global en el estandar
ISO 9000, Subra, Ragu-Nathan y Solis (1997), estudiaron de manera empirica, en 649
organizaciones certificadas, distribuidas en cuatro paises (Estados Unidos, India, China y
México), la efectividad de dicho estandar, su relacion con las practicas gerenciales y la
calidad de los resultados, obteniendo entre sus hallazgos que las empresas que contaban
con la certificacion poseian mayores niveles de calidad en cuanto a ocho factores:
liderazgo, informacion y analisis, calidad de la estrategia en planificacion, desarrollo de
recursos humanos, aseguramiento de la calidad, relaciones con los proveedores,
orientacion al cliente y calidad de los resultados.

Simmons y White (1999) trataron de responder desde una perspectiva empirica a si la
certificacion ISO 9000 realmente funcionaba. En el estudio se comparaban algunas
medidas de rendimiento o resultados en 63 organizaciones certificadas ISO y 63 no
certificadas, pertenecientes a la industria electrénica. De acuerdo a los autores, luego de

procesar varios estudios encontraron que entre las razones principales para obtener la

°, Algunos entendidos han estimado que el costo de preparacién que requiere la organizacion para obtener la
certificacion puede oscilar entre $15.000 y $ 1.000.000. El costo tipico de una empresa media estaria
alrededor de $250.000 (Peach, 1997; Uzmery, 1997; Zuckerman, 1997, cp, Simmons y White, 1999)
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certificacion estaban: a) mantener la cuota de mercado, b) satisfacer las exigencias del
cliente, c) mejorar la eficiencia de los procesos, d) reducir costos y e) por exigencia de los
clientes. Los resultados del estudio apuntaron a que no existian diferencias significativas
entre las empresas certificadas o no en materia de rendimiento operacional o de
exportaciones, no obstante en materia de rentabilidad, las empresas certificadas tendrian
ventaja sobre las que no la poseian, sin embargo no pudieron demostrar que esos efectos
eran atribuibles exclusivamente a la certificacion.

Chaudhuri y Acharya (2000) trataron en su estudio de medir la efectividad y
conveniencia de un sistema de gestion ISO 9000 y abordaron lo que a su entender era
una preocupacion o “desilusiéon” de los maximos lideres de las organizaciones por la no
materializacion de los beneficios esperados. Los autores intentaron identificar las razones
de dicha preocupacion asi como una metodologia para cuantificar la efectividad de la
implantacién del Sistema ISO. Sugerian una metodologia en cinco etapas: a) la politica de
la calidad debe ser trasladada a objetivos especificos medibles; b) identificar los procesos
principales; ¢) aplicar una herramienta adecuada de evaluacion; d) conducir la auditoria de
acuerdo a un esquema predefinido; y, e) cuantificar la efectividad de los objetivos

Por su parte, Casadesus y Gimenez (2000, cp. Chow-Chua y cols., 2005) reportaron en
su estudio que el 65% de las organizaciones certificadas en Espafia, contaban con
mayores beneficios internos: gestion de recursos humanos y gestion de operaciones;
externos: satisfaccion del cliente, menos quejas de clientes, devoluciones; y, financieros:
cuotas de mercado, ventas por empleado, retorno sobre ventas e inversion. Estos
resultados son consistentes con los de Kaye (2000, cp. Chow-Chua, et al, 2005) quien
también reportd ventajas de estas organizaciones en cuanto a: documentacion,
comunicacion interna, conocimiento de los empleados y eficiencia en la operacion.

Chow-Chua, Goh y Boon Wan (2005) también centraron su estudio en la relacién entre
ISO 9000 y el rendimiento de las organizaciones, comenzando por preguntarse si
realmente la certificacion contribuia a incrementarlo. Su aproximacién fue empirica y se
realizé en 146 organizaciones de Singapure certificadas y no certificadas. Los resultados
del estudio apuntaban a que las organizaciones certificadas demuestran un mejor
rendimiento financiero global, mientras que las organizaciones no certificadas demuestran
mejores procesos de documentacion; mayor comprension de la calidad de productos y
servicios; y, mejor comunicacién entre los empleados.

Otra forma de abordar la problematica la plantearon Casadesus y Karapetrovic (2005)

quienes analizaron los cambios percibidos en los beneficios e implicaciones de la 1SO

Josué Bonilla Garcia 16



9000 a lo largo del tiempo, a través de un estudio empirico realizado a 399 organizaciones
certificadas de la regién de Catalufia, durante el afio 2002. Los resultados obtenidos
evidenciaron una menor extensidbn y decrecimiento en la expectativa de las
organizaciones tras la obtencion de la certificacion, al comparar dos momentos de la
evolucion de la horma, el correspondiente a la ISO 9001/2/3: 1994 y al de ISO 9001:2000,
identificando lo que califican como un proceso de “erosion” o “desgaste” a lo largo del
tiempo (1998-2002). De acuerdo a los hallazgos, a pesar de que la mayoria de las
organizaciones evaluaban a la ISO 9001:2000 como positiva, aquellas certificadas en la
norma percibian menos beneficios que los percibidos por sus pares certificados en la
norma ISO 9001/2/3:1994. En general, los resultados evidenciaban una “erosion” de los
beneficios percibidos a corto plazo, sin embargo los autores proponian orientar nuevos
estudios para determinar la percepcién de beneficios de la certificacidén a largo plazo.

Luego de hacer un balance de estos antecedentes, pareciera no existir un acuerdo
sélido entre los investigadores sobre lo que ha significado la certificacion de los sistemas
de la calidad, basados en la norma ISO 9000, lo cual nos lleva a pensar que es un tema
realmente importante sobre el que se debe seguir investigando.

En este sentido, resulta notable que las personalidades mas reconocidas y de mayor
difusion en el tema de la calidad Edward Deming, J. M. Juran y Kauru Ishikawa
consideran que las organizaciones que se manejan bajo los principios de la calidad son
mas efectivas (Deming, 1986; Juran, 1974; Ishikawa (1985); cp, Simmons y White, 1999)
sin embargo tampoco dudan en afirmar que la obtenciobn de la certificacion no es
suficiente para convertirse en una organizacion de clase mundial en cuanto a calidad se
refiere (Juran, 1995, cp, Simmons y White, 1999).

Podriamos pensar entonces que el contar con la certificacion 1SO 9001:2000 no da la
certeza de calidad y que estar seguros que una organizacion estd basada en la filosofia
de la calidad amerita estudios mas profundos y especificos, incluso centrados en los
procesos claves de la organizacion, como lo es el sistema de gestion de recursos

humanos.

Relacion entre la calidad de la gestion de recursos humanos y la tenencia o no de la
certificacion 1ISO 9001:2000. Un enfoque para la investigacion

Para efectos de la presente investigacion se partird del estudio de los subprocesos
vinculados a la gestién de recursos humanos y de su medicion tomando como referencia

los principios de la calidad lo cual involucra el cumplimiento de ciertos objetivos de la
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calidad en términos de lo que se ambiciona o pretende (ISO 9000:2005) en cada una de
las principales organizaciones seleccionadas que cuenten o no con la certificacion I1ISO
9001:2000, para posteriormente profundizar sobre los resultados obtenidos en ambos
grupos.

En este sentido se hace interesante estudiar hasta que punto los procesos de gestion
de recursos humanos se orientan bajo los principios de la calidad y qué tipo de
indicadores cualitativos o0 cuantitativos podrian ser utilizados para su medicibn como
punto de partida para comparar los resultados obtenidos en empresas certificadas o no.

La idea de la investigacién es identificar elementos y disefiar herramientas de
medicion, que permitan determinar la calidad de los sistemas de gestion de recursos
humanos®®. Sobre esta base se facilitara la elaboracién de diagnésticos detallados sobre
las caracteristicas inherentes de productos y servicios orientados a dar respuesta a las
necesidades de los clientes.

De esta manera se logrard contar con una herramienta Gtil para la definicion de
politicas y estrategias orientadas al desarrollo y consolidacion de los sistemas de gestién
de recursos humanos.

De la respuesta a las interrogantes podrian surgir basamentos para enrigquecer la
estrategia metodoldgica para el diagnéstico de la calidad de los sistemas de gestion de
recursos humanos, méaxime si consideramos que al revisar la bibliografia y la orientacién
los sistemas de gestion aqui tratados, los especialistas y autores coinciden en sefialar que
son estratégicos y que su andlisis resulta clave si se pretende ser competitivo.

A partir de este planteamiento resulta posible formular una pregunta de investigacion a
la cual se puede asociar un objetivo general:

¢ Existen diferencias en la calidad de los procesos de gestion de recursos humanos
entre las empresas que cuentan o no con la certificacion ISO 9001:20007?

Los resultados y la respuesta a esta pregunta proporcionaran insumos fundamentales
a la linea de investigacion sobre Relaciones Industriales y Laborales del Instituto de
Investigaciones Econdmicas y Sociales de la Universidad Catolica Andrés Bello, centrada

el la gestion de recursos humanos.

% uUn Sistema de Gestién de Recursos Humanos de un alto estandar de calidad estara determinado por la
consideracion de los principios o fundamentos de todo sistema de Gestion de Calidad y sobre evidencias que
prueben y permitan medirla mediante indicadores cuantitativos y cualitativos.
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[1l. Método

1. Objetivo General

Comparar la calidad de los procesos de gestidon de recursos humanos entre las

empresas u organizaciones que cuentan y aquellas que no cuentan con la certificacion de
los sistemas de gestion de la calidad 1ISO 9001:2000.

2. Variables del estudio

Las variables a estudiar son:
a) Calidad en la gestion de los procesos de recursos humanos
b) Certificacion del Sistema de Gestion de la Calidad (tenencia 0 no de la certificacion

ISO 9001:2000

a) Calidad en la gestién de los procesos de recursos humanos

Definicion Conceptual: grado en que los procesos de gestiébn de recursos humanos

cumplen con un conjunto de caracteristicas inherentes a los principios de enfoque al

cliente, liderazgo, participacion, enfoque basado en proceso, enfoque de sistemas, mejora

continua, enfoque basado en hechos y relaciones mutuamente beneficiosas con el
proveedor (Fondonorma: ISO 9000: 2000).

Enfoque al cliente en los procesos de gestién de recursos humanos: grado en
que los procesos de gestion de recursos humanos se orientan a los clientes,
en el sentido de comprender sus necesidades actuales y futuras, satisfacer
Sus requisitos y esforzarse en exceder sus expectativas.

Liderazgo en los procesos de gestion de recursos humanos: grado en que los
lideres del area de recursos humanos establecen su propdsito y orientacion,
creando y manteniendo un ambiente interno, en el cual el personal pueda
llegar a involucrarse en el logro de los objetivos.

Participacién en los procesos de gestion de recursos humanos: grado de
involucramiento y compromiso del personal en los procesos de recursos
humanos.

Enfoque basado en procesos en los procesos de gestion de recursos
humanos: grado en el la gestidon de recursos humanos se abordan bajo una
orientacion como un proceso.

Enfoque de sistemas en los procesos de gestion de recursos humanos: grado
en que se identifican, entienden y gestionan los subprocesos
interrelacionados como un sistema.

Mejora continua en los procesos de gestién de recursos humanos: grado en
gue la gestion de recursos humanos se orienta bajo los principios de mejora
continua.
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¢ Enfoque basado en hechos en los procesos de gestién de recursos humanos:
grado en que las decisiones vinculadas a la gestién de recursos humanos se
basan en el andlisis de los datos y en la informacion previa.
¢ Relaciones mutuamente beneficiosas con el proveedor en los procesos de
gestion de recursos humanos: grado en que la unidad responsable de la
gestion de recursos humanos mantienen una relacibn mutuamente
beneficiosa con los entes o unidades que le proveen un insumo necesario
para el cumplimiento de sus responsabilidades.
Definicion Operacional: consideracion y uso de mejores practicas en los procesos de
RRHH en cuanto a elementos vinculados a cada dimension. Se mide en funcion del
grado, nivel de presencia o consideracion de los principios del sistema de gestién de la
calidad en los procesos de gestion de recursos humanos. En este sentido, se definen tres
subdimensiones por cada principio a las cuales se asocian un grupo o conjunto de
practicas que permiten al evaluador seleccionar en una escala cuantitativa entre uno (1),
que representa un menor nivel de presencia y cinco (5), que indica un mayor nivel de
presencia de cada principio. Los resultados arrojardn un puntaje o estimacién por
dimensién y global sobre la calidad de los procesos de gestién de recursos humanos (ver
tabla 1 y anexo A y B). Esta informacion se complementarad con una seccion sobre
evidencias/indicadores asociadas a los principios, las cuales seran registradas para
posteriormente medir su impacto en funcion de una escala de medicidn cuantitativa entre
uno (1) que representa un menor impacto y cinco (5) que indica alto impacto. Un aspecto
importante del trabajo reside precisamente en el disefio del instrumento necesario para la

medicion en términos cualitativos y cuantitativos.

b) Certificacion del sistema de gestion de la calidad

Definicion Conceptual: nivel de desarrollo del sistema de gestién de la calidad entendido
como un conjunto de elementos mutuamente relacionados que interactlan, cuyo
propésito es establecer y cumplir con la politica y los objetivos asociados a la direccion y
control de la organizacién en todo lo relativo a la calidad. Especificamente en cuanto a su
establecimiento, documentacién, implantaciéon, mantenimiento y orientacién a la mejora
continua de su eficacia de acuerdo a los requisitos planteados en la Norma ISO: 9000
(ISO 9000:2000)

Definicion operacional: tenencia o no de la certificacion (1ISO:9001) otorgada por los
Organismos de Evaluaciobn de la Conformidad competentes. Se dividiran las

organizaciones en:
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Tipo 1: aquellas empresas u organizaciones que no poseen la certificacion de su

sistema de gestion de la calidad.

Tipo 2: aquellas empresas u organizaciones que poseen la certificacion de su sistema

de gestion de la calidad (1SO: 9001), otorgada por algun organismo de evaluacién de la

conformidad competente para ello.

Tabla N°1. La calidad de los procesos de gestion de RRHH

Variable

Dimensiones

Indicadores*

Calidad de los procesos
de gestion de recursos
humanos (RRHH)

Grado en que los procesos de
gestién de recursos humanos
cumplen con los principios de
enfoque al cliente, liderazgo,
participacion, enfoque basado
en proceso, enfoque de sistemas,
mejora continua, enfoque basado
en hechos y relaciones mutuamente
beneficiosas con el proveedor.

1. Enfoque al cliente en los
procesos de gestion de RRHH

grado en que los procesos de gestion de
RRHH se orientan a los clientes, en

el sentido de comprender sus nece-
sidades actuales y futuras, satisfacer
sus requisitos y esforzarse

en exceder sus expectativas.

Consideracion y uso de mejores practicas

en los procesos de RRHH en cuanto a:

1.1. Identificacién y control de las necesidades
de los clientes

1.2. Comprension de las necesidades

de los clientes

1.3. Satisfaccion yde requisitos y medicion y
control de expectativas de los clientes

2. Liderazgo en los procesos de
gestion de RRHH:

grado en que los lideres del &rea de RRHH
establecen su propdsito y orientacion,
creando y manteniendo un ambiente interno
en el cual el personal pueda llegar a
involucrarse en el logro de los objetivos.

Consideracion y uso de mejores practicas
en los procesos de RRHH en cuanto a:
2.1. Estrategias de liderazgo

2.1. Estrablecimiento de propdsitos u
objetivos

2.3. Ambiente Interno

3. Participacion en los procesos de
gestion de RRHH:

grado de involucramiento y compromiso
del personal en los procesos de RRHH

Consideracion y uso de mejores practicas

en los procesos de RRHH en cuanto a:

3.1. Estrategias de Involucramiento del personal
3.2. Involucramiento

3.3. Compromiso

4. Enfoque basado en procesos en

los procesos de gestion de RRHH:
grado en el la gestion de RRHH se abordan
bajo una orientacién como un proceso.

Consideracion y uso de mejores practicas
en los procesos de RRHH en cuanto a:
4.1. Disefio/Definicién del proceso

4.2. Ejecutores del proceso

4.3. Infraestructura del proceso

5. Enfoque de sistemas en los

procesos de gestion de RRHH: .

grado en que se identifican, entienden

y gestionan los subprocesos interrelacionados
como un sistema

Consideracion y uso de mejores practicas
en los procesos de RRHH en cuanto a:
5.1.Identificacién del sistema

5.2. Gesti6n del Sistema

5.3. Personal y enfoque sistémico

6. Mejora continua en los procesos

de gestion de RRHH:

grado en que la gestién de RRHH se orienta
bajo los principios de mejora continua.

Consideracion y uso de mejores practicas
en los procesos de RRHH en cuanto a:
6.1. Identificacion de &reas de mejora

6.2. Estrategias y acciones de mejora
6.3. Medicién de la mejora

7. Enfoque basado en hechos en

los procesos de gestion de RRHH:
grado en que las decisiones vinculadas a la
gestion de RRHH se basan en el andlisis
de los datos y en la informaciéon previa.

Consideracion y uso de mejores practicas
en los procesos de RRHH en cuanto a:
7.1. Presencia de indicadores

7.2. Solidez de los indicadores

7.3. Uso de indicadores

8. Relaciones mutuamente beneficiosas
con el proveedor en los procesos de
gestion de RRHH:

grado en que la unidad responsable de la
gestion de RRHH mantienen una relacion
mutuamente beneficiosa con los entes o
unidades que le proveen un insumo necesario

para el cumplimiento de sus responsabilidades .

Consideracion y uso de mejores practicas
en los procesos de RRHH en cuanto a:
8.1. Estrategias orientadas a proveedores
8.2. Participacion/involucramiento de los
proveedores

8.3. Identificacion, registro, control y
cuantificacion de beneficios

*se consideraran indicadores cualitativos y cuantitativos para la medicién de las variables.
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3. Disefio y tipo de estudio

De acuerdo a su naturaleza y al enfoque para el tratamiento de las variables, es una
investigacion cuantitativa de tipo no experimental-transversal en el que se miden las
variables y cada una de sus dimensiones sin ningun tipo de manipulaciéon y en un solo
momento (Hernandez, Fernandez y Batista, 2006).

En cuanto al tipo de investigacion, se trata de un estudio causal comparativo,
entendido como aquel orientado a investigar la posibilidad de establecer relaciones
causales entre variables, dimensiones o componentes del fenbmeno a investigar. En
definitiva se logré comparar la calidad de los procesos de gestién de recursos humanos
en dos grupos de empresas u organizaciones, las que cuentan con la certificacion ISO
9001:2000 y las que no (Fraenkel y Wallen, 1993). Los datos de interés para el estudio
fueron recogidos por el investigador en forma directa, por lo tanto, se trata de una
investigacion de campo, que implicé la recoleccién de la informaciéon en el propio sitio

donde ocurren los acontecimientos (Hernandez, et al, 2006).
4. Poblacién y muestra

La poblacion de una investigacion se define como el conjunto de todos los casos que
concuerdan con determinadas especificaciones. Particularmente, en este estudio la
poblacion esta representada por empresas u organizaciones cuyo centro de operaciones
se ubica en en el Area Metropolitana de Caracas, que poseen o no la certificacion de su
sistema de gestién de la calidad (1SO:9001) otorgada por un organismo evaluador de la
conformidad reconocido (Hernandez, et al, 2006).

Otro aspecto importante de la estrategia metodoldgica de la investigacidn se centra en
la determinacion de la muestra, entendida como un subgrupo de la poblacién de interés
(sobre el cual se recolectaran los datos) el cual debera ser representativo de la poblacion
(Hernandez et al, 2006). En este sentido destacan dos tipos de empresas:

Tipo 1: empresas u organizaciones que cuentan con la certificaciéon ISO 9001:2000). De
un listado general se seleccion6 una muestra de diez empresas u organizaciones de
manera intencional (ver Tabla 2).

Tipo 2: empresas u organizaciones sin la certificacion ISO 9001:2000. La poblacion estara
conformada por las empresas u organizaciones ubicadas en el Area Metropolitana. De
esta poblacion se selecciond una muestra de diez empresas u organizaciones de manera

intencional (ver Tabla 2).
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Para la seleccién de los dos tipos de empresas se partié de un listado general, en el

cual se incluyd, de manera intencional, a un conjunto de organizaciones pertenecientes

diferentes sectores de la economia, calificadas como organizaciones exitosas. La

referencia de éxito se tomo en funcion de los trabajos realizados por tres instituciones:
Venamcham (2007), Dinero (2007) y Great Place to Work (2007), los cuales resultan en

un “ranking” en el que se listan: las “Top 100 Companies”, las “100 principales empresas

privadas” y “las mejores empresas para trabajar en Venezuela”, respectivamente.

Tabla 2. Listado general de organizaciones
consideradas para la investigacion (orden alfabético)

Nombre de la Empresa

Nombre de la Empresa

1 [3M

Adecco

Alimentos Kelloggs

Aon Risk Services Venezuela
Banco de Venezuela Grupo Santander
Banco del Caribe

Banco Exterior

Banco Mercantil

Banco Provincial

Banco Venezolano de Crédito
Banesco

Banvalor

Bayer

Belcorp Venezuela

Bigott

Boehringer- Ingelheim C.A
CANTV

Cemex

Centro Médico Docente
Cestaticket Accor Services C.A
Cines Unidos

Citibank

Colgate-Palmolive

Conduven

Corp Banca

Corporacion Andina de Fomento CAF
DHL Global Forwarding Venezuela
Diageo Venezuela C.A

Digitel

Econoinvest

El Universal

Fama de América

Farmatodo C.A.

Federal Express Holdings S.A
Fospuca

General Motors

Grupo Duncan

Holcim Venezuela

IBM

Inelectra S.A
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41
42
43
44
45
46
47
48
49
50
51
52
53
54
55
56
57
58
59
60
61
62
63
64
65
66
67
68
69
70
71
72
73
74
75
76
77
78
79
80

ltalcambio

Jantesa

Kimberly Clark

La Electricidad de Caracas, S.A.C.A
Lafarge

Loma de Niquel

Mabe

Marsh

McDonald’s de Venezuela

Mi Casa Entidad de Ahorro y Préstamo
Microsoft Venezuela S.A

MMC Automotriz

Molinos Nacionales (Monaca)
Movistar

Nestlé de Venezuela

Novartis

Panamco Venezuela

Pfizer

Plumrose

Polar

Procter & Gamble de Venezuela C.A
Productos EFE S.A.

Sanitas Venezuela

Sanofi-Aventis

S.C. Johnson & Son de Venezuela C.A.
Schick

Siderargica del Orinoco, C.A.
Siderurgica Venezolana S.A.C.A - Sivensa
Siemens

Sodexho Pass

Sun Microsystems

Tabacalera Nacional

Taurel

Tecnoconsult

Toyota

Universidad Catdlica Andrés Bello
Universidad Metropolitana

Unysis de Venezuela

Wendys

Zurich Seguros
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De este listado general se identificaron veinte (20) organizaciones atendiendo a los
tipos ya especificados, empresas certificadas (10) y no certificadas (10) y a ciertos
criterios relacionados con el alcance de la investigacion, a saber: la ubicacion del centro
de operaciones principal (Area Metropolitana), la presencia de una unidad consolidada de
recursos humanos (direccion, gerencia, vicepresidencia), el nivel de reporte de dicha
unidad (reportan a la maxima autoridad de la organizacion), la cantidad de empleados
(més de 500 -preferiblemente-)* y el tiempo de operacion. Mas detalles se presentan en

la seccion de analisis de los datos

5. Técnicas y Herramientas (recoleccién de datos)

Para el estudio de la calidad de procesos de gestién de recursos humanos, se disefié
un instrumento para la recoleccion de datos (Ver Anexo A).

El instrumento esta conformado por tres secciones y un anexo: la primera incluye
algunas caracteristicas o rasgos de las organizaciones participantes, que fueron utilizadas
como variables de estratificacion.

En la segunda seccion del instrumento se miden las dimensiones de la calidad de
gestion de RRHH, basada en los ocho (8) principios: 1) Enfoque al cliente, 2) Liderazgo,
3) Participacion en los procesos de gestion de recursos humanos, 4) Enfoque basado en
procesos, 5) Enfoque de Sistemas, 6) Mejora continua, 7) Enfoque basado en hechos y 8)
Relaciones mutuamente beneficiosas con los proveedores. La medicién se realiza a
través de tres items o0 preguntas. Cada item o0 pregunta cuenta con una escala del cero
(0) al cinco: excelente (excede los requisitos); muy bueno (cumple a cabalidad con los
requisitos), bueno (cumple con los requisitos); Regular (cumple parcialmente con los
requisitos); Insatisfactorio (No cumple con los requisitos minimos) y cuantitativo: valores
gue oscilan entre 1y 5 puntos.

A su vez, cada pregunta cuenta con un complemento denominado
"Evidencia/Indicador" el cual pretende registrar la(s) prueba(s) determinante(s) de que los
procesos a los cuales se hace referencia orientan su gestién en este sentido.

Las Evidencias/Indicadores se miden en funcion de su impacto para los procesos de
gestion de recursos humanos, en valores que oscilan entre 1 (sin impacto) y 5 (alto

impacto).

1560 tres (3) de las veinte (20) empresas seleccionadas contaban con menos de quinientos trabajadores en
némina. Estas tres empresas son consideradas como empresas “grandes”.
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Como una referencia para el contraste de la informacion suministrada, se afiade una
dltima pregunta orientada a medir la Calidad Global de los procesos de recursos humanos
asi como el impacto global de los indicadores/evidencias.

En la tercera seccion se definen y explican cada una de las dimensiones y
subdimensiones consideradas.

Finalmente se presenta el anexo del instrumento conformado por un listado de
practicas de referencia asociadas a cada dimension y subdimension y al puntaje que el
evaluador atribuye a estas (cinco practicas que van desde insatisfactorias a excelente: 1
al 5)

Una guia para la administracion del instrumento

Para facilitar el entendimiento del instrumento, se disefié una guia de administracion.
En primer lugar se deja claro que el entrevistado procedera a realizar una autoevaluacion
sobre cada uno de los principios de la calidad expresada en el nivel de cumplimiento de
dichos principios por parte de la unidad responsable de los procesos de gestién de
recursos humanos. Para esto se utilizan ocho (8) dimensiones, la cuales a su vez estan
conformadas por tres subdimensiones. Sobre cada una el entrevistado evalla el nivel de
cumplimiento de los principios de la calidad. El instrumento se completa en cuatro pasos.
Paso 1.

El primer paso consiste en puntuar a cada subdimension mediante un medidor continuo
del 1 al 5, donde 1 representa un nivel insatisfactorio y 5 un nivel excelente. Para facilitar
el proceso se anade un listado de préacticas de referencia ordenadas igualmente del 1 al
5, lo cual permitira ubicar mejor al evaluador en el baremo de medicion (ver anexos).
Cada practica es una referencia en ningun caso pretende ser una afirmacion rigida.

Paso 2.

Para profundizar sobre esta autoevaluacion, el entrevistado deberd comprobar que
existe(n) evidencia(s) indicador(es) o sobre el grado o nivel de cumplimiento de cada una
de las subdimensiones asociadas a los principios de la calidad.

Paso 3.

El tercer paso consiste en hacer una evaluacion sobre el impacto de dicha dimension para
los procesos de gestion de Recursos Humanos mediante un medidor continuo del 1 al 5,

dénde 1 representa “sin impacto” y 5 un “alto impacto”.
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Paso 4.
Finalmente, de existir un evidencia/indicador, se procede a describir los detalles de dicha
evidencia (denominacion, método de célculo, etc.) reflejando lo que resulte de interés para
la investigacion

Figura N°3. Instrumento para la medicion de la calidad en los PGRRHH

Paso 1: se utiliza el anexo sobre practicas para la ubicacién en el medidor
Paso 2: se verifica si existe Indicador/evidencia
Paso 3: se mide el impacto del indicador/evidencia

1 [Enfoque al cliente ¥ v v

1.1 |ldentificacién y control | |Insatisfactorio (1) .... Excelente (5) Indicador / Evidencia|Sin Impacto (1) ... Alto Impacto (5) P1 P2
de necesidades 1 [ 23] 4 15 Si L] No [ J[ 123 ]4a]5]

Indicador/evidencia

Descripcion/detalles A

Paso 4: se describe(n) el (los) indicador(es) y sus aspectos mas relevantes

P1y P2 representan el puntaje sobre practicas e impacto. Se utiliza para facilitar el procesamiento

En lo que respecta al presente trabajo, el instrumento fue administrado directamente
por el investigador, quien tuvo la responsabilidad de acompafiar a cada evaluador
durante el proceso de definicion sobre la presencia o no de cada principio en los procesos
de gestion de recursos humanos, entendiendo por organizaciébn a las unidades
organizacionales (gerencias, direcciones, vice-presidencias, etc) responsables de la

gestion de los recursos humanos™.

Validez del instrumento

El instrumento fue sometido a pruebas de validez, es decir, en que medida un
instrumento mide lo que pretende medir (Hernandez y cols., 2006).

La validez de constructo del instrumento se obtuvo mediante el manejo de las teorias y
antecedentes asociados a la variable.

La validez de contenido se obtuvo por “juicio experto”. El instrumento fue revisado por
un grupo de seis expertos: tres (3) del area de calidad y tres (3) del area de recursos
humanos, especificamente en cuanto a: la pertinencia de las dimensiones, la pertinencia
de los indicadores en cada una de las dimensiones, el formato de medicién, entre otros
(Ver Anexo Ay D).

2| a duracién de las entrevistas oscilé entre 1 hora y 1 hora 20 minutos.
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6. Procedimiento de la investigacion

A continuacién presentamos un esquema de las actividades necesarias para dar

respuesta al objetivo de la investigacion:

¢ Identificacion de aspectos claves para la medicién de la calidad de los procesos de
gestion de recursos humanos con base a los principios de los sistemas de la
calidad. Se utilizo informacion extraida de las normas ISO 9000:2000 e ISO
9001:2000, asi como la informacién documental necesaria para completar los
aspectos teoricos relacionados con la variable.

o Disefo del instrumento para la medicién de la calidad de los procesos de gestion
de recursos humanos (ver Anexo A).

e Evaluacion de la validez de los instrumentos de medicién de acuerdo a los criterios
especificados.

e Seleccién de la muestra de empresas certificadas y no certificadas en cuanto a sus
sistemas de gestion de la calidad.

e Contacto con las empresas que participaron en el estudio, con el objeto de
asegurar el acceso a la informacion necesaria para el desarrollo de la
investigacion.

e Recoleccién de la informacién mediante el trabajo de campo. Esto exigio la
identificacion de personas claves vinculadas a los procesos de gestion de recursos
humanos en las organizaciones seleccionadas. La recoleccion de la informacion se
realiz6 mediante el esquema de entrevista estructurada y la revisibn de
documentacién organizacional.

e Procesamiento y analisis de los datos.

e Conclusiones y formulacion de recomendaciones en funcion de los resultados.
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V. Consideraciones éticas

El estudio se realiz6 cumpliendo a cabalidad con el conjunto de normas y mejores
practicas asociadas al proceso de investigacion, especialmente en lo que se refiere al
respeto de los derechos de autor, al tratamiento y veracidad de los datos y a los
resultados que se exponen. La informacion utilizada en la investigacion tuvo fines
exclusivamente académicos. En cuanto a las empresas participantes y la informacion
suministrada por las mismas se garantizo estricta confidencialidad. Asi mismo, se deja
por sentado que la presente investigacion no ocasionara bajo ningln concepto dafios a
las partes involucradas o a terceros, ni fue utilizada para fines comerciales (Fagothey,
1973).
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V. Andlisis de resultados

Concluido el trabajo de campo realizado en la muestra de empresas seleccionadas
para el estudio, se procedié con el procesamiento de la informacién, utilizando como
herramientas los programas “Hoja de calculo de Microsoft Excel” y “Statistic Package for
Social Science (SPSS version 12)”.

De acuerdo a la estructura del instrumento el analisis sera presentado en dos partes o
secciones, a saber

1) Caracterizacién de las empresas participantes en el estudio.
2) Los principios del sistema de gestion de la calidad en los procesos de Recursos
Humanos: evaluacion e impacto de las evidencias/indicadores para su medicion

1. Caracterizacion de las empresas participantes en el estudio

Tal como se explicd en la seccibn sobre el método, se seleccion6 una muestra
intencional de veinte (empresas) cuyo centro de operaciones se ubica en el Area
Metropolitana de Caracas. El total del grupo se divide en dos: diez (10) empresas que
cuentan con la certificacién 1SO: 9001:2000 y diez (10) que no cuentan con dicha
certificacion.

La primera seccién del instrumento permitié obtener informacion de interés para

caracterizar a este grupo de empresas. Especificamente en lo que respecta a:

Sector econémico

Las empresas participantes en el estudio pertenecen al sector privado,
especificamente a las ramas de: Consumo masivo (alimentos, bebidas, tabaco y otros)
(20%); Telecomunicaciones (15%); Computacion e informética / informacién tecnoldgica
(10%); Servicios profesionales (10%); Biotecnologia y farmacéutica (10%); Energia y
construccion (10%); Sustancias y productos quimicos (10%); Banca, servicios financieros
y seguros (5%); Automotor (fabricacion de vehiculos, piezas y accesorios automotores)

(5%); Bienes inmuebles y servicios prestados a las empresas (5%).
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Tiempo de Operaciones y Personal

Otros datos de interés corresponden al tiempo de operaciones de las empresas y al
numero del personal con el cual contaban para la fecha. Como medidas estadisticas de
referencia se incluyen la Mediana y la Media, tanto de las empresas certificadas como de
las no certificadas. Las empresas certificadas analizadas tienen en promedio mas tiempo
operando (56 afios) y mayor cantidad de personal (950 personas) que las no certificadas
(18 afios y 683 personas). Al analizarlas conjuntamente se observa que al menos el 50%

de éstas han operado alrededor de 47 afios y cuentan con 756 personas (ver tabla N°3).

Tabla N°3. Tiempo operacion de las empresas y nimero de personas
que integran “headcount”

Rasgos empresas participantes |Certificadas No certificadas Ambas
Mediana Media | Mediana Media | Mediana Media
Tiempo de operacion (afos) 56 49 18 35 a7 42
Personas (nUmero) 950 5.228 683 863 756 3.046

Cargo del entrevistado, tiempo ejerciéndolo y nivel de reporte

Se entrevistaron a lideres con la suficiente experiencia y conocimiento sobre los
procesos de gestion de recursos humanos (PGRRHH), los cuales han ejercido el cargo
desde hace apréximadamente 4 afios, lo que permite inferir que hicieron una evaluacion
precisa y completa (ver tabla N°4).

Tabla N°4. Tiempo ejercicio en el cargo
de los entrevistados

Rasgos empresas participantes |Certificadas No certificadas Ambas
Mediana | Media | Mediana | Media | Mediana | Media
Tiempo ejercicio en el cargo 4 5 3 4 3 4

Se trata de personas que actualmente ocupan los posiciones de mayor jerarquia en las
unidades responsables del area: Directores, Gerentes, Vicepresidentes, Coordinadores
Generales 6 Especialistas en unidades que son denominadas, en la mayoria de los casos:
Recursos Humanos, Capital Humano 6 Talento Humano.

Un aspecto que resulta de interés se refiere al nivel de reporte de los lideres
entrevistados, esto nos da una idea de la importancia que dan las organizaciones a las
unidades de Recursos Humanos, Capital Humano 6 Talento Humano. En este sentido,
todos los entrevistados reportaban directamente a las maximas autoridades, a saber:

Presidencia, Vice-presidencia, Gerencia General 6 Direccion Regional.
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Personal, presupuesto y modelo organizativo (unidades de RRHH)

En este aparte se perfila de manera mas clara la conformacion de las unidades
responsables de los PGRRHH. El equipo responsable esté integrado por pocas personas.
Las empresas certificadas cuentan con alrededor de 17, mientras que en las no
certificadas el equipo de trabajo lo integran unas 13 personas. Al analizarlas en conjunto
tenemos que la unidad de RRHH la integran alrededor de 16 personas. Si se considera el
total de empleados de las empresas participantes, significa que se cuenta con un
miembro del equipo por cada cincuenta personas de la organizacion. El presupuesto
asignado a la unidad se ubica alrededor del 11% sobre el presupuesto total de la

organizacion (ver tabla N°5).*

Tabla N°5. Personal y presupuesto del area de RRHH

Rasgos empresas participantes |Certificadas No certificadas Ambas
Mediana Media Mediana Media Mediana Media
Personal del area/unidad 17 81 13 15 16 48
Presupuesto unidad/total org. 10% 9% 12% 12% 10% 11%
[Total empleados/personal del area | 56| 64 53] 56 49| 63|

Las unidades encargadas de los PGRRHH se organizan funcionalmente en gerencias,
direcciones, coordinaciones o equipos de trabajo que atienden los diferentes subprocesos
del area: capacitacion, desarrollo, relaciones laborales, compensacion y beneficios,
servicios al personal, entre otros. Se podria afirmar que no existen diferencias
significativas en cuanto a los criterios funcionales. Estas organizaciones generalmente
dividen los procesos en tres o0 cuatro subunidades (gerencias, direcciones,
coordinaciones) con denominaciones geneéricas relacionadas a los subprocesos del area

antes identificados.

Sobre la certificacion 1ISO 9001:2000

Del total de empresas participantes, diez (10) contaban con la certificaciéon ISO
9001:2000 cuyo alcance, en su mayoria correspondia a los procesos operativos (s6lo en
dos casos estaban certificadas tanto en procesos operativos como de servicios). La
organizaciones certificadoras son Fondonorma (9 casos) y Bureau Veritas Quality
Information (BVQI) (un caso). La certificacion mas antigua data de 1997 (un caso). Del

total de empresas, cuatro (4) han obtenido la re-certificacion entre los afios 2007 y 2008.

Las organizaciones dividen los costos de la siguiente manera: costos de labor, asociados a el monto por
concepto de remuneraciones al personal y costos de procesos, al referirse a aquellos vinculados propiamente
a la gestion de RRHH. Este dato hace referencia al segundo tipo.
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2) Los principios del sistema de gestién de la calidad en los procesos de Recursos
Humanos: evaluacién e impacto de las evidencias/indicadores para su medicion

La segunda seccion del instrumento sirvié para indagar sobre los aspectos claves de la
investigacion. Los representantes de las empresas participantes evaluaron los ocho
principios de los sistemas de gestion de la calidad centrandose en los procesos de
recursos humanos (para resultados especificos por subdimensiones ver Anexo B).
Ademas, proporcionaron informacion sobre las evidencias/indicadores relacionadas con
cada principio y opinaron sobre el impacto de éstos en los PGRRHH.

Para profundizar sobre los resultados presentaremos la informacion obtenida en varias
secciones, a saber:

2.1. Descripcion de la evaluacién e impacto de los principios de la calidad en los
PGRRHH.

2.2. Diferencias de medias entre empresas certificadas y no certificadas.

2.3. Andlisis de la dimension cualitativa sobre el impacto de las
evidencias/indicadores

2.4. Relaciones entre los resultados de evaluacion e impacto.

2.1. Descripcion de la evaluacién e impacto de los principios de la calidad en los
PGRRHH

Utilizando algunas medidas estadisticas, comenzaremos por describir la informacion
obtenida en cuanto a la evaluacion de los principios de la calidad en los PGRRHH asi
como el impacto de las evidencias/indicadores sobre éstos por cada una de las

dimensiones consideradas:

Enfoque al Cliente: con un puntaje minimo de 1 (Insatisfactorio) y un maximo de 5
(Excelente) los entrevistados consideran que los procesos de gestion de recursos
humanos (PGRRHH) cumplen con el principio de Enfoque al Cliente. La media de la
evaluacion fue de 3,05 (bueno: cumple con los requisitos), donde el 50% de los
entrevistados evaluaron este aspecto por encima de 3,00. Asimismo, se desvian del
promedio (3,05) en 0,98 unidades de la escala. Las frecuencias de respuesta se agrupan
simétricamente con una leve agrupacion hacia valores inferiores a 3,05 (Asimetria: 0,12) y

una curtosis (K) plana igual a —1,08 (ver tabla N°6) .
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Tabla N°6. Evaluacion cumplimiento de principios: Enfoque al cliente

Evaluacidon cumplimiento principios Media [Mediana| S As K Min Max

1 | Enfoque al Cliente 3,05 3,00 098 | 0,12 | -1,08 | 1,00 | 5,00

En cuanto al impacto de las evidencias/indicadores utilizadas para la medicion del
principio, los datos contrastan, ya que los entrevistados consideran que estos principios
son de “alto impacto”, con valores entre el puntaje minimo de 2 y un maximo de 5 (alto
impacto). La media del impacto fue de 4,22 sobre un maximo de 5, donde el 50% de los
entrevistados evaluaron por encima de 4,00. Asimismo, se desvian del promedio (4,22) en
0,58 unidades de la escala. Las frecuencias de respuesta se agrupan simétricamente con
una tendencia hacia valores superiores a 4,22 (Asimetria: -0,52) y una curtosis (K)

puntiaguda igual a 2,46.

Tabla N°7. Impacto de la evidencia/indicadores: Enfoque al cliente

Impacto de la evidencial/indicadores Media |Mediana| S As K Min Max

1 | Enfoque al Cliente 4,22 4,00 0,58 | -0,59 | 2,46 | 2,00 | 5,00

Liderazgo: las evaluaciones oscilaron entre el puntaje minimo de 1 (Insatisfactorio) y un
maximo de 5 (Excelente), los entrevistados consideran que los procesos de gestién de
recursos humanos (PGRRHH) cumplen a cabalidad con el principio de Liderazgo. La
media de la evaluacion fue de 3,80 (muy bueno), donde el 50% de los entrevistados
evaluaron por encima de 4,00. Asimismo, se desvian del promedio (3,85) en 1,12
unidades de la escala. Las frecuencias de respuesta se agrupan con una leve tendencia

hacia valores superiores a 3,80 (Asimetria: -0,57) y una curtosis (K) plana igual a —0,72.

Tabla N°8. Evaluacion cumplimiento de principios: Liderazgo

Evaluacién cumplimiento principios Media [Mediana| S As K Min Max

2 | Liderazgo 3,80 | 4,00 1,12 | -0,57 | -0,72 | 1,00 | 5,00

Sobre el impacto de las evidencias/indicadores utilizadas para la medicién del principio,
los resultados superan a los de la evaluacion, ya que los entrevistados consideran que
resultan de alto impacto. La media del impacto fue de 4,43 sobre un maximo de 5, donde
el 50% de los entrevistados evaluaron con el puntaje maximo (5,00). Asimismo, se
desvian del promedio (4,43) en 0,67 unidades de la escala. Los valores de las
evaluaciones oscilaron entre el puntaje minimo de 3 y un maximo de 5. Las frecuencias
de respuesta se distribuyen asimétricamente con una agrupacion hacia valores superiores

a 4,43 (Asimetria: -0,78) y una curtosis (K) igual a —0,47 (curva plana).
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Tabla N°9. Impacto de la evidencia/indicadores: Liderazgo

Impacto de la evidencial/indicadores Media [Mediana| S As K Min Max

2 | Liderazgo 4,43 | 500 | 067 |-0,78 | -0,47 | 3,00 [ 5,00

Participacion: los entrevistados consideran que los procesos de gestién de recursos
humanos (PGRRHH) cumplen con 3,82 con el principio de Participacion. La media de la
evaluacion fue de 3,82 (muy bueno), donde el 50% de los entrevistados evaluaron por
encima de 4,00. Asimismo, se desvian del promedio (3,82) en 0,93 unidades de la escala.
Los valores de las evaluaciones oscilaron entre el puntaje minimo de 2 (Regular) y un
maximo de 5 (Excelente). Las frecuencias de respuesta se agrupan con moderada
simetria con una leve tendencia hacia valores superiores a 3,82 (Asimetria: -0,41) y una

curtosis (K) igual a —0,62 (curva plana).

Tabla N°10. Evaluacion cumplimiento de principios: participacion

Evaluacién cumplimiento principios Media [Mediana| S As K Min Max

3 | Participacion 3,82 | 4,00 093 | -041 | -0,62 | 2,00 | 5,00

En lo que respecta al impacto de las evidencias/indicadores utilizadas para la medicion
del principio, los resultados superan levemente a los de la evaluacién, considerandolos de
alto impacto. La media del impacto fue de 4,07 sobre un maximo de 5, donde el 50% de
los entrevistados evaluaron por encima de 4,00. Asimismo, se desvian del promedio
(4,07) en 1,04 unidades de la escala. Los valores de las evaluaciones oscilaron entre el
puntaje minimo de 1 y un maximo de 5 (alto impacto). Las frecuencias de respuesta se
agrupan con alta asimetria hacia valores superiores a 4,07 (Asimetria: -1,54) y una alta

curtosis (K) igual a 2,32 (curva apuntalada).

Tabla N°11. Impacto de la evidencia/indicadores: Participacion

Impacto de la evidencia/indicadores Media |Mediana| S As K Min Max

3 | Participacion 407 | 400 | 1,04 | -1,54 | 2,32 | 1,00 | 5,00

Enfoque basado en procesos: los entrevistados consideran que los procesos de
gestion de recursos humanos (PGRRHH) cumplen con el principio de Enfoque basado en
procesos. La media de la evaluacién fue de 3,42 (bueno), donde el 50% de los
entrevistados evaluaron por encima de 4,00. Asimismo, se desvian del promedio (3,42) en
0,94 unidades de la escala. Los valores de las evaluaciones oscilaron entre el puntaje

minimo de 1 (Insatisfactorio) y un méximo de 5 (Excelente). Las frecuencias de respuesta
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se distribuyen simétricamente con una tendencia hacia valores superiores a 3,42

(Asimetria: -0,31) y una curtosis (K) igual a —0,43 (curva plana).

Tabla N°12. Evaluacion cumplimiento de principios: Enfoque basado en procesos

Evaluacidon cumplimiento principios Media [Mediana| S As K Min Max

4 | Enfoque basado en procesos 3,42 4,00 0,94 | -0,31 | -0,43 | 1,00 | 5,00

El impacto de las evidencias/indicadores utilizadas para la medicion del principio,
supera a la evaluaciéon. La media del impacto fue de 4,18 sobre un maximo de 5, donde el
50% de los entrevistados evaluaron por encima de 4,00, con un puntaje minimo de 1y un
méaximo de 5. Asimismo, se desvian del promedio (4,18) en 0,70 unidades de la escala.
Los valores de las evaluaciones oscilaron entre el. Las frecuencias de respuesta se
agrupan asimétricamente hacia valores superiores a 4,18 (Asimetria: -1,49) y una alta

curtosis (K) igual a 6,06 (curva muy apuntalada).

Tabla N°13. Impacto de la evidencia/indicadores: Enfoque basado en procesos

Impacto de la evidencia/indicadores Media |[Mediana| S As K Min Max

4 | Enfoque basado en procesos 4,18 4,00 0,70 | -1,49 | 6,06 | 1,00 | 5,00

Enfoque de sistemas: los entrevistados consideran que los procesos de gestion de
recursos humanos (PGRRHH) cumplen con el principio de Enfoque de sistemas, con un
puntaje minimo de 2 (Regular) y un maximo de 5 (Excelente). La media de la evaluacién
fue de 3,33 (bueno), donde el 50% de los entrevistados evaluaron por encima de 3,00.
Asimismo, se desvian del promedio (3,33) en 0,99 unidades de la escala. Las frecuencias
de respuesta se agrupan simétricamente alrededor de 3,33 (Asimetria: 0,04) y una alta

curtosis (K) igual a —1,06 (curva plana).

Tabla N°14. Evaluacion cumplimiento de principios: Enfoque de sistemas

Evaluacion cumplimiento principios Media [Mediana| S As K Min Max

5 Enfoque de sistemas 3,33 3,00 0,99 0,04 | -1,06 | 2,00 5,00

En cuanto al impacto de las evidencias/indicadores utilizadas para la medicion del
principio, los resultados contrastan con los de la evaluacién superandolos. Los valores de
las evaluaciones oscilaron entre el puntaje minimo de 2 y un maximo de 5 (alto impacto),
con una media de 4,22 sobre un maximo de 5, donde el 50% de los entrevistados
evaluaron por encima de 4,00. Asimismo, se desvian del promedio (4,22) en 0,64

unidades de la escala. Las frecuencias de respuesta se agrupan asimétricamente con una
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inclinacidn hacia valores superiores a 4,22 (Asimetria: -0,62) y una alta curtosis (K) igual a

1,32 (curva apuntalada).

Tabla N°15. Impacto de la evidencia/indicadores: Enfoque de sistemas

Impacto de la evidencial/indicadores Media | Mediana S As K Min Max

5 Enfoque de sistemas 4,22 4,00 0,64 -0,62 1,32 2,00 5,00

Mejora continua: los entrevistados consideran que los procesos de gestion de recursos
humanos (PGRRHH) tienden a no cumplir con el principio de Mejora continua. La media
de la evaluacion fue de 2,85 (bueno), donde el 50% de los entrevistados evaluaron por
encima de 3,00. Asimismo, se desvian del promedio (2,85) en 1,02 unidades de la escala.
Los valores de las evaluaciones oscilaron entre el puntaje minimo de 1 (Insatisfactorio) y
un maximo de 5 (Excelente). La distribucién se agrupa asimétricamente hacia los valores

inferiores (Asimetria: 0,70) con una alta curtosis (K) igual a —0,54. (curva plana)

Tabla N°16. Evaluacion cumplimiento de principios: Mejora continua

Evaluacidon cumplimiento principios Media [Mediana| S As K Min Max

6 | Mejora continua 2,85 3,00 1,02 | 0,70 | -0,54 | 1,00 | 5,00

Con respecto al impacto de las evidencias/indicadores utilizadas para la medicion del
principio, los resultados contrastan con los de la evaluacién superandolos. La media del
impacto fue de 4,17 con un puntaje minimo de 3 y un maximo de 5 (alto impacto), donde
el 50% de los entrevistados evaluaron por encima de 4,00. Asimismo, se desvian del
promedio (4,17) en 0,67 unidades de la escala. Las frecuencias de respuesta se agrupan
asimétricamente hacia valores superiores a 4,17 (Asimetria: -0,67) y una alta curtosis (K)
igual a —0,72 (curva plana).

Tabla N°17. Impacto de la evidencia/indicadores: mejora continua

Impacto de la evidencia/indicadores Media |Mediana| S As K Min Max

6 | Mejora continua 4,17 4,00 0,67 | -0,20 | -0,72 | 3,00 | 5,00

Enfoque basado en hechos: los entrevistados consideran que los procesos de gestion
de recursos humanos (PGRRHH) cumplen con el principio de Enfoque basado en hechos.
La media de la evaluacion fue de 3,12 (bueno), donde el 50% de los entrevistados
evaluaron por encima de 3,00. Asimismo, se desvian del promedio (3,12) en 1,03
unidades de la escala. Los valores de las evaluaciones oscilaron entre el puntaje minimo

de 1 (Insatisfactorio) y un maximo de 5 (Excelente). Las frecuencias de respuesta se

Josué Bonilla Garcia 36



agrupan simétricamente con una leve tendencia hacia valores superiores a 3,12

(Asimetria: -0,14) y una curtosis (K) igual a —0,29 (curva plana).

Tabla N°18. Evaluacion cumplimiento de principios: Enfoque basado en hechos

Evaluacidon cumplimiento principios Media [Mediana| S As K Min Max

7| Enfoque basado en hechos 3,12 3,00 1,03 | -0,14 | -0,29 1,00 5,00

En cuanto al impacto de las evidencias/indicadores utilizadas para la medicién del
principio, los resultados contrastan con los de la evaluacién superandolos. La media del
impacto fue de 4,25 con un puntaje minimo de 3 y un maximo de 5 (alto impacto), donde
el 50% de los entrevistados evaluaron por encima de 4,00. Asimismo, se desvian del
promedio (4,25) en 0,63 unidades de la escala. Las frecuencias de respuesta se agrupan
asimétricamente con una tendencia hacia valores superiores a 4,25 (Asimetria: -0,24) y

una curtosis (K) igual a —0,57 (curva plana).

Tabla N°19. Impacto de la evidencia/indicadores: Enfoque basado en hechos

Impacto de la evidencia/indicadores Media |[Mediana| S As K Min Max

7 | Enfoque basado en hechos 4,25 4,00 0,63 | -0,24 | -0,57 | 3,00 | 5,00

Relaciones mutuamente beneficiosas con el proveedor: los entrevistados consideran
gue los procesos de gestion de recursos humanos (PGRRHH) no cumplen con el principio
de Relaciones mutuamente beneficiosas con el proveedor. La media de la evaluacion fue
de 1,95 (regular), donde el 50% de los entrevistados evaluaron por encima de 2,00.
Asimismo, se desvian del promedio (1,95) en 0,93 unidades de la escala. Los valores de
las evaluaciones oscilaron entre el puntaje minimo de 1 (Insatisfactorio) y un maximo de 5
(Excelente). Las frecuencias de respuesta se agrupan asimétricamente con una
inclinacion hacia valores inferiores a 1,95 (Asimetria: 1,55) y una alta curtosis igual a 3,01

(K) (curva muy apuntalada).

Tabla N°20. Evaluacion cumplimiento de principios: Relaciones con el proveedor

Evaluacidon cumplimiento principios Media [Mediana| S As K Min Max

8 | Relaciones con proveedor 195 ] 200 | 093 | 1,55 | 3,01 | 1,00 | 5,00

En cuanto al impacto de las evidencias/indicadores utilizadas para la medicion del
principio, los resultados contrastan con los de la evaluacién superandolos. La media del
impacto fue de 2,88 sobre un maximo de 5, donde el 50% de los entrevistados evaluaron
por encima de 3,00. Asimismo, se desvian del promedio (2,88) en 1,04 unidades de la

escala. Los valores de las evaluaciones oscilaron entre el puntaje minimo de 1 y un
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méaximo de 5 (alto impacto). La distribuciébn de respuestas es asimétrica con una
agrupacion hacia valores inferiores a 2,88 (Asimetria: 1,04) y una curtosis (K) igual a —

0,43 (curva plana).

Tabla N°21. Impacto de la evidencia/indicadores: Relaciones con el proveedor

Impacto de la evidencia/indicadores Media |[Mediana| S As K Min Max

8 | Relaciones con proveedor 2,88 3,00 1,04 | 0,15 | -0,43 | 1,00 | 5,00

Resultados totales generales en cuanto a la evaluacién de los principios y el impacto de
las evidencias/indicadores sobre dichos principios.

En general, los entrevistados consideran que los procesos de gestion de recursos
humanos (PGRRHH) cumplen con los principios de gestién de la calidad. con un puntaje
minimo de 1 (Insatisfactorio) y un maximo de 5 (Excelente). La media de la evaluacion
fue de 3,17 (bueno), donde el 50% de los entrevistados evaluaron por encima de 3,00.
Asimismo, se desvian del promedio (1,13) en 0,93 unidades de la escala. Las frecuencias
de respuesta se agrupan simétricamente alrededor a 3,17 (Asimetria: -0,01) y una curtosis

(K) igual a —0,98 (curva plana).

Tabla N°22. Evaluacion cumplimiento de principios: Calidad global

Calidad Global: cumplimiento de principios Media |Mediana| S As K Min Max
3,17 3,00 1,13 | -0,01 | -0,98 | 1,00 | 5,00

Con respecto al impacto general de las evidencias/indicadores utilizadas para la
medicién del principio, los resultados contrastan con los de la evaluacién superandolos.
La media del impacto fue de 4,05 entre un minimo de 1 y un maximo de 5 un méaximo de
5, donde el 50% de los entrevistados evaluaron por encima de 4,00. Asimismo, se
desvian del promedio (4,05) en 0,89 unidades de la escala. Las frecuencias de respuesta
se agrupan asimétricamente hacia valores superiores a 4,05 (Asimetria: -1,15) y una alta

curtosis (K) igual a 1,66 (curva muy apuntalada).

Tabla N°23. Impacto de la evidencia/indicadores: Impacto global

Impacto Global de evidencia/indicadores Media |Mediana| S As K Min Max
4,05 4,00 0,89 |-1,15] 166 | 1,00 | 5,00
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Relacion entre la evaluacion de los principios y el impacto de la evidencia

Al pasar revista a los resultados, tenemos que todas las puntuaciones obtenidas en la
evaluacion de cada uno de los principios de la calidad, se encuentran por debajo de las
que se obtienen al medir el impacto de las evidencias/indicadores asociadas a estos
principios. El grafico N°1 ilustra los resultados generales, donde destaca la brecha entre
los resultados de las dos mediciones.

En la evaluacion de los principos de la calidad, los mejor evaluados resultaron ser el de
Participacion (3,82) y el de Liderazgo (3,80), seguidos del de Enfoque basado en
procesos (3,42), Enfoque basado en sistemas (3,33), Enfoque basado en hechos (3,12) y
Enfoque al cliente (3,05). Estos seis principios superan los 3,00 puntos, considerado como
un valor de cumplimiento o de presencia “bueno” dentro de los parametros establecidos.
Los principios con menor puntuacion son los de Mejora continua (2,85) y el de Relaciones
mutuamente beneficiosas con el proveedor (1,95) (ver tabla N° 24).

Luego de indagar sobre el impacto de las evidencias/indicadores asociados a cada
principio destacan con las puntuaciones mas altas las de Liderazgo (4,43), Enfoque
basado en hechos (4,25), Enfoque al cliente (4,22) y Enfoque de sistemas (4,22),
seguidas de Enfoque basado en procesos (4,18), Mejora continua (4,17) y Participacion
(4,07). Todos estas evidencias son consideradas de alto impacto para los evaluadores. La
evidencia/indicador que resultdé evaluada como la mas baja fue la asociada al principio de
Relaciones mutuamente beneficiosas con el proveedor que obtuvo un puntaje de 2,88 (ver
tabla N° 24).

Tabla N°24. Impacto de la evidencia/indicadores: Impacto global

Principios de la Calidad Resultados globales

Cumplim. | Impacto
Enfoque al Cliente 3,05 4,22
Liderazgo 3,80 4,43
Participacion 3,82 4,07
Enfoque basado en procesos 3,42 4,18
Enfoque de sistemas 3,33 4,22
Mejora continua 2,85 4,17
Enfoque basado en hechos 3,12 4,25
Relaciones con proveedor 1,95 2,88
Promedio 3,17 4,05
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Gréfico N°1. Brecha entre la evaluacion de los principios y el impacto de las
evidencias/indicadores
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Calidad e impacto global real vs calidad e impacto global estimado en los PGRRHH

Para concluir la descripcion general de los resultados, se hard referencia a unas
medidas incluidas en el instrumento, a las cuales se denominé Calidad Global Estimada e
Impacto Global Estimado. Se incluyen simplemente como valores de constraste que
permiten englobar una puntuacion general resultante de la percepcion de los evaluadores
sobre los principios de la calidad y el impacto de las evidencias/indicadores asociadas a
cada uno. Se parte del supuesto que los resultados sobre la calidad e impacto global
estimado se asemejaban. En efecto al revisar los resultados de estas medidas tenemos
que la Calidad global estimada es de 3,10, puntuacion muy similar al promedio del global
real (3,17) medida en base a los ocho principios considerados. Si nos centramos en el
Impacto Global Estimado de las evidencias/indicadores, notamos que la puntuacién
alcanza 4,30, algo mas alta que el global real, medida en base a los ocho principios, que
es de 4,05 (ver tabla N° 25).

Tabla N°25. Puntuacion estimada sobre la calidad e impacto global

Calidad e impacto Global (estimado) Estimada Real
Evaluacién sobre los principios 3,10 3,17
Impacto de las evidencias/indicadores 4,30 4,05

Josué Bonilla Garcia 40



2.2. Diferencia de medias entre empresas certificadas y no certificadas

Descritos los resultados generales sobre la evaluaciéon e impacto de los principios de
los sistemas de gestién de la calidad en los PGRRHH, procederemos a contrastar los
resultados obtenidos en empresas certificadas y no certificadas, con el objeto de
determinar si existen diferencias significativas entre las medias de los grupos de
empresas participantes en el estudio. Para ello utilizaremos la prueba o distribucion “t” de

Student para muestras independientes.

Evaluacién de la presencia de los principios de calidad en los PGRRHH

En la tabla N°26 se presentan los resultados de la evaluacion de cada uno de los
principios, clasificAndolos en dos grupos, el de empresas no certificadas y el grupo de
empresas certificadas. Con un nivel de confianza de 95%, tenemos que:

No existen diferencias significativas entre las empresas que cuentan 0 no con la
certificacion 1SO 9001:2000, en cuanto a la presencia y aplicacion de los principios de
Enfoque al cliente, Liderazgo, Participacion, Enfoque basado en procesos, Enfoque de
sistemas, Enfoque basado en hechos y Relaciones mutuamente beneficiosas con el
proveedor, en los PGRRHH.

Con respecto al principio de Mejora continua, con un nivel de confianza del 90% es
posible afirmar que los resultados evidencian que los grupos difieren. ElI promedio del
grupo de empresas no certificadas es mayor (3,20) al de las empresas certificadas (2,50).
Esto significa que los evaluadores consideran que el principio de Mejora continua tiene un
mayor nivel de presencia en los PGRRHH en las empresas no certificadas que en las
empresas certificadas. Podriamos entonces afirmar que la calidad de los PGRRHH en
cuanto al principio de Mejora continua es superior en las empresas que no cuentan con la

certificacion al de las empresas que certificadas (ver tabla N°26).

Calidad global real vs calidad global real de los PGRRHH

El contraste de medias entre los principios de la calidad en los PGRRHH se
complementa con una medicion de las diferencias de medias entre la Calidad global real,
calculada en base a los ocho principos de la calidad y la Calidad global estimada, que,
como se ha explicado en el analisis descriptivo, corresponde a una percepcion general de

los evaluadores sobre los principios de calidad en los PGRRHH (ver tabla N° 27).
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Tabla N°26. Diferencia de medias con respecto a la evaluacién de los principios entre empresas

certificadas y no certificadas

el proveedor

Principios de la Grupo N Media Desviacién Prueba t
Calidad estandar

1 Enfoque al No Certificada 10 3,03 0,60 t=-0,103
cliente Certificada 10 3,07 0,83 gl=18

p=0,919

2 Liderazgo No Certificada 10 3,73 0,89 t=-0,372
Certificada 10 3,87 0,71 gl=18

p= 0,714

3 Participacion No Certificada 10 3,93 0,56 t= 0,750
Certificada 10 3,70 0,81 gl=18

p= 0,463

4 | Enfoque basado No Certificada 10 3,33 0,72 t=-0,535
en procesos Certificada 10 3,50 0,67 gl=18

p= 0,599

5 Enfoque de No Certificada 10 3,47 0,88 t= 0,696
Sistemas Certificada 10 3,20 0,83 gl=18

p= 0,495

6 | Mejora continua | No Certificada 10 3,20 0,80 t= 1,964
Certificada 10 2,50 0,79 gl=18

p= 0,065

7 | Enfoque basado No Certificada 10 3,13 0,82 t= 0,077
en hechos Certificada 10 3,10 1,10 gl=18

p= 0,940

8 Relaciones No Certificada 10 2,20 0,76 t= 1,598
mutuamente Certificada 10 1,70 0,64 gl=18

beneficiosas con p= 0,127

Tanto en los resultados totales relacionados con la Calidad global real como en los

totales sobre la Calidad global estimada no se evidencian dierencias significativas entre

las medias obtenidas para el grupo de empresas certificadas y no certificadas (ver tabla

N°27)

Tabla N°27. Diferencia de medias del total real y del total estimado sobre la evaluacion de los

principios entre empresas certificadas y no certificadas

Totales Grupo N Media Desviacién Pruebat
estandar

Puntuacién No Certificada 10 3,25 0,54 t= 0,812
Real Certificada 10 3,08 0,41 gl=18

p= 0,427

Puntuacién No Certificada 10 3,10 0,74 t= 0,000
Estimada Certificada 10 3,10 0,74 gl=18

p= 1,00
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Impacto de las evidencias/indicadores asociadas a los principios de calidad

En la tabla N°28 se presentan los resultados en cuanto al impacto de las
evidencias/indicadores de cada uno de los principios, clasificAndolos en dos grupos, el de
empresas no certificadas y el grupo de empresas certificadas. Con un nivel de confianza
de 95%, tenemos que: no existen diferencias significativas entre las empresas que
cuentan o no con la certificacion 1SO 9001:2000, con relacion al impacto de las
evidencias/indicadores asociadas a los principios: Enfoque al cliente, Liderazgo,
Participacion, Enfoque basado en procesos, Enfoque de sistemas y Enfoque en hechos.

Sin embargo, sobre el principio de Mejora continua, los resultados evidencian que los
grupos difieren. El promedio del grupo de empresas no certificadas es mayor (4,53) al de
las empresas certificadas (3,80), lo que indica que en las empresas no certificadas las
evidencias/indicadores asociadas al principio de Mejora continua de la calidad en los

PGRRHH tienen mayor impacto que en las empresas certificadas (ver tabla N°28).

Tabla N°28. Diferencia de medias con respecto al impacto de las evidencias/indicadores sobre los
principios entre empresas certificadas y no certificadas

Principios de la Grupo N Media Desviacion Prueba t
Calidad estandar

1 Enfoque al No Certificada 10 4,13 0,32 t=-1,213
cliente Certificada 10 gl=18

4,30 0,29 b= 0,241

2 Liderazgo No Certificada 10 4,40 0,41 t=-0,325
Certificada 10 gl=18

4,47 0,50 b= 0,749

3 Participacion No Certificada 10 4,17 1,22 t=0,435
Certificada 10 gl=18

3,97 0,79 b= 0,669

4 | Enfoque basado No Certificada 10 4,27 0,56 t= 0,870
en procesos Certificada 10 gl=18

4,10 0,22 b= 0,396

5 Enfoque de No Certificada 10 4,37 0,48 t= 1,599
Sistemas Certificada 10 gl=18

4,07 0,34 b= 0,127

6 | Mejora continua No Certificada 10 4,53 0,36 t= 3,351
Certificada 10 gl=18

3,80 0,59 b= 0,004

7 | Enfoque basado No Certificada 10 4,40 0,38 t=1,187
en hechos Certificada 10 gl=18

4,10 0,70 b= 0,250

8 Relaciones No Certificada 10 3,23 0,75 t= 2,007
mutuamente Certificada 10 2,53 0,80 gl=18
beneficiosas con p= 0,06

el proveedor

Si tomamos como referencia un nivel de significacion de 0,10 (90% de confianza)
podriamos afirmar que, en cuanto al principio de Relaciones mutuamente beneficiosas

con el proveedor, los grupos de empresas difieren, siendo el promedio de las no
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certificadas més alto (3,23) que el de las certificadas (2,53), lo que indica que las
empresas que no cuentan con certificacion dan mayor importancia y consideran de mas
impacto a las evidencias/indicadores vinculadas a este principio en los PGRRHH, que las

empresas certificadas.

Impacto global real vs impacto global estimado de las evidencias/indicadores

En cuanto a los resultados totales reales del impacto global de las
evidencias/indicadores, se identifican diferencias entre los grupos, siendo mayor la media
de las empresas no certificadas (4,19) que el de las certificadas (3,92), esto significa que
para el primer grupo de empresas las evidencias/indicadores asociadas a los principios de
la calidad tienen mas impacto y por tanto mayor importancia que el que le otorgan los
representantes de las empresas certificadas.

Con respecto al impacto global estimado, no se evidencian diferencias significativas
entre las medias obtenidas para el grupo de empresas certificadas y no certificadas
(véase tabla N°29)

Tabla N°29. Diferencia de medias del global real y del global estimado de las
evidencias/indicadores sobre los principios entre empresas certificadas y no certificadas

Totales Grupo N Media Desviacion Pruebat
estandar

Puntuaciéon No Certificada 10 4,19 0,28 t= 2,327
Real Certificada 10 gl=18

3,92 0,24 b= 0,032

Puntuacién No Certificada 10 4,50 0,53 t=1,633
Estimada Certificada 10 4,10 0,57 gl=18

p= 0,120

Culminado el contraste o analisis de las diferencias de medias entre los grupos de
empresas que cuentan o no con la certificacion ISO 9001:2000, es posible afirmar que no
se evidencian diferencias significativas entre los grupos en cuanto a la evaluacion de los
principios de la calidad y del impacto de las evidencias/indicadores asociados a éstos. De
manera puntual se identifican algunas diferencias relacionadas con los principios de
Mejora continua (significativa al 0,10) y sobre el impacto de las evidencias/indicadores
asociadas al mismo principio de Mejora continua con un nivel de significacion de 0,05.
Otro de los aspectos en los que se muestran diferencias entre los grupos a un nivel de
significacion de 0,10, es el de Relaciones mutuamente beneficiosas con el proveedor
donde el impacto de las evidencias/indicadores es percibido como de mayor importancia

en las empresas no certificadas que en las certificadas.
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Resalta que en el caso de la evaluacion del impacto de las evidencias/indicadores
asociadas al principio de Mejora continua, donde se identifican diferencias significativas
éstas favorecen a las empresas no certificadas, las cuales parecen dar mas importancia a

este aspecto en concreto.

2.3. Analisis de la dimensién cualitativa sobre el impacto de las evidencias/indicadores

Descrita la evaluacion e impacto de los principios de la calidad en los PGRRHH asi
como las diferencias de medias con respecto a los grupos de empresas certificadas y no
certificadas, a continuacion se profundizaré sobre las evidencias/indicadores asociadas a
cada uno de estos principios, las cuales fueron descritas por los entrevistados.

Estas evidencias/indicadores, son utilizadas para registrar, medir, controlar o hacer
seguimiento sobre el cumplimiento de cada principio, para la investigacion resulté ser una
prueba que contribuye a demostrar si los PGRHH se orientan en este sentido asi como un
dato util para indagar un poco mas a fondo sobre estos elementos que respaldan los
principios de la calidad.

Por no haberse encontrado diferencias significativas entre los grupos de empresas
certificadas y no certificadas, los resultados seran presentados de manera global (20
empresas), especificando los aspectos mas relevantes por principio. Para el andlisis se
tomara como base la matriz general de vaciado (Ver Anexo D), clasificando las
evidencias/indicadores identificadas y asociandolas a un conjunto de practicas en tablas
en las que se incluye la frecuencia de respuesta, medida en términos porcentuales de

acuerdo al nimero de empresas participantes (20 representa el 100%).

Enfoque al cliente: quince organizaciones (75%), reportan que utilizan encuestas de
clima 6 de satisfaccion del cliente en apoyo al cumplimiento del principio. Igual nimero de
empresas (75%) utilizan entrevistas 6 reuniones periédicas no formales realizadas por los
miembros del equipo de Recursos Humanos y los clientes, los resultados de estos
encuentros generalmente se registran en “minutas” no estandarizadas ni clasificadas. Por
otra parte, seis (30%) sefialaron que cuentan con indicadores de medicién especificos
que utilizan en algunos de los PGRRHH. En este sentido, s6lo tres empresas (15%)
poseen herramientas especificas de medicién que abarcan todos los PGRRHH. Cinco de
las empresas participantes (25%) realizan entrevistas formales. Finalmente, cuatro (20%)
cuentan con mecanismos para el registro de las necesidades del cliente, entre los que

destacan los acuerdos de servicios, las lineas telefonicas dedicadas (0-800) y el buzén de
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sugerencias mientras que cuatro mas (20%) sefialan que sus planes y objetivos se

realizan considerando expresamente a este principio (ver tabla N°30).

Tabla N°30. Evidencias/Indicadores sobre el principio de Enfoque al cliente

Indicadores/evidencias
Enfoque al cliente Fc | Porc. Préacticas
Encuestas clima/satisfaccion 15 | 75% | Encuestas de clima y satisfaccion (periodicidad variable)
Entrevistas/Reuniones (informales) 15 | 75% Minutas, correos electrénicos (informales)
Entrevistas (formales) 5 25% Entrevistas Servicios, Focus Group

Indicadores de Medicion (parciales) 6 30% Tiempo respuestas y efectividad por subprocesos
Indicadores de Medicion (Globales) 3 15% Instrumentos especializados

Registro de Necesidades 4 | 20% |Linea 800, Acuerdos de Servicios, Buzon de sugerencias
Planes/Estrategias (estructuradas) 4 | 20% Planes y objetivos orientados al principio

Liderazgo: diecisiete organizaciones (85%), sefialan que utilizan programas formales
como Talleres 6 Centros de Evaluacién “Assesment Centers” en apoyo al cumplimiento
del principio. Igual numero de empresas (85%) cuentan con sistemas formales de
evaluacion de desempefio en los cuales se mide el liderazgo como variable clave luego
de haber definido el perfil de liderazgo que se busca o pretende. Por otra parte, doce
(60%) sefialaron que sus planes y objetivos se realizan considerando expresamente a
este principio. Ocho empresas (40%) cuentan con herramientas especificas de medicién
de liderazgo que abarcan a todos los PGRRHH y conforman un cuadro de mando integral.
Seis de las empresas participantes (30%) realizan entrevistas, reuniones 6 encuentros
informales que esporddicamente se registran en minutas y se difunden a través de
correos electrénicos. Finalmente, dos organizaciones (10%) cuentan con mecanismos
para vincular este principio a esquemas de compensacion o programas de incentivos y
dos mas (10%) sefalan que se da mucha importancia al liderazgo al momento de abordar

los procesos de seleccion y desarrollo de personal (ver tabla N°31).

Tabla N°31. Evidencias/Indicadores sobre el principio de Liderazgo

Indicadores/evidencias
Liderazgo Fc | Porc. Practicas
Programas formales 17 | 85% | Encuestas de clima, Talleres, Cierre Gestiéon, BSC, AsCr.

Entrevistas/Reuniones (informales) | 6 30% Cines/foros, minutas, correos electrénicos
Indicadores de Medicion (Globales) | 8 | 40% |Instrumentos especializados (Sistema RIO, Mejores Pract.)
Planes/Estrategias (estructuradas) | 12 | 60% Objetivos especificos asociados a liderazgo

Compensacioén/Incentivos 2 10% Vinculacién atada a éxito en liderazgo

Desempefio/Competencias 17 | 85% | Sistemas Evaluacién de Desempefio, perfiles de lideres

Seleccion y Planes de desarrollo 2 10% Liderazgo como variable clave
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Participacion: catorce organizaciones (70%), sefialan que sus planes y objetivos se
realizan considerando expresamente a este principio. Seis de las empresas participantes
(30%) cuentan con sistemas formales de evaluacion de desempefio en los cuales se mide
a la partipacion como variable clave, otras seis (30%) utilizan programas formales en
apoyo al cumplimiento del principio, en este sentido resalta la participacion del personas
de recursos humanos en proyectos de distinta naturaleza en los cuales el personal del
area asume distintos roles. Por otra parte, cuatro empresas (20%) reportan que realizan
entrevistas, reuniones o presentaciones informales, algunas de las cuales se registran en
minutas. Igual numero de empresas (40%) cuentan con herramientas especificas de
medicion de la participacion del personal como tiempo de respuesta é compromiso, las
cuales abarcan a todos los PGRRHH y conforman un cuadro de mando integral.
Finalmente, una organizacion (5%) vincula este principio a esquemas de compensacioén o

programas de incentivos (ver tabla N°32).

Tabla N°32. Evidencias/Indicadores sobre el principio de Participacion

Indicadores/evidencias
Participacion Fc | Porc. Practicas
Programas formales 6 30% Participacion en proyectos (responsabilidad)
Entrevistas/Reuniones (informales) | 4 20% Presentaciones, eventos, minutas
Planes/Estrategias (estructuradas) | 14 | 70% Definicidn de acciones de mejora
Desempefio 6 | 30% Sistemas Evaluacién de Desempefio

Indicadores de Medicion (Globales) | 4 | 20% Tiempo de respuesta, medicién compromiso, BSC.

Compensacion/Incentivos 1 5% Vinculada al principio

Enfoque basado en procesos: diecisiete organizaciones (85%), cuentan con manuales
de procesos, politicas, normas o actividades generales, disponibles en linea o mediante
mecanismos digitales, los cuales parten de la identificacion tanto de los duefios dichos
procesos como de los aspectos claves asociados a éstos. Doce de las empresas
participantes (60%) apoyan los procesos de gestion de recursos humanos con sistemas
de informacion integrados 6 soluciones de Planificacion de Recursos Empresariales
“ERP” (SAP, Cezanne, People Soft, Adam V3), los cuales requieren la definicion precisa
de los procesos de la organizacion. Por otra parte, otras dos empresas (10%) utilizan
sistemas no integrados 6 segmentados de informacion como herramientas de apoyo a la
gestion. Finalmente, dos méas (20%) vinculan a este principio con su sistemas de

evaluacion de desempefio (ver tabla N°33).
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Tabla N°33. Evidencias/Indicadores sobre el principio de Enfoque basado en procesos

Indicadores/evidencias
Enfoque basado en procesos Fc | Porc. Practicas
Registro formales 17 | 85% Manuales procesos, def. duefios de procesos
Sistemas de Informacién Integrados 12 | 60% SAP, People Soft, Adam V3.
Sistemas de Informacién (no integrados)| 2 10% Abordan procesos parciales
Desempefio 2 10% Vinculado al principio

Enfoque de sistemas: doce de las empresas participantes (60%), argumentan que su
modelo organizativo esta basado en un enfoque sistémico, mientras que cuatro (20%)
sefialan que sus planes/estrategias se desarrollan en base a dicho enfoque. Tres de las
organizaciones (15%) realizan entrevistas, reuniones o encuentros informales en las que
se incorporan aspectos relacionados con este principio, aun cuando sus resultados se
registran solo esporadicamente mediante minutas 6 se difunden en algunas

oportunidades a través de correos electronicos (ver tabla N°34).

Tabla N°34. Evidencias/Indicadores sobre el principio de Enfoque de sistemas

Indicadores/evidencias
Enfoque de sistemas Fc | Porc. Préacticas
Sistema de gestién 12 | 60% | Modelo organizativo basado en enfoque sistémico
Entrevistas/Reuniones (informales) 2 10% Presentaciones, eventos, reuniones, minutas
Desempefio 3 15% Vinculado al principio
Planes/Estrategias (estructuradas) 4 20% Objetivos desarrollados bajo este enfoque

Mejora continua: nueve organizaciones (45%), desarrollan sus planes y estrategias
considerando expresamente a este principio. Seis de las empresas participantes (30%)
cuentan con programas formales entre los que destaca el Diagnéstico sobre Mejores
Practicas (Benchmarking). Por otra parte, cuatro empresas (20%) reportan que cuentan
con indicadores de medicion globales asociados a este principio (Indicadores KPI, Quality
of System, Acciones Correctivas). Igual nimero de empresas (20%) desarrollan su
sistema de evaluacion de desempefio organizacional basandose en el principio de Mejora
Continua. Finalmente, una organizacion (5%) realiza entrevistas 6 reuniones de caracter
informal donde se discuten aspectos relacionados a dicho principio y cuyos resultados son
registrados esporadicamente en minutas 0, en algunas oportunidades, difundidos
mediante correos electrénicos (ver tabla N°35).
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Tabla N°35. Evidencias/Indicadores sobre el principio de Mejora continua

Indicadores/evidencias
Mejora continua Fc | Porc. Practicas
Planes/Estrategias (estructuradas) 9 45% Vinculados a mejoras continuas
Indicadores de Medicién (Globales) | 4 | 20% Indicadores KPI, QoS, Acciones correctivas
Programas formales 6 | 30% Diagnéstico mejores practicas
Desempefio organizacional 4 20% |Apoyo asesores, medicion del desempefio organizacional
Entrevistas/Reuniones (informales) | 1 5% Minutas, correos electrénicos

Enfoque basado en hechos: once de las empresas participantes (55%), reportan que
cuentan con un sistema de indicadores asociado a los PGRRHH, en los que prevalecen
los de tipo financiero como el de retorno sobre la inversién (ROI), gastos de personal,
entre otros, mientras que nueve (45%) sefialan que sus indicadores son puntuales y estan
asociados a algunos procesos especificos. Sélo tres de las organizaciones (15%) utilizan
efectivamente los indicadores de gestién asociados a los PGRRHH en la elaboracion de
planes 6 estrategias de negocio (ver tabla N°36).

Tabla N°36. Evidencias/Indicadores sobre el principio de Enfoque basado en hechos

Indicadores/evidencias
Enfoque basado en hechos Fc | Porc. Practicas
Indicadores de Medicion (parciales) 9 45% Mediciones esporadicas, algunos subprocesos
Indicadores de Medicion (Globales) 11 | 55% indice de rotacion, gastos de personal, ROI
Planes/Estrategias (estructuradas) 3 15% | Planes de negocios apoyado en uso de indicadores

Relaciones mutuamente beneficiosas con el proveedor: seis empresas (30%), indican
que realizan entrevistas 0 reuniones de caracter informal donde se discuten aspectos
especificos y algunos acuerdos de entendimiento con los proveedores, estas actividades
se realizan informalmente. Tres organizaciones (15%) llevan registros y mediciones sobre
el cumplimiento de este principio de manera esporadica e informal. S6lo dos de las
participantes (10%) cuentan con programas formales asociados a este principio, los

cuales generalmente se plasman en contratos de cumplimiento (ver tabla N°37).

Tabla N°37. Evidencias/Indicadores sobre el principio de Enfoque Basado en Hechos

Indicadores/evidencias
Relaciones con proveedor Fc | Porc. Préacticas
Entrevistas/Reuniones (informales) 6 30% Discusiones y acuerdos de entendimiento
Programas formales 2 10% Contratos de cumplimiento
Registros y mediciones (informales) 3 15% Esporadicas puntuales por requerimiento
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En general, la informacion obtenida nos da una idea mas precisa sobre las
evidencias/indicadores asociados a los principios de la calidad. Resalta que los principios
donde se registra mayor cantidad de evidencias sobre su cumplimiento son los de
Enfoque al cliente (7) y Liderazgo (7), seguidos de Participacion (6), Mejora continua (5),
Enfoque de procesos (4), Enfoque de sistemas (4) y Enfoque basado en hechos (3). El
principio menos respaldado por evidencias/indicadores es el de Relaciones mutuamente
beneficiosas con el proveedor.

Entre las herramientas mas consolidadas de apoyo a los principios de la calidad en los
PGRRHH estan los Sistemas de Evaluacién de Desempefio (Liderazgo, Participacion,
Enfoque basado en procesos, Enfoque de sistemas y Mejora continua) asi como la
elaboracion periddica de encuestas de clima donde se miden variables asociadas
directamente a varios de los principios (Enfoque al cliente y Liderazgo). Otro mecanismo
formal que permite calibrar la importancia de los principios de la calidad, es la elaboracién
de estrategias, planes y objetivos para lo que se considera expresamente a estos
principios (Enfoque al cliente, Liderazgo, Participacion, Enfoque de sistemas, Mejora
continua y Enfoque basado en hechos). Ademas la realizacion de actividades informales
como reuniones o encuentros donde se abordan temas asociados a la calidad de los
PGRRHH, resultan ser frecuentes en las organizaciones que participan en el estudio
(Enfoque al cliente, Liderazgo, Participacion, Enfoque de sistemas, Mejora continua y
Relaciones con el proveedor).

En menor medida las empresas reportan la existencia de indicadores de gestion de
diferente naturaleza y envergadura, tanto especificos como generales que se utilizan
como apoyo a la toma de decisiones y que en dos casos puntuales, forman parte de un
Cuadro de Mando Integral (Enfoque al cliente, Liderazgo, Participacion, Mejora continua y
Enfoque basado en hechos). En algunos casos se reportaron esquemas donde se vincula
el cumplimiento de estos principios a los sistemas de compensacion e incentivos al
personal (Liderazgo y Participacion). Finalmente debe destacarse el hecho de que
diecisiete empresas (85%) cuentan con manuales de procesos disponibles en linea 6 en
formato electrénico y que en doce de las empresas (60%) los PGRRH se apoyan en

sistemas de informacién integrados (SAP, People Soft, AdamV3).
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2.4. Relaciones entre los resultados de evaluacion e impacto

Para culminar con el esquema propuesto para el andlisis, se procedid a relacionar la
evaluacion de los principios de la calidad y el impacto de las evidencias/indicadores
asociadas a éstos, utilizando el Coeficiente de Correlacibn de Spearman, esto
complementard los resultados y sera util para la discusion.

Las primera tabla de correlaciones, corresponde a los datos obtenidos de la Evaluacion
Total Real, resultantes del promedio de las evaluaciones realizadas por los lideres de
Recursos Humanos de cada uno de los principios de la Calidad, con respecto a la
Evaluacién Total Estimada y al Impacto Total Estimado, obtenidos como un valor Unico
resultante de la percepcion de los entrevistados sobre la Calidad Global de los PGRRHH
y el Impacto Global de las evidencias/indicadores. En este sentido, existe una correlacion
alta y significativa (r=0,77, p=0,00) entre la Evaluacion Total Real y la Evaluacion Total
Estimada (ver tabla N°38), lo que indica que mayor puntuacion en la estimacion se asocia
con mayores puntuaciones en la evaluacion real, esto nos permite pensar que la
evaluacion estimada puede ser un predictor de los resultados a obtener luego de la
evaluacion de cada principio (evaluacién real). En lo que respecta a la correlacion entre la
Evaluacién Total Real y el Impacto Total Estimado, ésta resulté ser moderada baja y no
significativa (r=0,253, p=0,282) (ver tabla N°38), reafirmando las diferencias entre ambos
aspectos, ya especificadas en la seccion descriptiva de este aparte, donde se resalta la
“brecha” entre la Evaluaciéon y el Impacto dado que los puntajes no estan asociados (ver
grafico N°1).

A diferencia de lo que ocurre entre la Evaluacion Total Real y la Estimada, la
correlacion entre el Impacto Total Real y el Impacto Total Estimado resulté ser moderada
baja y no significativa (r=0,306, p=0,19), lo que indica que no existe asociacidén entre los
puntajes y permite inferir poco valor predictivo de la estimacion global del impacto sobre
los resultados a obtener luego de medir el impacto de las evidencias/indicadores sobre

cada principio (Impacto Real Estimado).

Tabla N°38. Correlaciones entre la Evaluacion Total Real, la Evaluacién Total Estimada, el Impacto
Total Real y el Impacto Total Estimado

Evaluacion Total Impacto Total
Estimada Estimado
Evaluacioén Total 770(*) ,253
Real p=0,00 p=0,282
Impacto Total 1306
Real p=0,19
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La tabla N°39 muestra los resultados de las correlaciones entre la Evaluacion de cada
uno de los principios de la calidad y el Impacto de las evidencias/indicadores asociadas a
dichos principios.

En este sentido, presentaremos cada correlacion y su significancia.

a) Enfoque al cliente (Evaluacion vs Impacto): baja y no significativa (r=0,043, p=0,859)
b) Liderazgo (Evaluacion vs Impacto): moderada alta y significativa (r=0,589, p=0,006)

¢) Participacién (Evaluacion vs Impacto): moderada baja y no significativa (r=0,346,
(p=0,135)

d) Enfoque procesos (Evaluacion vs Impacto): baja y no significativa (r=0,182, p=0,443).
e) Enfoque de sistemas (Evaluacion vs Impacto): moderada baja y no significativa
(r=0,206, p=0,383).

f) Mejora Continua (Evaluacion vs Impacto): moderada Yy significativa (r=0,486, p=0,030)
g) Enfoque Basado en Hechos (Evaluacion vs Impacto): moderada y significativa (r=0,510,
p=0,22).

h) Relaciones Mutuamente Beneficiosas con el Proveedor (Evaluacion vs Impacto):

moderada alta y significativa (r=0,596, p=0,06)

Tabla N°39. Correlaciones entre la Evaluacion de los principios de la calidad y el impacto de las
evidencias/indicadores asociados a cada principio

Impacto Enfoque | Liderazgo | Participa- Enfoque Enfoque Mejora Enfoque | Relaciones
W Cliente cion Procesos | Sistemas | Continua | Hechos | Proveedor
Enfoque ,043
Cliente p=0,859

Liderazgo ,589
p=0,006

Participacion ,346
p=0,135

Enfoque ,182
Proces. p=0,443

Enfoque ,206
Sistem. p=0,383

Mejora ,486
Continua p=0,030

Enfoque Hech. ,510
p=0,22

Relaciones ,596
Proveedor p=0,06
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Los datos resaltados corroboran las diferencias entre los resultados obtenidos tras la
evaluacion de los principios y del impacto de los indicadores/evidencias.

En los principios de Mejora continua y Enfoque basado en hechos la correlacion resulto
ser moderada y significativa, esto evidencia que existe la tendencia a evaluar a estos
principios con puntuaciones cercanas al impacto de las evidencias/indicadores que se les
asocian.

Por otra parte, en los principios de Liderazgo y Relaciones mutuamente beneficiosas
con el proveedor, la correlacién resulté ser moderada alta y significativa, 1o que denota
que la evaluacion de estos principios se acerca bastante a las puntuaciones de las

evidencias/indicadores asociadas a dichos principios.
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VI. Discusion de resultados y conclusiones

La experiencia y el conocimiento en materia gerencial evidencian que las
organizaciones exitosas caminan de la mano con la calidad. Al analizar lo que implica la
calidad de los procesos que las integran, tenemos por resultado que su abordaje,
materializacién, consolidacion y mantenimiento se convierten en retos dificiles y hasta
escurridizos especialmente por ser tan sensibles a los cambios del entorno. Todo ello
obliga a no dar tregua en la constante lucha por alcanzar los estandares de calidad
necesarios para competir (Garwood y Hallen, 2001).

La calidad no debe ser dejada a la deriva, hace falta atenderla constantemente
mediante el disefio de estrategias y herramientas que permitan su medicion,
especialmente en los procesos mas criticos de las organizaciones, como lo son los
asociados al &rea de recursos humanos (Petrick y Furr, 2003).

En el marco tedrico de la presente investigacion, se ha hecho referencia a los distintos
enfoques para la medicién de los resultados de la gestibn de recursos humanos, sin
embargo no se identifican expresamente antecedentes orientados a la medicion de los
procesos de gestién de recursos humanos (PGRRHH) centrados en la calidad (Chow-
Chua, Goh y Boon Wan, 2003) y (Okes, 2001).

La presente investigacion tuvo como objetivo comparar la calidad de los PGRRHH
entre las empresas u organizaciones que cuentan y aquellas que no cuentan con la
certificacion de los sistemas de gestion de la calidad 1ISO 9001:2000.

El desarrollo de este estudio permiti6 comprobar su utilidad y concluir sobre aspectos
mas especificos en materia de la calidad de los PGRRHH, tomando como punto de
partida el cumplimiento de los principios de los sistemas de gestion de la calidad asi como
las evidencias/indicadores asociadas a dichos principios y el impacto que éstas tienen
para estos procesos en cada tipo de empresas (certificada o no)

Para ser mas efectivos en lo que se pretende transmitir, se abordaran varios puntos,
tocando aspectos relativos a:

1) Las empresas participantes en la investigacion (unidad de estudio)
2) Los principios del sistema de gestién de la calidad en los PGRRHH: evaluacion e

impacto de las evidencias/indicadores para su medicion.
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Sobre esta base se aportan comentarios y recomendaciones generales Utiles para

investigaciones futuras y para los interesados en la tematica abordada.
1. Las empresas participantes en la investigacion (unidad de estudio)

Se incluyeron veinte (20) empresas divididas en dos tipos. El primero correspondia a
las empresas que cuentan con la certificacién 1SO 9001:2000 mientras que en el segundo
se agruparon las que para la fecha no contaban con la certificacién. Estas organizaciones
ubicadas en el Area Metropolitana de Caracas, pertenecen a diez sectores econémicos
distintos, distribuyéndose entre un maximo de cuatro (4) y un minimo de una (1) empresa,
para cada sector econémico.

Se trata de empresas grandes, con un promedio de 750 trabajadores que han venido
operando por alrededor de 47 afos. Estas organizaciones tienen unidades consolidadas,
responsables de los PGRRHH, que reportan a los niveles mas altos de la organizacion y
gue cuentan con equipos con relativamente poco personal (una persona por cada
cincuenta trabajadores).

El grupo de empresas seleccionadas caracterizan bastante bien a organizaciones
consolidadas en el pais, debido a que todas han sido identificadas en diferentes listados y
clasificadores como empresas competitivas y en general se constituyen como referencia
fundamental sobre la gestion y especificamente sobre la gestion de recursos humanos.
Su situacion actual y sus practicas permiten una aproximacion a la realidad organizacional
venezolana en lo que respecta a los niveles de presencia e importancia de los principios
de la calidad como pilar fundamental de los sistemas de gestion de la calidad.

No obstante, para profundizar ain mas en la tematica podria ser interesante hacer una
seleccion mas rigurosa de organizaciones por regiones o a nivel nacional, lo cual
permitiria recabar informacién sobre un mayor nimero de organizaciones. Tal iniciativa
seria Util para verificar los resultados de la presente investigacién asi como para realizar
estudios comparativos sobre la calidad de los PGRHHH a nivel regional o nacional incluso
en la pequefia y mediana industria (Chow-Chua, Goh y Boon Wan, 2003).

Resultaria también pertinente la aplicacion de la herramienta propuesta en la presente
investigacion para la medicion de la calidad en otros procesos de la organizacion
(operaciones, ventas, tecnologia). Estos resultados podrian ser comparados con los que
aqui se incluyen y asi poder contar con una referencia general sobre la calidad de los
procesos de las organizaciones tomando en cuenta todas las areas y procesos que la

integran.
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2. Los principios del sistema de gestion de la calidad en los PGRRHH: evaluacion e

impacto de las evidencias/indicadores para su medicion.

Utilizando como referencia el esquema definido en la secciéon sobre analisis de los
resultados, en este punto se incluyen cinco aspectos relacionados con las conclusiones y
recomendaciones: los principios de la calidad en empresas certificadas y no certificadas,
las evaluaciones de los principios de la calidad y de las evidencias/indicadores asociadas
a estos, la evaluacion del impacto de las evidencias/indicadores para su medicion y la
relacion entre las evaluaciones de los principios y el impacto de Ilas
evidencias/indicadores.

La calidad de los PGRRHH en empresas certificadas y no certificadas

Este punto responde al objetivo central de la investigacion: comprobar si existian
diferencias entre los niveles de calidad de los PGRRHH de las organizaciones certificadas
y no certificadas. Se obtuvieron datos tanto de las evaluaciones de los principios como de

las del impacto de las evidencias/indicadores asociadas.

Evaluacién de principios en empresas certificadas y no certificadas

Los datos obtenidos evidencian que no existen diferencias significativas entre las
empresas que cuentan o no con la certificacion 1SO 9001:2000, en cuanto a la presencia y
aplicacién de cada uno de los principios de la calidad en los PGRRHH. Sin embargo, si se
disminuye el nivel de confianza del 95% al 90%, destaca que las evaluaciones de uno de
los principios, el de Mejora continua, tienden a favorecer a las empresas no certificadas
frente a las certificadas, lo cual podria estar relacionado con las caracteristicas y rasgos
fundamentales de dichas organizaciones (tiempo operando, nimero de personas, sector,
equipo de RRHH, entre otros), no obstante cabe la pregunta de ¢ por qué especificamente
el principio de Mejora continua? La respuesta podria ser dificil de encontrar si
consideramos los multiples factores involucrados e incluso esta diferencia podria no ser
tal al analizar una mayor cantidad de organizaciones.

Los resultados generales vinculados a la Evaluacion Total Real y a la Evaluacion Total
Estimada, utilizada como dato de contraste, tampoco muestran diferencias significativas

entre los grupos estudiados.
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Impacto evidencias/indicadores en empresas certificadas y no certificadas

Sobre el impacto, los datos indican que no existen diferencias significativas entre las
empresas que cuentan o no con la certificacion ISO 9001:2000, con relacion a siete de los
ocho principios de la calidad. El anico principio en el que los grupos difieren es en el de
Mejora continua, donde el promedio del grupo de empresas no certificadas es mayor al de
las empresas certificadas, lo que indica que en las empresas no certificadas las
evidencias/indicadores asociadas al principio de Mejora continua de la calidad en los
PGRRHH tienen mayor impacto que en las empresas certificadas. De manera similar a lo
que ocurre con las evaluaciones sobre los principios, los resultados del impacto podrian
estar relacionados con las caracteristicas y rasgos fundamentales de las organizaciones
estudiadas (tiempo operando, nimero de personas, sector, equipo de RRHH, entre otros),
No obstante se reafirma la diferencia entre los grupos estudiados en cuanto a este
principio, esta vez con un nivel de confianza mayor (95%).

Profundizando aun mas en los datos del impacto, resalta que si se toma como
referencia un nivel de significacion menor (90% de confianza) es posible afirmar que, en
cuanto al principio de Relaciones mutuamente beneficiosas con el proveedor, los grupos
de empresas difieren, siendo el promedio de las no certificadas mas alto que el de las
certificadas, lo que indica que las empresas que no cuentan con certificacion dan mayor
importancia y consideran de mas impacto a las evidencias/indicadores vinculadas a este
principio en los PGRRHH, que las empresas certificadas. En este sentido seria
interesante indagar mas a fondo sobre las causas de esta presunta mayor inclinacion
hacia el proveedor, por cuanto ello podria estar relacionado a multiples factores, entre los
que cuentan los rasgos de las organizaciones participantes (sector al que pertenecen,
tiempo de operaciones, entre otros).

Finalmente, en lo que respecta a los resultados generales vinculados al Impacto Total
Real y a la Impacto Total Estimado, utilizada como dato de contraste, no se evidencian
diferencias significativas entre los grupos estudiados.

Sin duda, los resultados apuntan a que la certificacion 1ISO 9001:2000 no garantiza
mayores niveles de presencia o consideracién de los principios de los sistemas de gestion
de la calidad como arma para apuntalar su desempefio. Es posible que la naturaleza y
alcance de dicha certificacién tenga algo que ver con esto, su caracter general que abarca
aspectos organizacionales macro, parece no ser suficiente para garantizar que el sistema
de gestidon de la calidad este presente en todos los procesos de la organizacion vy

especificamente en los PGRRHH (Simmons y White, 1999).
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Seria recomendable profundizar en aspectos mas especificos relacionados con la
certificacion 1ISO 9001:2000, como el tiempo durante el cual las organizaciones han
contado con dicha certificacion, el alcance y naturaleza de ésta, la empresa que las
certificd, esto permitiria ser mas precisos en el andlisis, posibilitando otro tipo de enfoques
relacionados con el alcance o cobertura de la certificacion, asi como sobre su verdadero
impacto (Chaudhuri y Acharya, 2000).

El s6lo hecho de analizar la tenencia o no de la certificacion abre las puertas a estudios
mas especificos relacionados con la teméatica. Entre otras, cabrian consideraciones como
Jen las organizaciones coexisten realidades distintas en cuanto a niveles de calidad o
principios de calidad? ¢tendran estas realidades algo que ver con la tenencia de la

certificacion?

Evaluacion de los principios de la calidad en los PGRRHH

Los principios de Participacion, Liderazgo, Enfoque basado en procesos, Enfoque de
sistemas, Enfoque basado en hechos y Enfoque en el cliente se situaron por encima de
tres (3) puntos en la escala de puntuacion, lo que los ubica en un nivel de presencia que
oscila entre “bueno” (cumple con los requisitos) y “muy bueno” (cumple a cabalidad con
los requisitos). Los principios con menor puntuacion fueron el de Mejora continua y el de
Relaciones mutuamente beneficiosas con el proveedor, situdndose en un nivel de
presencia “Regular” (cumple parcialmente con los requisitos). Del puntaje asociado a
estos principios se obtuvo la Calidad Global Real (promedio de los resultados de cada
principio), la cual alcanzé un puntaje que la ubica en un nivel general “bueno” (cumple con
los requisitos).

Los ocho principios de la calidad son una herramienta necesaria para la mejora del
desempefio organizacional (Fondonorma, 1SO 9000:2000), sin embargo la presencia de
estos principios y la importancia que se le otorga a cada uno es particular, lo cual se hace
patente en el resultado de las evaluaciones. Las diferencias en el tratamiento de los
principios parece légica, maxime si consideramos que tradicionalmente los componentes
asociados a estos principios no se han abordado de manera articulada, incluso pareciera
que se han segmentado y diluido dentro de los PGRRHH. Un ejemplo de ello es la
evaluacion sobre el principio de Participacion del personal, al que la propia organizacion
del trabajo favorece por cuanto los PGRRHH son atendidos por equipos pequefios

presionados por una gran demanda de servicios lo que exige mayor involucramiento y
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compromiso de las personas. Otro ejemplo es el del Liderazgo que, independientemente
del sistema de gestion de la calidad, actualmente se considera como un proceso clave,
convirtiéendose en una de las prioridades de la organizacion, asi lo indican los resultados
de la evaluacion de este principio ubicandose en el nivel “muy bueno”, que lo sitia por
encima del promedio de evaluacion general (bueno).

Cada principio y su nivel de evaluacion podria estar relacionado a aspectos ajenos a la
presente investigacion que valdria la pena estudiar. En el fondo el punto a discutir de
acuerdo al enfoque planteado se centra en el tratamiento de los principios asociados a la
gestion del sistema de calidad los cuales deben considerarse como “un todo”. EI menor
puntaje obtenido en los principios de Mejora continua y Relaciones mutuamente
beneficiosas con el proveedor demuestran que esa especie de vision integral, podria no
estarse considerando exactamente asi y que los cambios o variaciones en las prioridades
de las organizaciones pueden determinar la presencia o importancia de los principios en
los sistemas de gestion.

La concepcion de los principios de manera independiente y no articulada aleja a las
organizaciones del enfoque de sistemas, donde “el todo” es mas que la suma de las
partes. En tal sentido, las organizaciones deben tener claro que cada principio de la
calidad es pilar fundamental de su gestion y que deben tratarse conjuntamente.

Para articular estos principios y atenderlos a todos tal como lo plantea un sistema de
gestion de la calidad, deben considerarse algunas premisas que se constituyen en puntos
de partida, esto pasa por tener un definicion conceptual y operativa clara sobre los ocho
principios. De esta manera sera posible construir un sistema de identificacion, medicion,
control y seguimiento robusto y confiable que se constituya en una especie de
“termometro” de la calidad de los PGRRHH. Pasar revista las evidencias/indicadores

asociadas a cada principio ayudara a esta dificil pero necesaria tarea (Urquijo, 2005a)

Las evidencias/indicadores asociadas a los principios de la calidad

Uno de los objetivos de la presente investigacion era la construccién de un marco
conceptual sobre cada principio al cual se le da respuesta mediante la incorporacion a
cada uno de los conceptos generales desarrollados por la norma (ISO 9000:2000), de tres
dimensiones particulares, resultando en veinticuatro definiciones especificas derivadas de
los ocho (8) principios de la calidad. Este esquema conceptual se convierte en un aporte
del estudio, marcando el camino a las organizaciones, sus lideres y equipos de trabajo
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para profundizar en dichos principios. Ademdas se considerd util el indagar sobre las
evidencias/indicadores asociadas a los principios, esto con el objeto de identificar las
practicas, estrategias, planes, acciones y demas iniciativas relativas a la calidad,
impulsadas por los responsables de los PGRRHH. De esta manera fue posible describir
con un mayor nivel de detalle qué esta pasando con los principios de los sistemas de
gestion de la calidad en esta importante area de la organizacion. A continuacion, se haran
algunos comentarios al respecto que complementaran a lo tratado en el aparte de analisis
de los resultados. Con fines ilustrativos se incluyen los resultados de las medias obtenidas
para cada principio y sus correspondientes dimensiones, por no haberse encontrado
diferencias significativas entre los grupos o tipos de organizaciones que participaron en el

estudio, se tomaran a las veinte (20) empresas participantes como un sélo grupo.

Identificacion y control de necesidades (2,80/bueno)

1. Enfoque al cliente (3,05/bueno) Comprensién de necesidades (3,25/bueno)
Satisfaccion y expectativas (3,10/bueno)

El registro de las necesidades de los clientes asociados a los PGRRHH se lleva a cabo
parcialmente 6 esporadicamente en algunos procesos del area y para ciertos clientes.
Aungue algunas empresas indican que cuentan con métodos formalmente aprobados que
efectivamente se aplican, como las encuestas de clima de satisfaccion y acuerdos de
servicio. Entre las practicas mas sélidas estan el uso de lineas dedicadas a la atencién (0-
800) o la definiciobn de planes y objetivos centrados en dicho principio, sin embargo
prevalecen acciones e iniciativas no formalizadas como las reuniones o el uso de
herramientas colaborativas como el correo electronico.

En términos generales, las evaluaciones reflejan que las organizaciones entienden o al
menos creen entender a cabalidad las necesidades actuales y futuras de los clientes, que
sus niveles de satisfaccion son medidas y que se controlan sus expectativas. Sin
embargo, las evidencias/indicadores reportados parecen no estar a la altura de lo que
pretenden alcanzar con respecto al principio.

Las unidades encargadas de los PGRRHH deberian adelantar acciones y estrategias
orientadas al registro, control, difusion a cabalidad de las necesidades, expectativas y
satisfaccion de sus clientes, lo cual contribuira a la mejora de la calidad de sus servicios.
Estos métodos o herramientas deben ser utilizados a cabalidad y mejorados

continuamente (Beckery cols, 2001).
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Estrategias de liderazgo (3,60/muy bueno)
2. Liderazgo (3,80/muy bueno) Establecimiento de objetivos (4,10/muy bueno)
Ambiente Interno (3,70/muy bueno)

Resulté ser uno de los principios mejor evaluados. El liderazgo y los procesos a los que
se asocia, son planificados sistematicamente. Los perfiles del lider se relacionan con los
programas de formacion y los sistemas de evaluacion de desempefio se orientan hacia
éstos. En muchos casos los resultados se registran y miden. Los entrevistados reportan
que existe una metodologia para la definicibn de propdsitos u objetivos vinculados al
liderazgo, lo que le permite contrastar su desempefio o influencia en el rol. Ademas, el
ambiente 6 clima se considera sistematicamente a través de herramientas como
encuestas de clima, donde el liderazgo figura como punto clave asociandolo a los
objetivos de los PGRRHH y en algunos casos proponiendo aspectos de mejora.

Aln cuando los resultados son positivos y demuestran que el liderazgo es actualmente
considerado como una de los aspectos mas importantes en los PGRRHH, no se ubican
en el maximo nivel, lo cual hace necesario la identificaciéon de areas de mejora y la
incorporacién de practicas que contribuyan con éstas. No basta con la medicion y registro
de los resultados, es necesario que se asocien a la definicibn de nuevas estrategias, al
fortalecimiento de los perfiles de liderazgo y de los programas de formacién y, de acuerdo
al caso, evaluar la posibilidad de relacionarlos con los esquemas de compensacion e
incentivos vigentes, asi como lo reportaron dos organizaciones participantes (Hammer,
2007).

Estrategias involucram./compromiso (3,75/muy bueno)
3. Participacion (3,82/muy bueno) Involucramiento (3,75/muy bueno)

Compromiso (3,95/muy bueno)

Destaca como el principio mejor evaluado por los entrevistados, lo cual no sorprende si
se considera el modelo de funcionamiento y esquema de trabajo de los equipos que
atienden a los PGRRHH, integrados por pocas personas (una personas para cada
cincuenta trabajadores). Esta situacion obliga a que cada miembro se involucre y participe
mediante estrategias puntuales planteadas de manera explicita y vinculadas con los
sistemas de evaluacion de desempefio, que en la mayor parte de los casos, son
compartidas y discutidas por lideres y responsables. Todo ello posibilita que los
responsables hagan seguimiento, propongan mejoras y vinculen las actividades sobre las
gue tienen responsabilidad con el resto de los PGRRHH (Carrillo, 1997).
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Al igual que el principio de Liderazgo, a pesar de que los resultados son alentadores,
no se ubican en el méximo nivel, por lo que haria falta afianzar un vinculo mas cercano
entre lideres y responsables y fortalecer mecanismos para el establecimiento de nuevas
estrategias y el afianzamiento de las ya existentes, de manera de contribuir positivamente
con la capacidad de respuesta del area y a una vision global sobre su impacto. Esto
involucra ampliar el alcance de lo que implica la participacion del personal en la definicion
de acciones de mejora 6 en la participacién en proyectos en los que los roles cambien
conjuntamente con la naturaleza de la responsabilidad asumida por los miembros del
equipo de recursos humanos, consolidando a la medicién del compromiso como una

actividad continua y sistematizada.

Disefio/definicion del proceso (3,65/muy bueno)

4. Enfoque basado en procesos (3,42/bueno) Ejecutores del proceso (3,45/bueno)
Infraestructura del proceso (3,15/bueno)

Este principio también es bien evaluado por los entrevistados y su presencia es
considerada muy importante, lo que refleja la preocupacién por las organizaciones por
orientar su gestion hacia un enfoque de procesos. En este sentido, las empresas
participantes en el estudio, en su gran mayoria tienen documentados los PGRRHH en
manuales generalmente disponibles en linea o formatos electrénicos. Mucha de esta
informacién es utilizada frecuentemente y se encuentra respaldada en sistemas de
informacién. Ademas se tiene claro quiénes son los duefios de los procesos los cuales
demuestran un conocimiento cabal sobre éstos y se preocupan en que a partir del
proceso se entregue los resultados necesarios para lograr las metas planteadas.

Dados los resultados, las organizaciones deben insistir en su esfuerzo por respaldar la
gestion de procesos en sistemas de informacién logrando una interrrelacion éptima entre
los PGRRHH con el resto de los procesos de la organizacion. La sistematizacion de los
procesos posibilitaria la medicion de la gestion y arrojaria los datos necesarios para

identificar aspectos o areas de mejora (Kaplan y Norton, 2002).

Identificacion del sistema (3,35/bueno)

5. Enfoque de sistemas (3,33/bueno)  Gestion del sistema (3,45/bueno)
Personal y enfoque sistémico (3,20/bueno)

El principio de Enfoque basado en sistemas, también superd los tres puntos,

considerado como un nivel de presencia “bueno” en el esquema planteado. En general, la
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interrelacién entre los elementos que conforman el sistema de gestion de recursos
humanos se encuentra identificada y documentada, de esta manera se hace posible su
entendimiento y articulacion como un todo. En muchos casos, el disefio y dinamica del
sistema permite a las organizaciones tener una vision del todo sobre las partes y una
buena cantidad de personas que conforman el equipo del area de recursos humanos,
comprenden el enfoque sistémico. Regularmente, en las actividades que se desarrollan
en el area prevalece este enfoque y globalmente se entiende como tal. En la mayoria de
las organizaciones participantes, los entrevistados manifiestan que sus modelos
organizativos se basan en el enfoque sistémico.

Entre los aspectos por mejorar, debe sefialarse la necesidad de continuar e insistir en
la formacion del personal, de manera tal que se haga posible que el enfoque sistémico se
entienda, internalice y prevalezca en el pensamiento y accionar de los miembros del
equipo de recursos humanos. De esta manera, los lideres y el personal responsable de
los PGRRHH estaran en capacidad de proponer mejoras de mayor alcance e impacto.
Ademas, debe procurarse que este enfoque sea extendido a clientes y proveedores

internos y externos (Urquijo, 2005a).

Identificacion de areas de mejora (2,85/bueno)

6. Mejora continua (2,85/bueno) Estrategias y acciones de mejora (2,85/bueno)
Medicién de la mejora (2,80/bueno)

El principio de Mejora continua es uno de los aspectos sobre los cuales debe prestarse
mayor atencion. Esto implica que en muchos casos la identificacion, estrategias y
mediciones asociadas a las areas de mejora en los PGRRHH se realiza esporadicamente
y sobre algunos procesos o actividades puntuales. Sélo en ciertas organizaciones se
cuenta con un sistema para la identificacion y registro explicito (por escrito) de éstas
areas, respaldado en un método formalmente aprobado.

La situacion evidencia una debilidad sobre la consideracion y practicas asociadas al
principio. Aunque algunas organizaciones reportan vincular a la Mejora continua a la
definicion de sus planes o estrategias son pocas las que cuentan con mediciones o
indicadores puntuales asociados o0 con alguna otra estrategia formal como la identificacion
de mejores practicas o la asesoria de expertos en el area.

Como aspectos o areas a desarrollar relacionadas con el principio de Mejora continua,
debe considerarse la posibilidad de que los miembros del equipo comprendan y utilicen

las herramientas o0 metodologia para la identificacion, registro, elaboracion de estrategias
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y medicion de las areas de mejora como referencia fundamental para la definicion de
planes, estrategias y objetivos del area y de ser posible extender la practica a sus clientes
internos o externos. Estos métodos deben utilizarse y revisarse regularmente (Cahudhury,
y Acharya, 2000).

Presencia de indicadores (3,20/bueno)

7. Enfoque basado en hechos (3,12/bueno) Solidez de los indicadores (3,00/bueno)
Uso de Indicadores (3,15/bueno)

Este principio es evaluado en el nivel “bueno”, y refleja que varias de las
organizaciones que participan en el estudio, cuentan con un conjunto de indicadores para
la medicion de los PGRRHH, estos indicadores se encuentran clara y correctamente
definidos y se utilizan regularmente para monitorear desempefio, identificar causas
fundamentales de problemas e impulsar mejoras en el area. Sin embargo, los indicadores
reportados, so6lo abarcan algunos de los PGRRHH y a pesar de utilizarse regularmente,
sus usuarios no los consideran estratégicos y en muchos casos estan divorciados de
planes y estrategias de alcance global, al menos asi lo refleja la informacién especifica
relacionada con las evidencias/indicadores asociadas al principio. Entre las causas a las
gue se puede atribuir esta situacion podrian estar la dificultad, experticia y costo que
implica la elaboracion de un sistema de indicadores de gestion asi como la complejidad
para su aplicacion o control, muchas veces como consecuencia de la falta de respaldo de
sistemas de informacién adecuados que permitan su relacién e integracion con otros
procesos claves de la organizacion, de todos modos seria interesante indagar con mas
profundidad sobre éstas y otras causas del “bajo perfil” relacionado a su utilizacion.

Tal situacion hace necesario que las organizaciones otorguen un caracter mas
estratégico al uso de los indicadores de gestion, actualizandolos periddicamente vy
ajustandolos a los cambios en las estrategias u objetivos del area de recursos humanos vy,
de ser posible, a las exigencias de clientes y proveedores internos o externos (Fitz-Enz,
2001). Dichos indicadores deberian estar alineados y relacionados a los de otras areas de
la organizacién. Otro aspecto importante a considerar, es el involucramiento de los lideres
0 responsables del area, los cuales deben compartir los indicadores con el resto del
equipo Yy utilizarlos para motivar y crear conciencia. Los tableros o cuadros de mando
integral se constituyen en una buena practica en este sentido, de esta manera los

PGRRHH podran vincularse a la estrategia organizacional (Kaplan y Norton, 2002).
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8. Relaciones mutuamente Estrategias orientadas a proveedores (2,30/regular)

beneficiosas con los proveedores Participacion/involucramiento (2,20/regular)
(1,95/regular) Identificacion/registro/control y cuan. (1,25/Instisfactorio)

Es el principio que resultdé peor evaluado por las organizaciones, y en este sentido el
de mas baja consideracion. Las evaluaciones y resultados de las evidencias/indicadores
reflejan que en la mayor parte de los casos, para la definicién de estrategias asociadas a
los PGRRHH sélo se contemplan las necesidades de los proveedores esporadicamente o
por un hecho especifico. En casi la totalidad de los casos, los proveedores se involucran a
las empresas u organizaciones clientes de manera parcial o por una necesidad especifica.
Ademas, se evidencia que el area de recursos humanos no cuenta con un sistema para la
identificacion, registro, control o cuantificacion del impacto de su gestion en el beneficio de
sus proveedores.

Es posible que este enfoque relativamente nuevo en el que se vinculan a los
proveedores a los procesos de la organizacion, condicionando los niveles de calidad de la
gestion a dicho enfoque, no haya sido internalizado aun por las organizaciones y
especificamente en los PGRRHH. La causa podria estar asociada a la separacion natural
y al tipo de relacion tradicional entre las organizaciones, en las que independientemente
de mantener un vinculo cliente-proveedor éste ha resultado fragil. Tal situacion hace
posible la identificacion de varias areas de mejora, entre las que destacan:

Definir esquemas para identificar y registrar sistematicamente las necesidades de los
proveedores. Esto implica que el area de recursos humanos mantenga una
retroalimentacién constante y fluida con sus proveedores, la cual se apoya en sistemas y
tecnologia de informacion. Frecuentemente deben actualizarse dichas necesidades y
adecuarse las estrategias en funcion de éstas.

Involucrar al proveedor en la definicion de estrategias, considerando sus necesidades y
expectativas, lo cual hace necesario la consolidacién de una metodologia que permita
involucrar al proveedor y hacer comprender la influencia de los resultados en la gestion de
ambos con el objeto de proponer mejoras que contribuyan a incrementar la capacidad de
respuesta del PGRRHH (Becker y cols, 2001).
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Impacto de las evidencias/indicadores asociadas a los principios de la calidad

Una vez evaluados los principios de la calidad en los PGRRHH, se indag6 sobre la
importancia otorgada por los entrevistados a las evidencias/indicadores, medida en
términos de su impacto. La consulta se realizo para cada uno de los principios de la
calidad, cuyo resultado arrojo un total que se denomindé Impacto Global Real.

Las evidencias/indicadores asociadas a los principios de Liderazgo, enfoque basado en
hechos, Enfoque de sistemas, Enfoque en el cliente, Enfoque basado en procesos,
Mejora continua y Participacion fueron evaluadas por encima de cuatro (4) puntos, lo cual
refleja un impacto alto, mientras que las Unicas evidencias/indicadores consideradas
como de impacto medio, son las asociadas al principio de Relaciones mutuamente
beneficiosas con el proveedor. Del puntaje de cada una de las evidencias/indicadores se
obtuvo el Impacto Global Real (promedio de los resultados), el cual alcanzé un puntaje
que la sitla en niveles altos de impacto.

Con respecto al principio de Relaciones mutuamente beneficiosas con el proveedor, su
baja puntuacién podria significar que las organizaciones, conscientes de su bajo impacto,
no consideran como prioritario un involucramiento mas agresivo con sus proveedores,
seria interesante indagar sobre las causas de este fendmeno, para lo cual cabrian las
siguientes preguntas: ¢como son las relaciones entre los clientes y los proveedores?
¢hasta qué punto se ha internalizado la necesidad de una gestién en conjunto? ¢cémo se
evaluaria esta gestion? (Roos y cols., 2004)

A diferencia del desarrollo realizado en la discusién sobre los principios y sus
evidencias/indicadores, los datos de impacto se han considerado como complementarios,
por lo que no se profundizara en la discusion sobre resultados especificos en este
sentido, no obstante a continuacién se presenta una seccion en la que se discute la
relacién entre la evaluacion de los principios y su impacto, lo cual proporciona algunos
detalles sobre las diferencias mas importantes entre ambas medidas utilizadas en el

estudio.

La relacion entre las evaluaciones sobre los principios de la calidad y el impacto de las

evidencias/indicadores asociadas a éstos

El dltimo punto al que se hara referencia, tiene que ver con la relacion entre la

evaluacion de los principios de la calidad y el impacto de las evidencias/indicadores
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asociadas a éstos. De esta manera podran corroborarse los diferenciales o brechas entre
la evaluacion y el impacto de los principios de la calidad.

Resalta que en todos los principios, las puntuaciones obtenidas en su evaluacion se
encuentran por debajo de las que se obtienen al medir el impacto de las
evidencias/indicadores asociadas a estos. Especificamente, se obtiene que la relacién es
significativa en los principios de Liderazgo y Relaciones Mutuamente Beneficiosas con el
Proveedor y significativa pero en menor grado para los principios de Mejora Continua y
Enfoque Basado en Hechos. Esto apunta a que una mayor puntuacion en la evaluacion se
asocia con mayores puntuaciones en el impacto o importancia de las
evidencias/indicadores asociadas a los mencionados principios.

En cuanto a los resultados globales, destaca la asociacidn entre los puntajes obtenidos
en la Evaluacion Total Real y la Evaluacion Total Estimada, lo que indica que una mayor
puntuacion en la estimacién se asocia con mayores puntuaciones en la evaluacion real,
entonces es posible inferir que la evaluacion estimada puede ser un predictor de los
resultados a obtener luego de la evaluacién de cada principio (evaluacion real).

A diferencia de lo que ocurre entre la Evaluacion Total Real y la Estimada, la poca
relacion entre el Impacto Total Real y el Impacto Total Estimado descarta el valor
predictivo de la estimacion global del impacto sobre los resultados a obtener luego de
medir el impacto de las evidencias/indicadores sobre cada principio (Impacto Real
Estimado).

De acuerdo a los resultados concluimos que la estrategia organizacional para reducir
brechas entre la calidad de los PGRRHH y el impacto de las evidencias/indicadores, es un
aspecto clave ya que en la actualidad existe un desequilibrio entre lo que se tiene y lo que
se pretende, pareciera que las organizaciones tienen una idea general sobre los principios
de la calidad y los evaltan de acuerdo a esta idea, pero al momento de revisar lo que
realmente respalda la gestion de los principios (evidencias/indicadores) se notan
debilidades importantes lo cual contrasta con las evaluaciones realizadas. Esto indica que
las organizaciones no cuentan con los mecanismos necesarios ni aplican practicas
acordes a la importancia que otorgan a las evidencias/indicadores y que, ademas, los
niveles de presencia de los principios de la calidad son inferiores a los que podrian
considerarse como Optimos de acuerdo a lo esperado por los evaluadores (Petrick y Furr,
2003).

En este sentido, resulta necesario que se inicien estrategias y acciones orientadas al

disefio, elaboracién, implantacion y mantenimiento de mecanismos, herramientas,
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practicas y/o acciones que permitan la identificacion, coordinacién, monitoreo, control y
mejora de los principios de la calidad asociados a los PGRRHH.
La identificacién de esta brecha o diferencial se convierte en un punto de partida para
el planteamientos de estrategias y acciones dirigidas a aminorarlas (Roos y cols, 2004).
Del mismo modo, la poca relacion entre la Evaluacién Total Real y el Impacto Total

Estimado,reafirma las diferencias entre ambos aspectos, ya subrayadas anteriormente.

Un balance general sobre la calidad de los PGRRHH

En el tema de la gestidn de la calidad se ha avanzado mucho, la consolidacion de la
certificacion 1SO 9001:2000 es prueba de ello por cuanto ha ayudado a muchas
organizaciones a tener una referencia sobre su calidad (Subra y cols,1997),
impulsandolas a pensar en la mejora constante de su desempefio y abriendo un nuevo
sendero hacia el que toda organizacién que pretenda ser competitiva debe apuntar. Aln
cuando se reconoce este avance, resulta claro que no es suficiente y que necesariamente
deben buscarse nuevas vias o ampliar las ya existentes si se pretende afadir elementos
mas sofisticados y precisos para orientar la gestion de procesos hacia la calidad
(Cahudhury y Acharya 2000).

Como lo evidencian los hallazgos de la presente investigacion, el contar con una
certificacion ISO 9001:2000 no necesariamente garantiza la calidad de los procesos de la
organizacién, al profundizar en la gestion de recursos humanos, notamos que este tipo de
certificacion solo cubre parcialmente algunos de los aspectos se determinan la calidad de
dichos procesos, haria falta el disefio de nuevas herramientas que permitan la medicién
de la calidad de los PGRRHH incluso algin tipo de certificacion especifica centrada en
esta importante area, esta afirmacién también es valida para el resto de los procesos de la
organizacién (Simmons y White 1999).

A partir de 1987, las organizaciones cuentan con la posibilidad de obtener una
certificacion de sus sistemas de gestion de la calidad, por parte de una organizacion
acreditada para ello, siempre y cuando cumplan con los requisitos establecidos en la
norma, hoy, veinte afios mas tarde, los esfuerzos deben orientarse a profundizar en este
tipo de mecanismos atendiendo a la especificidad y naturaleza de los diferentes procesos
gque integran a la organizacion, se espera que esta investigacion pueda contribuir a esta

importante tarea.
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Limitaciones

e Una primera e importante limitacién, tiene que ver con el tamafio de la muestra, por
falta de recursos (tiempo, dinero y personal), la muestra se basdé en un nimero
minimo necesario de empresas (20), para la elaboracion de contrastes de medias
utilizando la prueba “t” de student.

e Para la fecha no estaban disponibles los listados de organizaciones que contaban o
no con la certificacion 1SO 9001:2000, esto imposibilitd la definicion de la Poblacion
Total de estudio afectando la determinaciéon de la muestra, por lo que se decidid la
definicion de ciertos parametros que permitieron su seleccién de manera intencional.

e Un aspecto que resulté como limitante fue que ninguna de las organizaciones contaba
con la certificacion 1SO 9001:2000 con un alcance especifico que abarcara a los
PGRRHH. Esto no permiti6 que el andlisis se hiciera con mayor precision entre
organizaciones que cuentan con PGRRHH certificados y las que no cuentan con este
tipo de certificacion. Sin embargo esto abre la posibilidad a nuevos estudios, incluso,
sobre procesos distintos (otras areas) utilizando las herramientas que se proponen en
la presente investigacion.

e Otra limitacion tuvo que ver con la fuente de la informacién, aun cuando se entrevisto
a los lideres de los PGRRHH su vision podria comprender algun tipo de sesgo, el cual
podria controlarse mediante la entrevista a otros involucrados con los PGRRHH.

e Esta investigacion se centrd, de manera general, en todos los PGRRHH, lo cual podria
considerarse como una limitacion si se toma en cuenta que cada subproceso que
integra el area (provisiébn, compensacion, formacién y desarrollo, registro y control,
etc.) podrian arrojar resultados precisos sobre sus niveles de calidad, los cuales no
necesariamente son los mismos, resultaria interesante profundizar en este aspecto
(intraprocesos) cuyos resultados para una organizacion podrian compararse con los
de otras empresas pertenecientes a uno o varios sectores econémicos.

e La informacién recabada sobre las evidencias/indicadores no fue todo lo precisa que
se esperaba, s6lo se contd con una descripcion general proporcionada por los
entrevistados, en algunos casos puntuales esta informacion pudo corroborarse en
manuales y documentos escritos, sin embargo no se siguieron las exigencias que
implica un proceso de Auditoria de la Calidad, dado que no era el objetivo principal del
estudio.
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La calidad de los procesos de gestion de recursos humanos (GRRHH]

Introduccion General:
El presente instrumento ha sido disefiado exclusivamente para fines académicos. Tiene por objetivo la medicion de la
calidad de los procesos de gestion de recursos humanos (GRRHH) en organizaciones que cuentan o no con la Certificacion
1ISO 9001:2000. El disefio se realiza en el marco de un investigacién para optar al titulo de Magister en Sistemas de la
Calidad. En este sentido se han considerado aspectos importantes como la confidencialidad y el tratamiento de la informacion
En lo que respecta a la confidencialidad de la informacion, se garantiza el anonimato de las organizaciones participantes,
mediante la utilizacioén de un sistema de codificacion unico y exclusivo.

El Valor agregado

Las organizaciones que participan en el estudio, contaran con importantes insumos para el diagnéstico de los procesos
de GRRHH, ya que les permitira contrastar aspectos claves relacionados a la tematica de la calidad, especificamente en lo
gue se refiere a la gestion basada en los ocho (8) principios de la calidad: 1) Enfoque al cliente, 2) Liderazgo,
3) Participacion en los procesos de gestion de recursos humanos, 4) Enfogue basado en procesos, 5) Enfoque de Sistemas,
6) Mejora continua, 7) Enfoque basado en hechos y 8) Relaciones mutuamente beneficiosas con los proveedores.

Por las razones antes expuestas, solicitamos su participacion en el sentido de proporcionar la informacién pertinente de
acuerdo a las preguntas realizadas por la persona que le presenta este instrumento, quien lo apoyara y esta preparada
especialmente para cumplir esta funcion.

Recomendamos que este instrumento sea completado de manera sincera y diafana, con el apoyo de una persona clave

(lider de los procesos de gestion de recursos humanos). Queda claro que bajo ningun sentido se pretende juzgar o concluir
sobre una organizacion en particular.

Sobre la estructura del instrumento

El instrumento esta conformado por tres secciones y un anexo: la primera incluye algunas caracteristicas organizacionales
gue serviran como variables de estratificacion. En la segunda seccién del instrumento se miden las ocho (8) dimensiones
antes descritas, a través de tres items o preguntas.

Cada item o pregunta cuenta con un indicador cualitativo: Excelente (excede los requisitos); muy bueno (cumple a
cabalidad con los requisitos), bueno (cumple con los requisitos); Regular (cumple parcialmente con los requisitos);
Insatisfactorio (No cumple con los requisitos minimos) y cuantitativo: valores que oscilan entre 0 y 5 puntos.

para facilitar la respuesta el instrumento.

A su vez, cada pregunta cuenta con un complemento denominado "Evidencia/Indicador" el cual pretende registrar

la(s) prueba(s) determinante(s) de que los procesos a los cuales se hace referencia orientan su gestion en este sentido.

Las Evidencias/Indicadores se miden a su vez en funcién de su impacto para los procesos de gestion de recursos
humanos, en valores que oscilan entre 1 (sin impacto) y 5 (alto impacto).

Como una referencia para el contraste de la informacion suministrada, se afiade una Ultima pregunta orientada a
medir la Calidad global de los procesos de recursos humanos asi como el impacto global de los indicadores/evidencias

En la tercera seccion se definen y explican cada una de las dimensiones y subdimensiones consideradas.

Finalmente se presenta el anexo del instrumento conformado por un listado de practicas de referencia asociadas a cada
dimension y subdimensién y al puntaje que el evaluador atribuye a estas (cinco practicas que van desde insatisfactorias
a excelente -1 al 5-)

Instrumento para la la medicién de la calidad de los procesos de gestién de recursos humanos (Seccion 1)

Algunas caracteristicas organizacionales (variables de estratificacion): Estas variables son Utiles para la estratificacion de la
muestra de organizaciones que se analicen. Los resultados podran ser procesados en funcién de diversas variables control.

Posicion (cargo/rol) del entrevistado: |

Tiempo en el cargo/rol: |

Ubicacion de la organizacion (Regién/Sector): |

Afio de fundacién de la organizacion:

Sector al que pertenece: pablico [] Privado [] otro  [] |Especifique:|:|

Numero de personas que la conforman (headcount)

Denominacion de la Unidad encargada los PGRRHH

Ubicacion en la estructura organizativa (reporte)

Presupuesto asignado (% del total de la organizacion) |

Numero de unidades/secciones gue la conforman |

Personas que conforman la unidad responsable

de los PGRRHH |

Posee la certificacion en el Sistema

de Gestion ISO 9001:2000: si [INo [] |




13|Afio de otorgamiento de la Certificacion

14|Alcance de la certificacion

15|Empresa certificadora

Universidad Catdlica Andrés Bello
Instrumento para la medicion de la calidad de los procesos de gestion de recursos humanos (Seccion Il)

Dimensiones/Indicadores: medidor (referencial): -5- Excelente (excede los requisitos); -4- muy bueno (cumple a
cabalidad con los requisitos), -3- bueno (cumple con los requisitos); -2- Regular (cumple parcialmente con los requisitos);
-1- Insatisfactorio (No cumple con los requisitos minimos)

1 [Enfoque al cliente

2de 1l

1.1 (ldentificacion y control ] |Insatisfactorio (1) .... Excelente (5) Evidencia / Indicador |Sin Impacto (1) ... Alto Impacto (5) P1 P2
de necesidades 1 [ 2] 3] a]s Si [[J] No [] 1 [ 2] 3] 4] 5]

Indicador/evidencia

Descripcion/detalles

1.2 [Comprension Insatisfactorio (1) .... Excelente (5) Evidencia / Indicador |Sin Impacto (1) ... Alto Impacto (5) P1 P2
de necesidades 1 [ 2] 3] a]s Si [] No [] 1 [ 2] 3] 4] 5]

Indicador/evidencia

Descripcion/detalles

1.3 [Satisfaccion y Insatisfactorio (1) .... Excelente (5) Evidencia / Indicador |Sin Impacto (1) ... Alto Impacto (5) P1 P2
expectativas 1 [ 2] 3] a]s Si [] No [] 1 [ 2] 3] 4] 5]

Indicador/evidencia

Descripcion/detalles

2 |Liderazgo

2.1 |Estrategias globales Insatisfactorio (1) .... Excelente (5) Evidencia / Indicador |Sin Impacto (1) ... Alto Impacto (5) P1 P2
de liderazgo 1 [ 2] 3] a]s Si ] No [] 1 [ 2] 3] 4] 5]

Indicador/evidencia

Descripcion/detalles

2.2 |Establecimiento de Insatisfactorio (1) .... Excelente (5) Evidencia / Indicador |Sin Impacto (1) ... Alto Impacto (5) P1 P2
propdsitos/objetivos 1 [ 2] 3] a]s Si ] No [] 1 [ 2] 3] 4] 5]

Indicador/evidencia

Descripcion/detalles

2.3 [Ambiente Insatisfactorio (1) .... Excelente (5) Evidencia / Indicador |Sin Impacto (1) ... Alto Impacto (5) P1 P2
Interno 1 [ 2] 3] a]s Si ] No [] 1 [ 2] 3] 4] 5]

Indicador/evidencia

Descripcion/detalles

3 |Participacion

3.1 |Estrategias globales Insatisfactorio (1) .... Excelente (5) Evidencia / Indicador |Sin Impacto (1) ... Alto Impacto (5) P1 P2
de participacion 1 [ 2] 3] a]s Si [] No [] 1 [ 2] 3] 4] 5]

Indicador/evidencia

Descripcion/detalles

3.2 [Involucramiento del Insatisfactorio (1) .... Excelente (5) Evidencia / Indicador |Sin Impacto (1) ... Alto Impacto (5) P1 P2
personal 1 [ 2] 3] a]s Si ] No [] 1 [ 2] 3] 4] 5]

Indicador/evidencia

Descripcion/detalles

3.3 [Compromiso del Insatisfactorio (1) .... Excelente (5) Evidencia / Indicador |Sin Impacto (1) ... Alto Impacto (5) P1 P2
personal 1 [ 2] 3] a]s Si ] No [] 1 ] 2] 3] 4] 5]

Indicador/evidencia

Descripcion/detalles

4 [Enfoque procesos

4.1 |Disefio/definicion Insatisfactorio (1) .... Excelente (5) Evidencia / Indicador |Sin Impacto (1) ... Alto Impacto (5) P1 P2
del proceso 1 [ 2] 3] a]s Si [] No [] 1 ] 2] 3] 4] 5]

Indicador/evidencia

Descripcion/detalles

4.2 |Ejecucion de los Insatisfactorio (1) .... Excelente (5) Evidencia / Indicador |Sin Impacto (1) ... Alto Impacto (5) P1 P2
procesos 1 [ 2] 3] a]s Si [] No [] 1 ] 2] 3] 4] 5]

Indicador/evidencia

Descripcion/detalles

4.3 |Infraestructura de Insatisfactorio (1) .... Excelente (5) Evidencia / Indicador |Sin Impacto (1) ... Alto Impacto (5) P1 P2
apoyo a procesos 1 [ 2] 3] a]s Si [] No [] 1 ] 2] 3] 4] 5]

Indicador/evidencia

Descripcion/detalles

5 |Enfoque sistemas

5.1 [ldentificacion del Insatisfactorio (1) .... Excelente (5) Evidencia / Indicador |Sin Impacto (1) ... Alto Impacto (5) P1 P2
sistema 1 [ 2] 3] a]s Si [] No [] 1 ] 2] 3] 4] 5]

Indicador/evidencia

Descripcion/detalles

5.2 [Gestion del Insatisfactorio (1) .... Excelente (5) Evidencia / Indicador |Sin Impacto (1) ... Alto Impacto (5) P1 P2
Sistema 1 [ 2] 3] a]s Si [] No [] 1 ] 2] 3] 4] 5]

Indicador/evidencia




Descripcion/detalles

5.3 [Personal y enfoque Insatisfactorio (1) .... Excelente (5) Evidencia / Indicador |Sin Impacto (1) ... Alto Impacto (5) P1 P2
sistémico 1 [ 2] 3] a]s Si No [7] 1 [ 2] 3] 4] 5]

Indicador/evidencia

Descripcion/detalles

Nota: Complete el instrumento marcando en el recuadro correspondiente el nivel o puntuacién que a su juicio demuestra

el sistema, colocando en la Gltima columna el puntaje asignado.
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Instrumento para la medicion de la calidad de los procesos de gestion de recursos humanos (Seccion I1)

Dimensiones/Indicadores: medidor (referencial): Excelente (excede los requisitos); muy bueno (cumple a cabalidad con

los requisitos), bueno (cumple con los requisitos); Regular (cumple parcialmente con los requisitos); Insatisfactorio

(No cumple con los requisitos minimos)

6 |Mejora continua

6.1 [ldentificacion de areas] |Insatisfactorio (1) .... Excelente (5) Evidencia / Indicador [Sin Impacto (1) ... Alto Impacto (5) P1 P2
de mejora 1] 2] 3] a5 | sild no O[1]2]3]a]s]

Indicador/evidencia

Descripcion/detalles

6.2 |Estrategias/acciones | |Insatisfactorio (1) .... Excelente (5) Evidencia / Indicador [Sin Impacto (1) ... Alto Impacto (5) P1 P2
de mejora 1] 2] 3] a5 | sild no O[] 2]3]a]s]

Indicador/evidencia

Descripcion/detalles

6.3 [Medicién de la Insatisfactorio (1) .... Excelente (5) Evidencia / Indicador [Sin Impacto (1) ... Alto Impacto (5) P1 P2
mejora 1] 2] 3] a5 | sild no O[] 2]3]a]s]

Indicador/evidencia

Descripcion/detalles

7 |[Enfoque hechos

7.1 |Presencia de Insatisfactorio (1) .... Excelente (5) Evidencia / Indicador |Sin Impacto (1) ... Alto Impacto (5) P1 P2
Indicadores 1|2|3|4|5 si [J No [ 1|2|3|4|5|

Indicador/evidencia

Descripcion/detalles

7.2 [Solidez de los Insatisfactorio (1) .... Excelente (5) Evidencia / Indicador |Sin Impacto (1) ... Alto Impacto (5) P1 P2
Indicadores 1|2|3|4|5 si [J No [ 1|2|3|4|5|

Indicador/evidencia

Descripcion/detalles

7.3 |[Uso de los Insatisfactorio (1) .... Excelente (5) Evidencia / Indicador |Sin Impacto (1) ... Alto Impacto (5) P1 P2
Indicadores 1|2|3|4|5 si [J No [ 1|2|3|4|5|

Indicador/evidencia

Descripcion/detalles

8 |Relac. proveedor

8.1 |Estrategias orientadas] |Insatisfactorio (1) .... Excelente (5) Evidencia / Indicador [Sin Impacto (1) ... Alto Impacto (5) P1 P2
a proveedores 1| 2] s a]s sid wo O[22 3]4]5 ]

Indicador/evidencia

Descripcion/detalles

8.2 |Participacion/involuc. | [Insatisfactorio (1) ... Excelente (5) Evidencia / Indicador [Sin Impacto (1) ... Alto Impacto (5) P1 P2
de proveedores 1| 2] s a]s sild N O 1 [ 23] 4]5]

Indicador/evidencia

Descripcion/detalles

8.3 |ldentificacion, registro | [Insatisfactorio (1) ... Excelente (5) Evidencia / Indicador [Sin Impacto (1) ... Alto Impacto (5) P1 P2
y control de beneficios|| 1 | 2 [ 3 | 4 | 5 sild N O 1 [ 23] 4]5]

Indicador/evidencia

Descripcion/detalles

Calidad global de los Insatisfactorio (1) .... Excelente (5) Sin Impacto (1) ... Alto Impacto (5) P1 P2

procesos de RRHH 1|2|3|4|5 1|2|3|4|5|

Impacto Global
Indicadores/ Evidencias

PUNTAJE TOTAL () =

CALIDAD GLOBAL (XT) =

DIFERENCIA (calidad global-calidad parcial)=

Nota: Complete el instrumento marcando en el recuadro correspondiente el nivel o puntuacién que a su juicio demuestra
el sistema, colocando en la Gltima columna el puntaje asignado.
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0s de Postgrado: Sistemas de la Calidad
rumento para la medicion de calidad los procesos de gestion de recursos humanos

esente instrumento servira para la medicion de la calidad de los procesos de gestion de recurses humanos
ntinuacién se presentan las dimensiones e indicadores contempladas en el instrumento.

ensjiones a evaluar
nfoque al cliente en tos Procesos de Gestion de Recursos Humanos (PGRRHH): grade en que los PGRRHH se orientan a los
&s, en ei sentido de comprender sus necesidades actuales y futuras, satisfacer sus requisitos y esforzarse en exceder sus

ectativas.
ldentificacion y control de las necesidades del cliente: grado en que se registran y controlan las necesidades de los clientes internos

mos de los PGRRHH.
Comprension de necesidades actuales y futuras: grado en que los responsables de los PGRRHH se orientan hacia la deteccion,
sis y entendimiento de ias necesidades actuales o futuras de los clientes internos y externos.
Satisfaccion de requisitos y medicién y control de expectativas: grado en que se mide y controla la satisfaccion de los clientes de

GRRHH.

derazgo en los PGRRHH: grado en que los lideres del drea de recursos humanos establecen su proposito y onentacion,

doy manteniendo un ambiente interno, en el cual el personal pueda llegar a involucrarse en el logro de ios objetivos.

Estrategias de liderazgo: grado en que se estabiecen criterios orientados hacia la mejora de los procesos de liderazgo en los

RHH (identificacion de perfiles de liderazgo y formacion de lideres/impacto en ios resuitados)

Establecimiento de propésitos u objetivos: grado en que los lideres vinculados a los PGRRHH establecen el propdsito u orientacién

mismos.
Ambiente Interno: grado en que los lideres vincuiados a los PGRRHH generan un ambiente interno adecuado para el cumplimiento

S objetivos propuestos.
articipacton en los PGRRHH: grado de involucramiento y compromiso dei personal en {os PGRRHH.
-Estrategias de invotucramiento y compromiso: grado en que se establecen criterios orientados a involucrar y comprometer
fersonal en los PGRRHH.
Involucramiento: grado en gue el personal se involucra/participa en los PGRRHH.
.Compromiso: grado en que el personal se compromete con el cumplimiento de objelivos de los PGRRHH (definicion y cumplimiento

thjetivos en el drea de recursos humanos por parte del personal de la or anizacion)
Infoque basado en procesos en ios PGRRHH: grado en el que las actividades que contemplan la gestion de recursos humanos

‘Diserio/definicion del proceso: grado en que se establece el proposito de los procesos, se definen e identifican clientes (productos),

veedores (insumos) y se encuentra documentados los PGRRHH.
Ejecutores del proceso: grado en que los duefios y responsables de los cuentan con las competencias (habilidades y destrezas) y

encian conductas exigidas por los PGRRHH.
infraestructura del proceso: grado en que los PGRRHH se encuentran apoyados o respaldados por sistemas de informacion.

nfoque de sistemas en los PGRRHH: grado en que se identifican, entienden y gestionan los subprocesos de recursos humanos
ounsistema (conjunto de elementos mutuamente relacionados o que interactdan).

Identificacion del Sistema: grado en que los PGRRHH se enfocan desde una perspectiva sistémica y totalizadora (se define

Elacién entre los subprocesos)
L Gestidn del Sistema: grado en los los PGRRHH son gestionados desde una perspectiva sistémica (totalizadorafintegradora).
L Personal y enfoque sistémico: grado en que el personal de recursos humanos cuenta con una vision sistémica (totalizadora}

bs PGRRHH.
]-]ejora continua en los PGRRHH: grado en que la gestion de recursos humanos se orienta bajo los principios de mejora continua.

identificacion @reas de mejora: grado en que se identifican las areas de mejora de los PGRRHH.
| Estrategias y acciones de mejora: grado en que se definen las estrategias y acciones orientadas a la mejora de los PGRRHH

finicién de objetivos, busqueda, evaluacion e implementacion de soiuciones)
} Medicién de la mejora: grado en que se verifican y miden el impacto de las acciones de mejora asociados a los PGRRHH

malizacion de los cambios)
Enfoque basado en hechos en los PGRRHH: grado en que las decisiones vinculadas a ia gestion de recursos humanos se basan

I analisis de los datos y en la informacion previa.

Presencia de indicadores: existencia de indicadores de gestion vinculados a los subprocesos de recursos humanos.

Solidez de los indicadores: grado en que los indicadores asociados a los diferentes subprocesos de gestion de recursos humanos
encuentran correcta y claramente definidos.

Uso indicadores: rado en que se utilizan los indicadores de estion vinculados a los subprocesos de recursos humanos,
Relaciones mutuamente beneficiosas con el proveedor en los PGRRHH: grado en que la unidad responsable de la gestién de
ursos humanos mantiene una refacién mutuamente beneficiosa con los entes o unidades que e proveen un insume necesario para el

mplimiento de sus responsabilidades.

| Estrategias orientadas a proveedores: grado en gue los PGRRHH contempian estrategias orientadas a un entendimiento y relacién

feficiosa con Jos proveedores de los insumos necesarios para el desarrolio de dichos procesos.
! Participacion/involucramiento de los proveedores: grado en que los proveedores participan en la determinacion de objetivos y mejora

‘ias relaciones en procura de beneficios entre ias partes.
identificacion, registro, control y cuantificacion de beneficios: grado en que se contempian registros e indicadores de referencia sobre

elacion entre los las entidades que proveen insumos a los PGRRHH.
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La calidad de los procesos de gestion de recursos humanos (GRRHH).
Anexo Instrumento

1. Enfoque al Cliente

1.1. Identificacién y control de necesidades

1)} No se registran ni controlan las necesidades de los clientes internos y externos. Los responsables
de los procesos no conocen ni aplican ningin método de identificacion y control de necesidades.

2) El registro de las necesidades se lleva a cabo parcialmente 6 esporadicamente en aigunos
procesos del area y para ciertos clientes.

3) Se lleva a cabo un registro y control de las necesidades de los clientes (existe un método
formalmente aprobado y se aplica).

4) Se sigue el método de registro y control a cabalidad, los resultados se vinculan a las actividades y
contribuyen a la mejora continua.

5) E! registro y control de las necesidades contribuye a la mejora de la calidad de los productos v
servicios. Los responsables de los procescs usan el método a cabalidad y proponen mejoras
continuamente.

1.2. Comprensién de necesidades actuales y futuras.

1) A los responsables de los procesos de recursos humanos les cuesta entender las necesidades de
los clientes. Existe una creencia generalizada de que el enfoque al cliente es importante pero una
limitada percepciéon de lo que ello significa.

2) Se entienden parcialmente las necesidades de los clientes. Los responsables se percatan de que
el propoésito de su trabajo es brindar valor al cliente

3) Se comprenden a cabalidad las necesidades actuales y futuras de los clientes.

4) Las necesidades de los clientes son compartidas y difundidas como insumo importante para la
mejorar de los procesos de gestidon de recursos humanos.

5) La comprensién de las necesidades actuales y futuras de los clientes se utilizan frecuentemente
como guia u orientacién clave para la mejora de los procesos de gestion de recursos humanos.

1.3. Satisfaccion de requisitos y medicion y control de expectativas

1) No se registran ni controlan los niveles de satisfaccion del cliente sobre la calidad de servicios de
la unidad responsable de los procesos de recursos humanos

2) La medicidén de los niveles de satisfaccion se lleva a cabo parcialmente & esporadicamente en
algunos procesos del area y para ciertos clientes.

3) Se lleva a cabo la medicion y controi de los niveles de satisfaccion de los clientes (existe un
método formalmente aprobado y se aplica).

4) Se sigue el método de medicion y control de los niveles de satisfaccion de los clientes a cabalidad,
los resultados se vinculan a las actividades y contribuyen a la mejora continua.

5) El método de medicion y control de ios niveles de satisfaccion contribuye a la mejora de la calidad
de los productos y servicios. Los responsables de los procesos usan el método a cabalidad y
proponen mejoras continuamente que inciden en la mejora de los niveles de satisfaccion.

2. Liderazgo

2.1. Estrategias de liderazgo

1) No se definen ni atienden aspectos relacionados a estrategias de liderazgo (perfiles de lideres,
formacién de lideres, impacto)

2) La definicion de estrategias orientadas hacia la mejora del liderazgo se lleva a cabo parcial 6
esporadicamente en algunos casos puntuales y ante necesidades especificas.

3) Se lleva a cabo una planificacion sistematica orientada a la mejora de los procesos de liderazgo.
Se identifican perfiles del lider y los programas de formacion se orientan hacia éstos. No se miden los
resultados
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4) Se lleva a cabo una planificacién sistematica orientada a la mejora de los procesos de liderazgo.
Se identifican perfiles del lider y los programas de formacion se orientan hacia éstos. Los resultados
son medidos y registrados.

5) Se lleva a cabo una planificacién sistematica orientada a la mejora de los procesos de liderazgo.
Se identifican perfiles del lider y los programas de formacion se orientan hacia éstos. Los resultados
son medidos, registrados y utilizados para la definicion de nuevas estrategias.

2.2. Establecimiento de propdsitos u objetivos

1) Los lideres del area no establecen ni definen propositos u objetivos que permitan contrastar su
desempefio en el rol.

2) Los lideres definen esporadicamente propdsitos u objetivos para medir su desempefio o influencia
en el rol.

3) Los lideres definen sistematicamente propositos u objetivos que le permiten contrastar su
desempefio o influencia como lider.

4) Existe una metodologia para la definicion de propésitos u objetivos vinculados al liderazgo como
base o referencia a los lideres para el planteamiento de propdsitos u objetivos que les permiten
contrastar su desempeiic © influencia en el rol.

5) Los propositos u cobjetivos como lider se definen teniendo como referencia una estrategia
metodoldgica, los resultados se procesan, registran y sirven para la mejora y fortalecimiento de los
perfiles de liderazgo y como insumo para los planes de formacion de dichos lideres.

2.3 Ambiente interno

1) El ambiente interno o clima no se considera como una variable que impacta el cumplimiento de los
objetivos de los procesos de gestion de recursos humanos.

2) El ambiente interno o clima se considera y controla esporadicamente como una variable que
impacta el cumplimiento de los objetivos de los procesos de gestion de recursos humanos.

3) El ambiente interno o clima se considera sistematicamente y se asocia al cumplimiento de los
objetivos de los procesos de gestidn de recursos humanos.

4) El ambiente interno se considera sistematicamente, se evalla, registra y proponen aspectos de
mejora.

5) El ambiente interno se considera sistematicamente, se evalla, registra y proponen aspectos de
mejora orientados al logro y cumplimiento de los procesos de gestion de Recursos Humanos
involucrando al personal responsable del érea.

3. Participacion en los procesos de gestion de recursos humanos

3.1. Estrategias de involucramiento y compromiso

1) No se definen estrategias especificas para involucrar al personal y comprometerlo. No se
encuentran ni registran de manera explicita (por escrito)

2) Las estrategias para involucrar y comprometer al personal solo se definen esporadicamente y de
manera puntual.

3) Existen estrategias para involucrar y comprometer al personal. Se encuentran de manera explicita
{por escrito).

4) Existen estrategias claras para involucrar y comprometer al personal, se plantean de manera
explicita y se comparten entre los lideres o responsables.

5) Existen estrategias claras para involucrar y comprometer al personal, se plantean de manera
explicita, se comparten entre los lideres o responsables y se utilizan como base para la definicion de
nuevas estrategias orientadas al involucramientc y compromiso del personal contando con su
participacion o aporte.

3.2, Involucramientc

1) El nivel de involucramiento del personal es muy bajo. Participa, comprende y abarca poco los
procesos.

2) El personal sblo se involucra y participa en algunas actividades o procesos. Su nivel de
comprensién es algo limitado
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3) El personal se involucra y participa en las actividades o procesos por los cuales es responsable,
haciendo seguimiento y proponiendo mejoras constantemente. Comprende y abarca a cabalidad los
procesos

4) El personal se involucra y participa en las actividades o procesos por los cuales es responsable,
haciendo seguimiento, proponiendo mejoras y vinculandolos con otras actividades o procesos del
area.

5) El personal se involucra y participa en todos los procesos de gestion de recursos humanos,
entendiendo su impacto para proponer mejoras que contribuyan positivamente con la capacidad de
respuesta del area.

3.3. Compromiso

1) El nivel compromiso del personal es muy bajo, no se responsabiliza ni asume consecuencias.

2) El personal sélo se compromete y responsabiliza parcialmente en algunas actividades o procesos.
3) El personal se compromete y responsabiliza por las actividades o procesos propios de su
cargo/rol, haciendo seguimiento y proponiendo mejoras constantemente.

4) El personal se compromete y responsabiliza en las actividades o procesos por los cuales es
responsable, haciendo seguimiento, proponiendo mejoras y vinculandolos con otras actividades o
procesos del area. Comprende y abarca a cabalidad los procesos

5) El personal se compromete en todos los procesos de gestion de recursos humanos, entendiendo
su impacto y corresponsabilizandose por los resultados para finalmente proponer mejoras que
contribuyan positivamente con la capacidad de respuesta del area.

4. Enfoque basado en procesos

4.1 Disefio/definicion del proceso

1) Los procesos del area no se han definido ni documentado (por escrito).

2) Sélo algunos procesos se encuentran disefiados y documentados.

3) Los procesos de gestion de recursos humanos se encuentran disefiados y documentados.

4) Los responsables del area de gestién de recursos humanos utilizan los manuales de procesos
como guia fundamental para la accién. Dichos procesos se encuentran respaldados por sistemas de
informacion

5) El disefio de los procesos se ajustan a los procesos de los clientes y proveedores. El disefio de los
procesos Yy su definicion hacen posible la interrelacion entre los procesos de gestién de recursos
humanos con otros procesos de la organizacién. Todos los procesos se interrelacion apoyandose en
tecnologias de la informacion.

4.2 Ejecutores del proceso

1) No se tiene claro quienes son los duefios/ejecutores del proceso. Los duefios/ejecutores del
proceso no cuentan con las competencias necesarias para su puesta en marcha o monitoreo sobre¢
su correcto funcionamiento.

2) Soblo se tiene claro quienes son los duefos/ejecutores de ciertos procesos, algunos de estos nc
cuentan con las competencias necesarias para su puesta en marcha o monitoreo sobre su correcto
funcionamiento.

3) Para el area de gestidn de recursos humanos se han definido a cabalidad quiénes son los
duefios/ejecutores del proceso. En general los responsables cuentan con las competencias
necesarias para su puesta en marcha o monitoreo sobre su correcto funcionamiento.

4) Los duefios/ejecutores del proceso estan familiarizados con el procesos y poseen dptimos niveles
de competencia, hasta el punto de poder identificar y describir cdmo estos procesos afectan a otros
procesos de la organizacion. Los duenos/ejecutores se esfuerzan en que el proceso entregue los
resultados necesarios para lograr las metas planteadas.

5) Los duefios/ejecutores conocen a cabalidad los procesos de gestion y poseen 6ptimos niveles de
competencia, hasta el punto de poder realizar propuestas de mejora e implementar los cambios
necesarios para incrementar su desempeno.
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4.3 Infraestructura del proceso

1) Los procesos de gestion de recursos humanos no se apoyan en tecnologias de informacion.

2) Los procesos de gestion de recursos humanos se apoyan en sistemas fragmentados de tecnologia
de informacion. Solo algunos procesos cuentan con el apoyo necesario en cuanto a infraestructura
tecnolagica se refiere.

3) Los procesos de gestion de recursos humanos se apoyan en un sistema integrado de informacion
gerencial,

4} Los procesos de gestion de recursos humanos se apoyan en un sistema de informacion integrado
que genera indicadores, los cuales son utilizados frecuentemente para la medicion de la gestion.

5) Los procesos de gestion de recursos humanos se apoyan en sistemas de informacién integrados
que potencian su interaccién e interrelacion con el resto de los procesos de la organizacion. Estos
sistemas posibilitan la medicion de la gestion y arrojan los datos necesarios para identificar aspectos
o areas de mejora a los procesos.

5. Enfoque de sistemas

5.1. Identificacion del Sistema

1) La interrelacién entre los elementos que conforman los procesos de gestion de recursos humanos
es elemental y no se encuentra documentada.

2) Algunos elementos que conforman el sistema de gestion de recursos humanos se encuentran
interrelacionados y documentados.

3) La interrelacion entre los elementos que conforman el sistema de gestiéon de recursos humanos se
encuentra identificada y documentada, de esta manera se hace posible su entendimiento y
articulacién como un todo.

4) La interrelaciéon entre los elementos que conforman el sistema de gestion de recursos humanos se
encuentra identificada y documentada, los miembros del area la conocen y la han internalizado
entendiendo la articulacién de dichos elementos como un todo.

5) La interrelacion entre los elementos que conforman el sistema de gestion de de recursos humanos
se encuentra identificada y documentada, ademas se vincula al resto de los procesos de la
organizacion. Los miembros del area estan en capacidad de identificar areas de mejora que para
todo la organizacion a la cual entienden como un todo.

5.2. Gestion del sistema

1) El enfoque gerencial es basicamente segmentado, cada area es independiente y los elementos del
sistema de gestion de recursos humanos se encuentran poco integrados.

2) El enfoque gerencial atiende a una moderada integracion, los elementos del sistema de gestion se
encuentran integrados parcialmente.

3) Los elementos o partes que constituyen el sistema de gestion se encuentran definidos e
interrelacionados. El disefio y dinamica de! sistema permite tener una visién del todo sobre las
partes.

4) Prevalece una vision sistémica (el todo vs las partes) en lo que se refiere al sistema de gestion de
recursos humanos. Los gerentes o lideres cuentan con la capacidad para entender la gestion como
un sistema.

5) Las visiéon sistémica prevalece a la hora de tomar decisiones. Esta vision trasciende el area o
departamento de Recursos Humanos y se extiende hacia clientes y/o proveedores internos o
externos.

5.3. Personal y enfoque sistémico

1) Las personas que conforman el equipo del area de recursos humanos comprenden poco el
enfoque sistémico. Su vision y manera de proceder apuntan mas a aspectos especificos que al todo.
2) Algunas personas que conforman ¢l equipo del area de recursos humanos comprenden el enfoque
sistémico y actian en consecuencia. No obstante no es lo que prevalece a la hora de tomar
decisiones o desarrollar alguna actividad del area.

3) Una buena cantidad de personas que conforma el equipo del area de recursos humanos
comprenden el enfoque sistémico. En las actividades que se desarrollan en el area prevalece este
enfoque y globalmente se entiende asi.
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4) La mayoria de las personas que conforman el equipo dei area de rthh comprenden y actian bajo
una perspectiva sistémica.

5) La vision sistémica prevalece a la hora de tomar decisiones, todos los miembros del equipo han
internalizado y practican la gestion por sistemas. Esta vision trasciende el area o departamento de
Recursos Humanos y se extiende hacia clientes y/o proveedores internos o externos.

6. Mejora continua

6.1. Identificacion de areas de mejora

1) No se identifican las dreas de mejora de los procesos de gestion de recursos humanos.

2) La identificacion de las dreas de mejora de ios procesos de gestion de recursos humanos se
realiza esporadicamente y sobre algunos procesos o actividades puntuales.

3) Se cuenta con un sistema para la identificacion y registro de las areas de mejora de los procesos
de gestion de recursos humanos.

4) Los miembros del equipo comprenden y utilizan las herramientas y/o metodologia para la
identificacion y registro de las areas de mejora como referencia fundamental para la definicion de
planes, estrategias y objetivos del area.

5) El equipo responsable de la gestion de recursos humanos utiliza a cabalidad las herramientas y
métodos para la definicion y registro de las areas de mejora, lo cual sirve de base para proponer
nuevas formas o caminos para la resolucién de problemas, tanto para el area de gestién de recursos
humanos como para sus clientes internos y/o externos.

6.2. Estrategias y acciones de mejora

1) No se definen estrategias especificas vinculadas a accicnes de mejora de los procesos de gestion
de recursos humancs. No se encuentran ni registran de manera explicita (por escrito)

2) Las estrategias vinculadas a acciones de mejora sélo se definen esporadicamente y de manera
puntual.

3) Existen estrategias vinculadas a acciones de mejora, Estas estrategias se encuentran de manera
explicita (por escrito).

4) Existen estrategias vinculadas a acciones de mejora planteadas de manera explicita, éstas se
comparten entre los lideres y miembros del equipe de recursos humanos.

5) Existen estrategias claras para el establecimiento de acciones de mejora, se plantean de manera
explicita, se comparten entre los miembros del equipo y se utilizan como base para la definicién de
nuevas estrategias orientadas a la mejora continua, contando con la participacion o aporte de
clientes y proveedores internos o externos.

6.3. Medicién de la mejora

1) No se verifica ni mide el impacto de las acciones de mejora asociada a los procesos de gestion de
recursos humanos. '

2) La medicién de las acciones de mejora se lleva a cabo parcialmente 6 esporadicamente.

3) Se lleva a cabo la mediciébn de las acciones de mejora regularmente (existe un método
formalmente aprobado y se aplica).

4) Se sigue el método de medicién de acciones de mejora a cabalidad, los resultados se vinculan a
las actividades y se formalizan los cambios derivados de su aplicacion.

5) El método de medicién y control de las acciones de mejora contribuye a ia definicion de la
estrategia y objetivos globaies del area de recursos humanos. Los responsables de los procesos
usan el método a cabalidad y lo revisan y actualizan regularmente. Los cambios generados de la
aplicacién de dichas acciones se formalizan y difunden entre los clientes internos y/o externos.

7. Enfogue basado en hechos en los procesos de gestidn de recursos humanos
7.1. Presencia de indicadores

1) No se cuentan con indicadores para al medicion de ia gestion de recursos humanos.
2) Sélo se cuentan con algunos indicadores para la medicién asociados a subprocesos especificos

del area de recursos humanos
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3) Se cuenta con un conjunto de indicadores para la medicion de la gestion de los procesos de
recursos humanos.

4) Los indicadores de gestién se actualizan periddicamente ajustandolo a los cambios en las
estrategias u objetivos del area de recursos humanos.

5) Los indicadores de gestidn se actualizan continuamente ajustandolo a los cambios en las
estrategias u objetivos del area de recursos humanos y a las exigencias de clientes y proveedores
internos o externos. Dichos indicadores estan alineados a los de ofras areas de la organizacién.

7.2. Sdlidez de los indicadores

1) No se cuenta con una definicion clara de los indicadores de gestién

2) Solo se cuenta con la definicién de algunos indicadores de gestion para subprocesos especificos
de recursos humanos.

3) Los indicadores para la medicion de la gestion de los procesos de recursos humanos se
encuentran clara y correctamente definidos.

4) Los indicadores para la medicién de la gestién de los procesos de recursos humanos y su relacion
con los indicadores de otras areas de la organizacion se encuentran clara y correctamente definidos.
Su actualizacion se realiza esporadicamente.

5) Los indicadores para la medicion de la gestion de los procesos de recursos humanos y su relacién
entre los procesos de otras areas de la organizacion se encuentran clara y correctamente definidos.
Su actualizacion se realiza frecuentemente y en esta participan clientes y proveedores internos y
externos.

7.3. Uso de jndicadores

1) El area de recursos humanos cuenta con indicadores para la medicién de gestion pero
practicamente no los utiliza.

2) Los indicadores para la medicién de gestién se utilizan con poca frecuencia y en actividades o
procesos de mediana o baja complejidad

3) Los indicadores se utilizan regularmente para monitorear desempefio, identificar causas
fundamentales de problemas e impulsar mejoras en el area.

4) Los lideres o responsables del &rea comparten los indicadores con el resto del equipo y los utilizan
para motivar y crear conciencia. Se utilizan tableros basados en indicadores para la gestion cotidiana
del proceso.

5) Los indicadores se utilizan como referencia fundamental para la mediciéon de |la gestidon y tienen un
impacto importante para la definicion de la estrategia organizacional. Estos se comparten con
clientes y proveedores internos y externos.

8. Relaciones mutuamente beneficiosas con el proveedor

8.1. Estrategias orientadas a proveedores

1) La definicion de estrategias no contempla las necesidades de los proveedores de manera
sistematica y clara.

2) Para la definicion de estrategias sdlo se contemplan las necesidades de los proveedores
esporadicamente o por un hecho puntual.

3) Existen esquemas definidos para identificar las necesidades de los proveedores y las estrategias
frecuentemente se orientan en este sentido.

4) El &rea de recursos humanos cuenta con un sistema para ia identificacion y registro sistematico de
las necesidades de los proveedores y hace seguimiento a los resultados y a su impacto
relacionandolo con los de sus proveedores.

5) El area de recursos humanos mantiene una retroalimentacion constante y fluida con sus
proveedores, la cual se apoya en sistemas y tecnologia de informacion. Frecuentemente se
actualizan dichas necesidades y las estrategias se adecuan en funcion de éstas.

8.2. Participacion/involucramiento de los proveedores
1) Para ia definicion de las estrategias de gestion de recursos humanos no se involucran a los

proveedores internos o externos.
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2) Solo se involucra parcial o por algin hecho puntual a los proveedores en la definicion de las
estrategias de gestion de recursos humanos.

3) Para la definicion de la estrategia se involucra al proveedor considerando sus necesidades vy
expectativas. El drea de recursos humanos cuenta con estrategias definidas y claras en este sentido.
4) Los miembros del equipo del area de recursos humanos conccen a cabalidad las estrategias
necesarias para involucrar a los proveedores en los resultados. Se cuenta con una metodologia
definida para involucrar a los proveedores en la definicion de estrategias

5) Los proveedores se involucran con el drea de recursos humanos y comprenden la influencia de los
resultados en la gestion de ambos. En este sentido proponen mejoras que contribuyen positivamente
con su capacidad de respuesta, consolidando asi una relacion de sinergia.

8.3. ldentificacion, registro, control y cuantificacion de beneficios

1) El &rea de recursos humanos no cuenta con un sistema para la identificacién, registro, controi o
cuantificacion del impacto de su gestion en el beneficio de sus proveedores.

2) El area de recursos humanos solo adelanta acciones puntuales y especificas orientadas a
identificacion, registro, control y cuantificacion del impacto de su gestion en el beneficio de sus
proveedores.

3) Existen y se utilizan métodos especificos para identificacion vy registro del impacto de su gestion
en el beneficio de sus proveedores.

4) Existen y se utilizan métodos especificos para identificacion, registro, control y cuantificacién del
impacto de su gestion en el beneficio de sus proveedores.

5) El area de recursos humanos, conjuntamente con sus proveedores participan en la definicion de
estrategias mutuamente beneficiosas y aplican un sistema de identificacién, registro, control y
cuantificacion del impacto de su gestion en los beneficios.

Josué Bonilla Garcia Anexo A 11




ANEXO B

Tablas de Resultados sobre Evaluacion de Principios
e impacto de las Evidencias/Indicadores asociados



1

2.1
2.2
23

3.1
3.2

6.1

7.3

8.1
8.2
8.3

ysué Bonilla Garcia

Enfo ue al Cliente
fdentificacién control de necesidades
Com rensién de necesidades
Satisfaccién ex ectativas
Total romedio
Lideraz o
Estrate ias de lideraz
Establecimiento de ob’etivos
mbiente intemo
Total romedio
Partici acion

Estrate ias de involucramiento com.
Involucramiento
Com romiso

Total romedic

Enfo ue basado en rocesos
Diseflo/definicion del roceso
E’ecutores del roceso
Infraestructura del roceso
Total omedio

Enfo ue de sistemas
Identificacion del sistema
Gestion del sistema
Personal enfo ue sistémico
Totali romedio

Me’ora continua
Identificacion de areas de me
Estrate ias acciones de me
Medicion de la me'ora
Total romedio

Enfo ue basado en hechos
Presencia de indicadores
Solidez de los indicadores
Uso de Indicadores
Total romedio

Relaciones con roveedor
Estrate ias orientadas a roveedores
Partici acionf/involucramiento
Identificacion/re istro/control cuan.

Total romedio

2,80
3,25
3,10
3,05

3,60
4,10
3,70
3,80

Evaluacién
3,75
3,75
3,95
3,82

3,65
3,45
3,15
3,42

3,35
3,45
3,20
3,33

2,95
2,80
2,80
2,85

3,20
3,00
3,156
3,12

Evaluacion
2,30
2,20
1,35
1,95

im acto
4,05
4,25
4,35
4,22

im acto
445
4,45
4,40
4,43

im acto
415
4,05
4,00
4,07

im acto
4,20
4,05
4,30
4,18

Im acto
4,15
4,30
4,20
4,22

Im acto
415
4,20
415
4,17

Im acto
4,30
4,25
4,20
4,25

Im acto
3,30
3,00
2,35
2,88
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Calidad e Im acto Global real

Evaluacién 3,17

Im acto de las Evidencias/indicadores 4,05

Calidad e Im actc Global estimado Evaluacion

Evaluacion 3,10

Im acto de las Evidencias/Indicadores 4,30
Evaluacion cum limiento rinci jos Total Min Max
Enfo ue al Cliente 183 -1,08 1,00
Lideraz 228 -0,72 1,00
Partici acién 229 -0,62 200
Enfo ue basado en rocesos 205 -0,43 1,00
Enfo ue de sistemas 200
Me'ora continua 171 2,86 3,00 -0,54 1,00 5,00
Enfo ue basado en hechos 187 312 3,00 -0,29 1,00
Relaciones con roveedor 17 195 3,01 1,00
Calidad Global: cum fimiento rinci ios 1820 3,17 3,00 5,00
im acto de la evidencia/indicadores Total Media Min Max
Enfo ue al Cliente 283 422 4,00
Lideraz 266 443 5,00
Partici acion 244 4,07
Enfo ue basado en rocesos 251 6,06 100
Enfo ue de sistemas 253
Me'ora continua 250 417
Enfo ve basado en hechos 255 425 400 063 -024
Relaciones con roveedor 173 288 300 1,04 015

Im acto Global de evidencialindicadores 1945 4,05 4,00

Relaciones con proveedor Liderazgo
Enfogue basado en hechos Participacién
Mejora continua Enfoque basado en procesos

Enfogque de sisfemas
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ANEXO C

Graficos de caja y bigote “box plot”. Evaluacion de los
principios de la calidad



Gréaficos de cajay bigote “box plot”
Evaluacién de los principios de la calidad
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4,04

3,51

3,01
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1,51

Enfoque en el cliente

1,0 . .

N= 10 10

No certificadas Certificadas

55

5,01
4,51
4,01
3,51
3,01
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Liderazgo

N= 10 10

No certificadas Certificadas
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3,517

3,01

2,59

2,09

Enfoque Basado en Sistemas

15 . .

N= 10 10

No certificadas Certificadas

50

4,51

4,01

3,51

3,01

2,57

2,01

1,519

Mejora Continua

1’0 L] L]

N= 10 10

No certificadas Certificadas
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Enfoque Basado en Hechos

N= 10 10

No certificadas Certificadas

4,5

4,01

2,59

2,01

1,59

Relaciones con el Proveedor

N= 10 10

No certificadas Certificadas
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ANEXO D

Matriz de resultados evaluacion de
evidencias/Indicadores



2.1

22

23

3.1

32

3.3

4.1

4.3

S

52

63

73

8.1

83

Enfoque al Cliente

No Certificadas
Empresa 7

Identificacidn y control de necesid Encuestas Clima, Tabla de control

Comprensién de necesidades
Satisfaccion y expectativas
Liderazgo

Estrategias de liderazgo
Establecimiento de objetivos

Ambiente nterno

Participacién

Estrategias de involucramiento y

Iinvolucramiento
Compromiso

Enfoque basado en procesos
Ciseno/definicion del procese

Ejecutores del procese
Infraestruciura dei procese

Enfoque de sistemas
‘\dentificacion dei sistema

Gestion del sistema
Personal y enfoque sistémico

Mejora continua

ioentificacion de dareas de mejora

Estratggias y acciones de mejora

Medicion de la mejora

Enfoque basado en hechos
Presencia de indicadores

Soiidez de los indicadores

Uso de Indicadores

Adiestramienio, RyS, Presupuesto
Entrevistas (requisicion persenal)
Analisis de estructuras

Entrewst

Fesd back 360, Reconocimients
(cuantitativo), Cines-Foros. talleres
Lidérame en acaion

Sistemna para la creacién ge obje-
tivos (Intranet) -todo el persenal-

Termometro, clima. Greal Place
to Work (2 veces al afo)

Documento definicion procesos,
Manuzies procedimientos/politicas

tiodeta de gestion {concepcidn)
Modele de gestion (concepcion)

ND
Imangible

Sisterna gicbal {reactive)

Definician de objelives, mejora
cumplimienta abjetivos

Par subprocesos

tstrategias orientadas a proveed Algunos procesos criterios ND

Participacion/involucramiento

Identificaciénfregistro/central v cu

No Certificadas
Em resa 2

indicadores seleccion, tempo
seguimientio y ciefre, DNA

Medicion necesidades, avance
Nao hay encuestas de clima

Reuniones periddicas, formacion
programas de liderazgo

Definicion de opjetivos,
cuantitativos. una vez al afo

Cierre de gestion {actividad)

Procesgs escritos, definicién de
objetivos. Discusiones clentes
Evaluacion de desempefic
Propuestas de mejora

ED, supervisor-supervidado, cuaii-
tativa y cuanitativa (dos personas)

Pofiticas {en proceso de actuaii-
zacign) certificados imernamente
Descripciones de cargosiclientes
proveedores

Soio en algunos procesos,
({forrmacién)

indicadares, evaluacion,
identificacion de areas de mejora
Acuerdos internas, plan de obje-
tivas por dreas

Algunos subpracesas. seleccion,
desarrolio. capacitacion
Algunos subprocesos seleccion,
desarrolic, capagitacion
Cierre de gestion, se comparten
resultados indicadores

Discusicn con proveedores,
monioiec OB programas,
En algunus subprocesas se
discuten estrategias

No Certificadas
Empresa 3

Correos, reuniones mensuaies,
minutds {sapectaivas)
ND

Encuesias de saus accion

Definicion de competencias y
planes de carrera para lideres

Cuadro de Mando integrai y
Evaivacion de Desemperio

Estudios de cima
(esporadicamente - uno al aric-)

BSC. objetivos definidos,

Comité mensuat

Reunicnes periddicas, registro de
planes de accién

Reunicnes periddicas, identifica-
cidn de acciones de mejora.

Manuales de aigunos procescs

Procesos. politicas y procedi-
mientos definidos

Sistema (Perfoimance Manage-
men. People Soft. {C-wWeb

Reurniones de equipo y objetivos

Evalyacién, encuestas ge lideres,
se plantean preblemas de RRHH
Comités de trabajo. divicidos por
areas.

indicadores en seleccion, contras-

te de indices

Algunos indicadores, lideres de
equipos (BSC)

Fuerte en procesc de selecoién
(Unicamerite)

Exigencias de cumplimiento.
tiempo de respuesta (mformales)

No Certificadas

Diagnastico de fa Calidad
Laboia!

Clima, detecaion de necesidades,
Satisfaccion {en elaberaciony
Cuentan con un instrumeme
especializado para la medicion

Competencias definidas
Liderazgo como competencia
clave, pfocesos de coaching
Sestema de indicadores y
objelivos (sistema RIO)

Mediciones de ciwma (cada Z anos)
Energimetro

Equipos Naturales Admon. [ENA)
Silwacional (mensual)

DNA, Evaluacién Desempeno
Encuesta Satisfaccion
Cumphnuento-tiempo de
respuesta

Manuales de procesos

Intranet

Descripciones de cargo, orga-
nigrama, evaluacion desempefia
Peaple Soft

Modelos organizative Integracion
sisternas y tecnologia

Modelos organizative. Integracion
sistemas y tecnologia

Evalvacién de desempefio

Diagndstico laboral

Reporte de indicadores de
Gestién
Actuahzacion mensual

Reuniones ENA, se camparien
1ot resultados

ND
Algunas llamadas telefonicas

Mejorar fos procesos de
desarrollo de persenal

N Certificadas

Sistema CRM-800, registro de
llamadas RRHH

“Talerit Planing” y sucesién,
Planes individuales de desarrolic
instrumento de medicidn. encues-
1a de servicios CRM

“Talent Planing”, evaluacion 360°
Gestion del desernperio, Encues-
ta Galiup, Microclima, Estilos Lid
Planificacion de objetives,
alineacién cohjetivos aguas abajo.
Reunicnes lideres-equipo
Encuesta Gallup, practicas de
geslion exitosas, clima,
microctima

Alinear objetivos, reunién gerentes
Alinear objetivos, reunion gerentes

Alinear objetivos, reunion gerentes
Encuesta Gallup.

Documentados solo algunos
procesos
Ogptimo conocimiento de procesos

Pocos sistemas, en proceso de
implantacion de Pecple Soft

Estructura, integracion,
paolivalencia

Satisfaccion, evaluacion de
desemperio

Resolucion satisfaccidn del
cliente

Evaluacion de desempeno,
encuesta satisfaccidn-servicios
Gestitn del desempetia
organizacional

Gestion def desemperio
arganizacianal

indicadores administrativas
Analisis de gastos, variacion
Reparte mensual

Sirven como referencia
indirecta

No Certificadas
Empresa &

DNA, intervencién directa,
coaching estructurado

Planes en funcién de
necestdades

Encuesta de chima {cada 2 ahos)
encuesta satisfaccion interna

Programa dentificacion talentos
Perfiles de liderazgo, desarrchia
fideres {(GMBP)

Levantamienta otjetivos, Segui-
miento. Desarrolio de cuadros de
reemplazo

Reunicnes de seguimiento
gestion de RRHH

Seguimiento opjetivos, registro y
controf de objetivos (IPAD)

ND

indirectamente

Determinacion de objetivo

Manuaies en Red

Duefios de procesos claros,
identificades

Sisterna Integrado de RRHH
SAP

El grado de participacion exige
visian sisl&mica

Los dacumentan y regisiran los
responsables de la areas de RH
Las documentan y registran fos
responsables de {a areas de RH
Revisian KPf (Key Performance
Indicator)

Listada de indicadores (KPI)
cualitativos y cuantitativos

Retfacion entre indicadores

Constante utilizacion para a8
toma de decisiones

Invitacion formal a proveedores



Development Plan, se iiustran
necesidades

Reuniones con clientes, registro
de minutas

Encuesta de clima (anual)

Encuesta "Excelent Management”
Feedback cada gerente, 25%
evaiuacion al gerene

Diagnostice de acciones en
funcion de cbjetivos

Encuesta de clima

Presentaciones anuales

Asistencia. miveles de participa-
cidm, comuntcaciones
Porceniaje de iz evaluacion de
desgmpens

Manuales procesos (intranet)

Comocimiento de fos
procests

Sistemas de Infarmacidn no
ntegrados

Vision global de la empresa
en el mercado

ND

Mucha gente no fo entiende

ND
Algunos proceses puntuales
Plan ge ecedn

Chima (medicidn ingrecta)

tna.cacores de RRMHH

ASCL.EC0S @ WNEAMIENios Corpo-
‘a wLS {2igunos)

Parcialmente, para algunas
decisiones

Reuricnes. procesos de induccion

ND
No hay regisiro, acuerdos grales

Sistema necesidades, requeri-
mienios {SYSMAN)
Tiempo de respuesta [SYSMAN}

Parameties de liempos concretos
reqistrados en sistemas

ND

En proceso evaluacion de
desempenio

Eventos conductuales,
indicadores de conducta

Meadicion de clima

Pian anual, area de proyecios,
respuest a tiempo

Vinculado a procesos de gestion
de proyectos

SYSMAN via direccién de pro-
yeclos

Manuaies procesos {intramet}

Usuarios definidos. seguimiento,
reunidn de gerentes, minutlas
SYSMAN, "Benchmarking”

Documentacion apoyada en
plataforma comun

Base tedrica. la quinia disciphna
Wisién sistémica

Soluciones de casa. transmiten
Visidn sistémica

"Benenmarking”

Phan estratégico, imervencion
consullores externos
SYSMAN, augitorias,
"Benchmarking”

SYSMAN. bistado te indicadores
inspirado en el BSC

SYSMAN olan anual iuego
pasa a prayectos

ND

Se conuenzan a usar

instrumento (entrenamienta)

Process oe compensacion,
sistema de nomina

Reumones, minutas, registro de
seguimientc (informal}

Contacto cercano desde tos
lideres

Encuesia savstaccion {anual}

Lideres idernificados por areas
Los principios del liderazgo son
explicitos y cleros

Evaiuacion de desempefio,
principios de liderzgo mundiat
Se miden

Encuesta de cima {cada 2 afos)
Acciones de acercamients
Registro de buenas practicas

Pianificacion estratégica, vision,
mision. Seguimientg formal
Evaluacidn de desempeno,
Revision anual (isias de trabajo)
Medicion de abjetivos

Manuales normas y procedimien-
105 {en linea)

Algurros aspectos explicitos
Conocimiento tacite

Aplicaciones puntuales por
SUDProcesos (No integrados)

ND

Vision por funcanes

ND

Funcignamiento como silos (istas)

Encuestas de servicios. Evalua-
cién de desemperio, chma
Encueslas de servicios Evalug-
con de desempefio, clima
Encuesta satisfaccion al

chente

Lislado of subpraceso (10 indica-
dores)

Listaco or subpraceso (10 indica-
dores)

S& utilizan requlamente, ng se
relacionan con olras areas

ND

Son parte de ia cadena de valar
ND

S5€ procuca hacer consulias

NG Al Uil-dlae

Formatos necesidades Regisiro
Cadenas de aprobacion, audilorias
Reuntones con wnidades clientes
minutas, formatas establecidos

ND

Plan encuesta satistaccion

Reuniones de estrategia
Perfiles de lideres

ONA

Evaluacion de desempefio
{una vez al anc}

Reumiones de clima
Focus Group (tmestral]

Metodologia para compartir
estrategia

Reuniones semanales lideres dei
proceso {pre-formato) no registro
Reumones semanales lideres
Formato plan de accion

Sistema Integrado, Rase datos
Evaluacion de desempeidio 360°

Sistema integrado Base datos

Modelo de funcionarmento
afgangrama
Reumones unidades nvolucradas

Articulacion de resuitadoes con
planes de accién

Planes de accion
{indirectos)
Ptanes de accion
(indirectos)
Planes de accion
{indirectas)

Grupo de indicadores

Se wilizan en foma oe decisones
Remtabilidad financieras, desarr
No se campanter: ni relacionan
oM OIras d7eas

Reuniones minutas. contrates
niveles de servicio
Reuniones. minutas {mensual
Maogelo oe funconamiema

@ SEMICICS 1ave)

S DA N

Satistaccion cliente intemo, en-
cussta (T), evaivacion (C y C)
Efectividad del proceso

Conjunto de indicadores {QoS}
Quality of Standan

Plan estratégico (bianual) detalla-
dos cbjelivos y costos

Encuesta de clima (bi-armuai}

Planes estratégicos por area
{branuat}

indicadores de desempeio,
facior compromiso {cuantiativo)

1SO-WEB, procesos gocumen-
tadas

Qo§, Evaluaciones de
desempefo

ISO-WEB. todos los elementos
del sistema dentificados

issue Track: herrammuenta para
acciones correctivas

QoS, herramienta global, referen-
cia para acciones de mejora

Grupe de indicadores, regisirados
en QoS

(oS, presentacién de resultadas
{anual)

Al M TAAIA S

Motelo Integral de sercicios (MIS)
8 indicadores

Evaluacién desempeno, cumpkh-
mientoe objetiva, cuantilative

Encuesta clima y microctima
Base para el estabiecimiento de
planes de accion

Implementacién del modelo de
gestdén

indicadores algunos procesos

Compensacién, cualitative
reactiva
Encuesta chima (Cada dos afos)

Modelo de marco de aprendizaje
tdentificacion de competencias
Procesos de seleccidn
"Performance Contact"
Vinculacion a metas y objetivos

Midiciones de clima, indicadores
generates parciales.

Definicién de objetivos, contratos
de desempefio

Sistemas de areas, mejoras por
drea {propuestas), Incentivos y
Paiiticas de reconacimiento.

Maruales de procesos (Iniranst)

Defimdos duerios de procescs

Cezzane y SAP (2010) Proceso
migracien sistemas dispersos

Sistemas miegrados de RRHH
Sistemas imtegrados de RRHH

N
Sdla cuablativo

Sistema de mejora continua

Contratos de dasempeno.
informes de certificacion
Sisiema de medicion de la
mejara

Sistema dé indicadores

Poca relacon con indicag
olfas areas

Falta sensibilizacion sobre su
importancia

O#lecainnes esporadicas
minutas
Minitas. reumones



Certificadas

Especificos por procescs, sin
mucho impacto

informe mensual scbre respueslas
aunidades Eslalus de proyectes
Puntualmente

Evaluacian desempefic (360°)
Planes de desarrolio, proceso de
consolidacion nuevas estrategias
Evaluacion desemperio
Objetives

Estudios de clima
esporadicamente

Evaluacion desempefio

Evaluacion desempefio

Manuales de procesos (Intranel)

Menas personales. evaluacion

se identifican duefios de procesos
Sistemas fragmentados

JO Edwards

Manuales oe procesos

Pign estratégico anuat "Organiza-
ton and HR Review”

Reuniones penadicas del personai
Plan estratégreo

Plan definicion onjetivos
Audilorias Internas y Externas
"Qrganization and HR Review”

Inoicadores RRHH Furimacion.
seteccion (parciales)

ND

Pocos indicadores

.08 pocos que exsten se
~itiZan a cabalidad

2de3

Certificadas

DNA, plan estratégico, % efect:-
vidad apropiacion conocimiento
Acercamiente af cliente, asesores
RRHH, DNA,

Se establecen acuerdos de
servicios

Definicion de perfiles de liderazgo,
no es una estrategia sistemalica

Plan estratégico, medicion desem-
peno, evaluacidn objetivos,
indicaderes y metas

Estudics de clima, retroalimenta-
cion ¢on empleados, acciones de
mejora (semeslral)

Plan estratégico de RRHH,
anuncio plan estratégico.

Poca sinergia entre 10s procesos
de RRHH, tiempos de respuesla
Poca sinergia entre los procesos
de RRHH, tiempos de respuesta

Manuales de procesos (intraret)

Las responsabilidades esian de-
{inidas.
SAP {B0% de los procesos)

Manuales ¢e procesos y

Ststerna integrado ¢e RRHH
Atencion reguerimento moedo mui-
tidisciplinario. Plan estratégica

indicadares puntuales por subpro-
cRs0s

ND

Por debajo de lo esperado

ND

Por debajo de la esperado

Certificadas

Algunos instrumentes, reuniones,
inquietudes de la gente

"Assesment” identificacion de ab-
ietivos. Competencias, cuestiona-
rios electronicos, miden estiios
Establecimiento objetivas, sistema
electronice, evaluacion de compe-
tencias

ND

No se hacen encuestas de clima

Junta resultados "Comité de
Asuntos Estratégicos”, se reune
mensuaimente y presenta resui-
tados

Encuesta "engagement”, via elec-
trénica (89% compromiso)

Manuales algunos procesos
(50% de los procesos levantados)
Manuales de procesos

4D Eowards, Lotus Notes, siste-
mas no integrados

Enfoque integrado. sistemas
parciales
Sistlemas de apoyc a procesos

Medicion de desempeno

Reunignes resulladas, indicadores

Algunsgs muy puntuzles

Presentacion consolidada

RRHH

Indice Rotacidn SI gastos perso-
nal, incrementa neadcaunt, etc

Juntas de resuliados, se di
No por escrite, especificas
ND

Algunas discusignes

ND

Ng se regestran ni cantrofan

Certificadas

Herramientas por subprocescs
Fortaleza, desarrolic, RRLL
Reuniones staft. foros, necesica-
des (fallo en & difusion)
Encuesla de ¢hima-planes de
accion (proceso continuo)

Medicién de competencia de
iiderazgo. encuesta 360°. Talen
Review, Estrategias desarroilo
Obgelivas, 5 dimensiones, tadas
las personas tienen objetivos
asociades a iderazgo

Encuesta de ctima-pianes de
accién (proceso continuo)

ND

Esporadica ne esta por escrito
Poca participacion en actividades
fuera

Sistemna (Mega) todos 108 pro-
cesos (poco utihzada)

N{ (personas que ne conocen
a cabalidad los procesos)
SAP, los indwcadares sen
manuales

Procesos {fevantamiento)
Frocesos-grganizacion {estrue-

tura especializacion}
ND (eslructura especiatizacion)

Resuitado, anahsis puntuales del

proceso
Resultade, and s puntuales del
proceso
Resullado anal ountuales del
procesq

Lista ge indicaderes

Poca relacion entre |as dreas
de la compania

Pocarelation enlre dreas, uso
esporadice

Reunignes esporamicas

ND
Aspeting purtuales

Certificadas

Cuestionarios y registro de solic-
wdes y necesidades. Ev. Gestion
Encuesta clima, consuita emplea-
¢os, focus group, buzén sugeren
Desayuno con ia gerencia, al dia
con el negocio, encu. salisfaccion

Refuerzo sobre el como se hacen
las cosas, sers atriputes de lide-
rasgo, ind. Cuantitativos
Reurntones periddicas, todos los
empleados en la definicién de
objetivos

Estudios de ciima, sistema de
evaluacion, incenlivas, fomenio
integracion

Reuniones, programas (DcG).
construyendo-ganando
Reuniones de gestion, se discute
y evalua, gfupe pequeo, mistica
Dinamica muy feerte, encuestas
de clima

Medoiologia andhisis de procesos
(s&is sigmal, People Soft
Procesos detallasdos y claros
ios responsables

People Saft y otras

Planificacién glonal de capital
humano

Conocimiento cabal del sistema
lideres y asesores

En no todos los niveles se estima
el impacio

Mediciones de sugerencias y
mejoras (una vez ai afio}
Herramiemas para la blisqueda
de mejoras. se registra data de
muchos protesos, evaluacion de
desempena {(documentada)

Algunas indicadores se vtikizan
esporadicamente

Manejo parcial de indicadares

esporadicamenie

Certificadas

ND

Meélodo informal. no se controlan
Planes (negocio, capacitacion,
etc .. Una vez al ana)

Sistema de gestidon desempefio
vincuiado al pian de negocic

Planes de l:derazgo, seleccion de
competencias, liderazgo sitvacio-
nal, {7 habitos ge Covey)

Sistema desempeno, plan de de-
sarrollo seleccion focalizada, eva-
luacion 360°

Encuesta clima {cada 2 afios}
Plan de resultados {interno)

Metodologia de paticipacion en
proyectos, reuniones resultados
Planes de accién asaciadas,

(inlernacionales-todos los empl )

Procesos documentados
Sistema witerne

Duefos de los procesos bien
detinidos

Sislemas parciales. par procesos
{mucho excel)

Politicas y procesos doocumenta-
dos
Documentacion de procesos

ND (personal acostumbrade al
hacer sin métoda)

Sistermna de carga de mejoras
plan de accion, seguimiento
Sistema de carga de mepias
pian de accign seguimeenio

Conjunto de indicadores

Referencia para toma de
decisones

Vinculados al plan de negacios
uso constante

Certificadas

Formato levantamiento necesida-
des, reuniones de levantamiento
por proyectos, el registro no es
fomal ne sislematizado
instrumento sobre el cambic por
proyeclos (esporadica)

Evaluacion de geslion por unida-
des, se plantean y comparten
objetivos

Documento de establecimiento de
objetivos

Encuesta de ctima, Great Place
to Work,

Activigades ajsladas, por
proyecto

Prasentacion de resultados
Indicadores referenciales

ND {ne hay forma de medirio,
percepcion)

Manuales en linea {Inlernet)

Duefios de procesos definidos en
los manuzies
Sistema de infornacidn Adamyl

Reactivo, por proyectos, necesi-
dades puntuales.
Reaclivo, por proyectos, necesi-
dades puntuales
Reactive, por proyectos, necesi-
dades purtuales

Listado de indicadores por
procesoes {cuall, y cuantitativos)

Histéricos, eviencia. impacto

Referencia general

Ided



Caracas, 12 de septiembre de 2007

Estimado Profesor/Investigador

El objeto de la presente es remitirle la informacién necesaria para llevar a cabo la
validacion del instrumento que sera utilizado para la recoleccion de la informacion
correspondiente al trabajo de grado titulado: La calidad de los procesos de gestidon
de recursos humanos en funcion de la tenencia o no de la certificacion 1SO
9001:2000, para optar al titulo de Magister en Sistemas de la Calidad.

Anexo encontrara los objetivos que se plantean en la investigacion, el cuadro
resumen de las variables y las dimensiones que lo conforman, asi como el
instrumento a validar. Adicionalmente se incluye una pequefia guia para facilitar el
proceso.

Quisiera agradecer de antemano su colaboracion y pedirle encarecidamente
responder a lo solicitado en un lapso no mayor de una semana.

Josué Bonilla Garcia

Teléfonos:
Celular: 04241070016
Oficina: 4074175

Correos electrénicos:
jbonilla@ucab.edu.ve
ibonilla23@agmail.com
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1. Objetivo General

Comparar la calidad de los procesos de gestion de recursos humanos entre las
empresas u organizaciones que cuentan o no con la certificacion de los sistemas

de gestion de la calidad 1ISO 9001:2000.

2.

Variables del estudio

Las variables a estudiar son:

a) Calidad de gestidon de los procesos de recursos humanos

b) Consolidacion de los Sistemas de Gestidn de la Calidad (tenencia o no de la
Certificacion 1SO 9001:2000

a) Calidad de gestion de los procesos de recursos humanos

Definicion Conceptual: grado en que los procesos de gestibn de recursos
humanos cumplen con un conjunto de caracteristicas inherentes a los principios
de enfoque al cliente, liderazgo, participacion, enfoque basado en proceso,
enfoque de sistemas, mejora continua, enfoque basado en hechos y relaciones

mutuamente beneficiosas con el proveedor (Fondonorma: 1ISO 9000: 2000).

Enfoque al cliente en los procesos de gestion de recursos
humanos: grado en que los procesos de gestion de recursos
humanos se orientan a los clientes, en el sentido de comprender
sus necesidades actuales y futuras, satisfacer sus requisitos y
esforzarse en exceder sus expectativas.

Liderazgo en los procesos de gestion de recursos humanos: grado
en que los lideres del area de recursos humanos establecen su
propésito y orientacién, creando y manteniendo un ambiente
interno, en el cual el personal pueda llegar a involucrarse en el
logro de los objetivos.

Participacion en los procesos de gestidon de recursos humanos:
grado de involucramiento y compromiso del personal en los
procesos de recursos humanos.

Enfoque basado en procesos en los procesos de gestion de
recursos humanos: grado en el la gestion de recursos humanos se
abordan bajo una orientacién como un proceso.

Enfoque de sistemas en los procesos de gestion de recursos
humanos: grado en que se identifican, entienden y gestionan los
subprocesos interrelacionados como un sistema.

Mejora continua en los procesos de gestién de recursos humanos:
grado en que la gestion de recursos humanos se orienta bajo los
principios de mejora continua.

Enfoque basado en hechos en los procesos de gestion de recursos
humanos: grado en que las decisiones vinculadas a la gestion de



recursos humanos se basan en el andlisis de los datos y en la
informacion previa.

e Relaciones mutuamente beneficiosas con el proveedor en los
procesos de gestion de recursos humanos: grado en que la unidad
responsable de la gestibn de recursos humanos mantienen una
relacion mutuamente beneficiosa con los entes o unidades que le
proveen un insumo necesario para el cumplimiento de sus
responsabilidades.

Definicibn Operacional: consideracién y uso de mejores practicas en los procesos
de RRHH en cuanto a aspectos vinculados a cada dimension. Se mide en funcién
del grado, nivel de presencia o consideracion de los principios del sistema de
gestion de la calidad en los procesos de gestion de recursos humanos. Un aspecto
importante del trabajo reside precisamente en el disefio del instrumento necesario
para la medicién en términos cualitativos y cuantitativos. Como aproximacion para
la medicion de cada dimensién se plantea la utilizacion de un gupo de preguntas a
las cuales se asociaria una escala cuantitativa entre uno (1), que representa un
menor nivel de presencia y cinco (5), que indica una mayor nivel de presencia de
cada principio, lo cual arrojaria un puntaje o estimacién global sobre la calidad de
los procesos de gestion de recursos humanos (ver tabla 1).

b) Consolidacion del sistema de gestion de la calidad

Definicion Conceptual: nivel de desarrollo del sistema de gestion de la calidad
entendido como un conjunto de elementos mutuamente relacionados que
interactban, cuyo proposito es establecer y cumplir con la politica y los objetivos
asociados a la direccion y control de la organizaciéon en todo lo relativo a la
calidad. Especificamente en cuanto a su establecimiento, documentacion,
implantacion, mantenimiento y orientacién a la mejora continua de su eficacia de
acuerdo a los requisitos planteados en la Norma 1SO: 9000 (ISO 9000:2000)

Definicion operacional: tenencia o no de la certificaciéon (1ISO:9001) otorgada por
los Organismos de Evaluacion de la Conformidad competentes. Se dividiran las
organizaciones en:

Tipo 1: aquellas empresas u organizaciones que no poseen la certificacién de
su sistema de gestion de la calidad, independientemente del estadio de
desarrollo de su sistema de gestion.

Tipo 2: aquellas empresas u organizaciones que poseen la certificacion de su
sistema de gestion de la calidad (ISO: 9000), otorgada por algun organismo de
evaluacion de la conformidad competente para ello.



Operacionalizacion de la variable: calidad de los
procesos de gestion de RRHH.

Variable

Dimensiones

Indicadores*

1. Calidad de los procesos
de gestion de recursos
humanos (RRHH)
Grado en que los procesos de
gestion de recursos humanos
cumplen con los principios de
enfoque al cliente, liderazgo,
participacion, enfoque basado
en proceso, enfogque de sistemas,
mejora continua, enfoque basado
en hechos y relaciones mutuamente
beneficiosas con el proveedor.

1.1. Enfoque al cliente en los
procesos de gestion de RRHH

grado en que los procesos de gestion de
RRHH se orientan a los clientes, en

el sentido de comprender sus nece-
sidades actuales y futuras, satisfacer
sus requisitos y esforzarse

en exceder sus expectativas.

Consideracion y uso de mejores practicas
en los procesos de RRHH en cuanto a:
Identificacion y control de las necesidades
de los clientes

Identificacion y control de los requisitos
de los clientes

Identificacion y control de las
Expectativas del cliente

1.2. Liderazgo en los procesos de
gestién de RRHH:

grado en que los lideres del area de RRHH
establecen su propésito y orientacion,
creando y manteniendo un ambiente interno
en el cual el personal pueda llegar a
involucrarse en el logro de los objetivos.

Consideracion y uso de mejores practicas
en los procesos de RRHH en cuanto a:
Relaciones entre el lider y su equipo
Control del ambiente interno

Control y medicion del involucramiento
Control y medicion del impacto del
liderazgo en las metas alcanzadas.

1.3. Participacioén en los procesos de
gestion de RRHH:

grado de involucramiento y compromiso
del personal en los procesos de RRHH

Consideracion y uso de mejores practicas
en los procesos de RRHH en cuanto a:
Involucramiento del personal
Compromiso del personal

Identificion del personal

1.4. Enfoque basado en procesos en
los procesos de gestion de RRHH:
grado en el la gestion de RRHH se abordan
bajo una orientacién como un proceso.

Consideracién y uso de mejores practicas
en los procesos de RRHH en cuanto a:
Definicién del proceso

Documentacién del proceso

Eficacia y eficiencia del proceso

1.5. Enfoque de sistemas en los
procesos de gestion de RRHH: .

grado en que se identifican, entienden

y gestionan los subprocesos interrelacionados
€Oomo un sistema

Consideracion y uso de mejores practicas
en los procesos de RRHH en cuanto a:
Caracteristicas del sistema (objetivo,
procesos, elementos, dindmica, totalidad,
regulacion, balance, medios...)

1.6. Mejora continua en los procesos
de gestion de RRHH:

grado en que la gestion de RRHH se orienta
bajo los principios de mejora continua.

Consideracion y uso de mejores practicas
en los procesos de RRHH en cuanto a:
Identificacion de areas de mejora
Definicion de objetivos para la mejora
Busqueda y evaluacion de soluciones
Implementacion de soluciones

Medicion, verificacion y andlisis de los
resultados de la implementacion
Formalizacién de los cambios

1.7. Enfoque basado en hechos en

los procesos de gestién de RRHH:
grado en que las decisiones vinculadas a la
gestién de RRHH se basan en el andlisis
de los datos y en la informacién previa.

Consideracion y uso de mejores practicas
en los procesos de RRHH en cuanto a:
Presencia y uso de indicadores cuanti-
tativos en los diferentes subprocesos que
conforman el proceso de RRHH

1.8. Relaciones mutuamente beneficiosas
con el proveedor en los procesos de
gestion de RRHH:

grado en que la unidad responsable de la
gestion de RRHH mantienen una relacion
mutuamente beneficiosa con los entes o
unidades que le proveen un insumo necesario

para el cumplimiento de sus responsabilidades .

Consideracion y uso de mejores practicas
en los procesos de RRHH en cuanto a:
Normas y pautas de las relaciones

con los clientes.

Consideracion de los beneficios a

través de la medicion

Registro y control de insumos

*se consideraran indicadores cualitativos y cuantitativos para la medicién de las variables.




Guia de validacion

Una vez que efectle la lectura del instrumento le solicitaremos informacion sobre:

e Pertinencia de las Dimensiones

e Pertinencia de los indicadores en cada una de las dimensiones

e Formato de Medicion

e Otros comentarios:

Para cualquier aspecto especifico no considerado, le sugerimos que efectie todas
las notas que considere en el propio documento, para luego si es necesario
realizarle una breve entrevista en la que nos pueda transmitir sus observaciones y
recomendaciones. Muchas gracias por su colaboracién
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