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RESUMEN

Introduccién: El objetivo fue el disefio y aplicacion mediante la formacion, de una tecnologia
de innovacion de procesos de gestion humana y del conocimiento integrados a la Gestion del
Capital Humano (GCH). Métodos: Los métodos utilizados fueron el analisis documental, la in-
vestigacion-accion y el experimental aludido al alcance de la tecnologia aplicada a directores
de empresas cubanas. La variable independiente fue la tecnologia concebida y publicada en
el libro Gestion del capital humano, y la variable dependiente result¢ el quehacer de los direc-
tores de empresas cubanas que aplicaron la tecnologia en el diplomado y la especialidad en
direccion y gestién empresarial (DGE) de la Escuela Superior de Cuadros del Estado y el Go-
bierno (ESCEG). Resultados: Se contribuyo a sistematizar la optimizacion del capital humano
en la empresa, considerando indicadores tangibles e intangibles, comprendiendo el ciclo de
direccion completo, desde la planificacion estratégica hasta el control. Como conclusiones,
la tecnologia de optimizacion del capital humano y de innovacion de procesos avalada en la
practica fuera avalada, resulté novedosa y el proceso de formacion-accion ejercido sobre los
directores de empresas, es de importancia estratégica para el desarrollo empresarial cubano,
y los prepara para la consolidacion de esa vital competencia que es la de innovacion.

Palabras clave: innovacién; tecnologia; formacion; directores de empresas; gestion del capital hu-
mano

Contribution to human capital optimization by innovation in
human and knowledge management process

ABSTRACT

Intoduction: The objective was the design and application through training, of an innovation
technology for human and knowledge management processes integrated into Human Capital
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Management (HCM). Methods: The methods used were documentary analysis, action research
and the experimental alluded to the scope of technology applied to directors of Cuban compa-
nies. The independent variable was the technology conceived and published in the book Human
Capital Management, and the dependent variable was the work of the directors of Cuban com-
panies that applied the technology in the Diploma and the Specialty in Business Administration
and Management (DGE) of the Higher School of State and Government Cadres (ESCEG). Results:
Contribute to systematize the optimization of human capital in the company, considering tangible
and intangible indicators, including the complete management cycle, from strategic planning to
control. As some conclusions, the technology of optimization of human capital and innovation
of processes endorsed in practice was endorsed, it was novel and the process of training-action
exercised on the directors of companies, is of strategic importance for the Cuban business de-
velopment, and prepares them for the consolidation of that vital competence that is innovation.

Keywords: innovation; technology; teaching; business managers; human capital management

INTRODUCCION

La optimizacion del capital humano u optimizacion de
plantillas es un proceso de relevancia estratégica desde el ini-
cio mismo de la gestion empresarial fabril, a partir en aquellos
origenes de la maxima reduccion posible de personal. Se han
mantenido histéricamente las 3 alternativas de optimizacion:
introduciendo maquinas, mejorando la gestion o ambas. En la
actualidad, estratégicamente se mantiene ese objetivo princi-
pal en la gestién empresarial,("® y en la alternativa de gestién
o de ambas, no es pretendida ya como esencial la reduccion
de personal, sino la mejoria u optimizacion de la composicion
de ese capital humano, mediante la formacion, el mejor apro-
vechamiento de la jornada, la elevacion de las competencias,
el mejoramiento de las condiciones y la seguridad y salud en
el trabajo, la satisfaccion laboral y el compromiso organiza-
cional.

En investigacion realizada por Alfredo Morales (2006), se
refirié una visita realizada por el Ministerio de Trabajo y Se-
guridad Social (MTSS) a 2178 empresas de toda Cuba, que
representaban el 87 % del total. ¥ En la misma el MTSS in-
dagd sobre la incidencia de procesos clave de gestion (se-
leccion, evaluacion del desempefio, organizacion del trabajo,
estimulacion, seguridad y salud en el trabajo, etc.) en su vin-
culo con la productividad y los nexos entre ellos y la estrategia
empresarial. Se concluyé que los referidos procesos apenas
funcionaban conectados y que carecian de alineamiento o
integracion con la estrategia, y que todo eso frenaba “la pro-
ductividad del trabajo” % (en estudio anterior Morales habia
formulado tedricamente esas conexiones, ® propugnando la
gestion estratégica de recursos humanos); a la vez se cons-
tato el inadecuado nivel de la organizacion del trabajo, donde
en la planificacion de los recursos humanos no se contaba
con los balances de cargas y capacidades y se hacia insufi-

ciente optimizacion de plantillas. A nivel mundial también se
manifestaba esa desconexion entre esos procesos de GCH,
sus indicadores y la estrategia, segun reportaron en su prime-
ra encuesta mundial conjunta de 2008 la Boston Consulting
Group (BCG) y la Federacion Mundial de Administradores de
Personal ~WPFMA, por sus siglas en inglés. ©

Esas deficiencias continuaron en no pocas empresas cu-
banas en el periodo 2007-2018, en particular las relativas a la
organizacion del trabajo con la carencia de los balances y la
insuficiente optimizacion, segun se ha reportado en otros tra-
bajos sobre gestién y formacion en empresas cubanas (1012 y
en especial en las tesis de los tutelados. 73 Sin embargo,
experiencias positivas también han destacado en ese perio-
do, principalmente en empresas de la industria biotecnolégica
y farmacéutica, 152" y en particular en aquellas donde se ins-
taurd el denominado ciclo completo de investigacion-produc-
cion-comercializacion, como fue en el Centro de Inmunologia
Molecular (® de la actual Biocubafarma.

El problema cientifico por resolver fue la carencia de una
sistematica optimizacion del capital humano de la empresa
cubana por innovacion en procesos de gestion humana y del
conocimiento. El objetivo general fue el disefio y aplicacion
mediante la formacion, de una tecnologia de innovacion de
procesos de gestion humana y del conocimiento integrados
a la Gestion del Capital Humano (GCH), a directores empre-
sariales, para contribuir a sistematizar la optimizacion de la
GCH en la empresa, considerando indicadores tangibles e in-
tangibles, implicando el ciclo de direccion completo, desde la
planificacion hasta el control.

METODOS

Como material objeto de estudio mediato resultaron di-
rectores de empresas cubanas, con posterioridad al alcance
de la tecnologia. Aplicando el método experimental donde la
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variable independiente la significo el libro Gestion del capital
humano, portando la tecnologfa concebida, en lo fundamental
resultante de las tutorias a tesis doctorales, posteriormente
perfilada o estructurada al nivel actual, manifiesta en el proce-
so de formacion desarrollado por esos autores en calidad de
profesores a directores de empresas cubanas que cursaron
el diplomado y la especialidad en direccion y gestion empre-
sarial (DGE) de la Escuela Superior de Cuadros del Estado y el
Gobierno (ESCEG). La variable dependiente resulto el queha-
cer de los directores aplicando la tecnologia en ejercicios de
innovacion de procesos de GCH asociados a sus empresas,
tanto en las aulas (proyecto de curso o taller en GCH del di-
plomado) como en el terreno préctico empresarial (tesis de la
especialidad) que fue el referente como criterio de veracidad
en la obtencion del conocimiento para la transformacion u op-
timizacion.

Los métodos utilizados fueron el analisis documental y
la investigacion-accion, ademas del experimental aludido. El
primero se aplicé recurriendo a la literatura cientifica tanto
nacional como extranjera centrada en los procesos de la GCH
y tecnologias de aplicacion; y el segundo, por la intervencion
de uno de los autores principales, que llevaron a efectos un
conjunto de sus doctorandos, que egresaron como doctor
en ciencias en el ambito de la GCH, en el periodo 2006-2018.
(71314)

Se destacay utiliza la denominacion “tecnologia’, en tanto
un conjunto de conocimientos de base cientifica que permi-
ten describir, explicar, disenar y aplicar soluciones técnicas a
problemas practicos de forma sistematica y racional.

En la investigacion mediata, para la optimizacion del
capital humano, se partio de la planificacion estratégica de
la GCH, en el proceso clave de Organizacion del Trabajo del
modelo conceptual referente de la GCH expreso en las NC
3000-3002: 20072 22

Con posterioridad sigue la determinacion de los procesos
clave o sus “acciones” que seran objeto de innovacioén, conec-
tados con indicadores tangibles e intangibles impactando en
esa optimizacion. Se evidenciaran en diagramas de Gantt, y
podran procesarse por Microsoft Project o Visio. Y finalmente
se verifica el cuadro de mando integral (CMI). Como proceso
la optimizacion comprende el flujo de gestion: planificar, or-
ganizar, ejecutar y controlar. O igual al ciclo Deming: PHVA:
planificar, hacer, verificar y actuar. ™

@ Aunque la familia de las NC 3000, 3001, 3002: 2007, que se emitieron en 2007
por la Oficina Nacional de Normalizacién, se derogaron en la practica en 2015,
su contenido ha continuado utilizadndose por los autores, tanto en su labor
tutelar y de consultoria como de docencia de postgrado en el pais y en el ex-
tranjero, por su vigente valor de referente tedrico y metodoldgico. Esas NC fue-
ron derivacion fundamental de la tesis doctoral defendida por Alfredo Morales.
° Es necesario esclarecer en este acdpite, que aunque el libro del autor Arman-
do Cuesta Santos Tecnologia de gestion de recursos humanos, antes referido
y que fuera Premio ACC 2018, contiene referencias bibliograficas y compo-
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RESULTADOS

Peter Drucker, quien para este siglo XXI| situaba como
desafio principal en la gestién empresarial el aumento de la
productividad del trabajo, @ insistia en la innovacién. @4 Entre
las competencias de indole estratégica, a considerar hoy en
los profesionales que hacen GCH y que dirigen empresas, la
innovacion es esencial. ?%) En el quehacer investigativo para
el logro de la tecnologia, asi como para el quehacer de los
directores devenida variable dependiente, se asumio la defini-
cion de Innovacion para la gestion empresarial en el pais, que
fue la ofrecida por la investigadora Mercedes Delgado: “La in-
novacion es entendida como todo cambio que se realiza en la
practica, sea nuevo o mejorado, de un producto o servicio, un
proceso o la organizacion, para generar resultados en funcion
de los objetivos trazados”. @>P7

En la literatura sobre gestién de recursos humanos (GRH),
el tratamiento de la planificacién de RH asociada a la optimi-
zacion del capital humano es en realidad escaso o nulo, ape-
nas bosquejada en cldsicos recientes (359, Pero si ha sido tra-
tada en otra drea de la gestion empresarial, en la de Ingenieria
industrial, 4262728 cuyo estudio iniciara F. W. Taylor mediante
su “Administracion cientifica”. En consecuencia, los distintos
modelos conceptuales de GCH reflejando sus procesos, han
adolecido de falta de ese tratamiento de la planificacién y la
organizacion en aras del incremento de productividad, lo que
se superd mediante el modelo conceptual asumido de Mora-
les My expreso en las NC 300-3002: 2007. Y esa optimizacién
se ha buscado también mediante otros procesos clave, tales
como la formacién, la evaluacion del desempefio, las compe-
tencias laborales y el compromiso organizacional. (1528 29.30-39)

Para el desarrollo de la optimizacion se parte de la plani-
ficacion de la GCH, insertada en ese modelo conceptual, en
la que trabajaron particularmente los tutelados, 7139 entre
otros maestrantes, @ ubicada en el proceso de organizacion
del trabajo del modelo referente de GCH expreso en las NC
3000-3002: 2007, donde se asumen sus procesos clave.

Esa “conduccion metodoldgica’, representa a la tecnolo-
gia, significada mediante 5 figuras contenidas en el libro. Me-
diante ellas se realizard la descripcidn cientifica-técnica deta-
llada del resultado de la tecnologia, conformando lo esencial
de la variable independiente que es el libro junto al desarrollo
de la formacion. Se contextualiza lo que se denomina “Arqui-
tectura de la GCH" representada en la figura 1, que parte del
perfil de cargo por competencias siendo base del desempefio
estratégico empresarial al considerar las “conductas estraté-

nentes técnico organizativos que comprende la tecnologia que se argumentga,
las conceptualizaciones y modos de concatenacion técnico organizativa, asi
como la aplicacion de la misma por sus autores, es nueva; no aparece esta
tecnologia ni en su disefio ni en su practica con directores generales de em-
presa en aquel texto.
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gicas”, asi como base del conjunto de procesos clave de la
GCH. En ese perfil se expresa el “tiempo de trabajo relaciona-
do con la tarea” (TTR), que significa pilar del valor agregado
que debera aportar el empleado, en su nexo con el “tiempo de
interrupcion reglamentado” (TIR) relativo a la “jornada labo-
ral” (JL) permitiendo determinar el nivel de "aprovechamiento
de la jornada laboral” (AJL): AJL= (TTR + TIR/JL) * 100, base
de la productividad de trabajo, su dindmica, su correlacion
con el aumento del salario medio y de la seguridad y salud
en el trabajo.

Adviértase de la logica de la figura 1, que la existencia del
perfil de cargo es base del conjunto de procesos clave de GCH
a desarrollarse, donde se refleja su interaccion (s) con los
procesos de trabajo implicados por la organizacién del tra-
bajo. Se inicia metodoldgicamente el disefio de la GCH con
ella, previa “entrada” de los “objetivos estratégicos” dados por
la direccién estratégica. Después, no se podra hacer la pla-
neacion si no se dispone de los perfiles de cargos, pues no
se trata de la cantidad de empleados, sino de la cantidad de
empleados a determinar para los diferentes cargos de la em-
presa. No se podria hacer la seleccion si se desconocen las
competencias y otros requisitos para desarrollar determinado
cargo. Una vez que se tengan a las personas seleccionadas, si
se desconocen las competencias, no se podria fundamentar
la formacion mediante las “brechas”. Y no se podria realizar la
evaluacion, pues no se tendrian los parametros de las com-
petencias. Todo eso reflejan ese diagrama con sus lazos de
feed-back.

DISCUSION

Después de la aludida contextualizacion, se inicia preci-
samente la tecnologia de optimizacion del capital humano.
Se parte de la figura 2. Entre las primeras entradas, expresas
lateralmente, estan la estructura organizativa (organigrama)
y los distintos perfiles de cargo a comprender por la misma.

En la figura 2 se sefialan las entradas esenciales para pro-
ceder al “accionar” o proceso clave de planificacién de la GCH.
La primera entrada para proceder a la actividad del bloque
de planificacion de RH, la significa la “Direccion estratégica”.
Una vez formulada la estrategia, desglosada en los “objetivos
estratégicos” y establecidas las “Politicas de GRH”, se dise-
fia también el control, especificamente en su modalidad de
CMI “9 como se ejemplifica en la tabla 1.

El CMI va en la aludida “Direcciéon” que deriva la planifica-
cion. Como “2 caras de la misma moneda” son planificacion
y control estratégicos, donde las tesis doctorales, 3 pusie-
ron especial énfasis en sus aplicaciones en las empresas,
asi como en los indicadores intangibles representados en el
cuadro de mando integral (CMI) que se destacan en el libro
@M -significando una especial novedad cientifica en la practica
cubana, que se ilustraron en los talleres de GCH y las tesis de
especialidad en DGE de la ESCEG.

En la figura 3, se expone el procedimiento para la deter-
minacion de la plantilla idénea con los conceptos de PA, POE,
POP, POE y Nei = Q/C. En esa vertiente de la determinacién de
plantilla, después de considerados los objetivos estratégicos

—_——————
- -
L R -

-

PERFIL DE CARGO O PUESTO POR COMPETENCIAS “i.\

!

.+” [PROCESOS DE TRABAJO | [Tgra

Planeacion

i

~
et

Direccion estratégica

la conducta

celn ’ (especificando “objetivos
bt estratégicos”)
ORGANIZACION DEL Gl danesoonil
TRABAJO f
— . e
\ I Evaluacion dTI desempeno Id— Srdomtian
A '
. Compensaciones
\ negativas
\ positivas
X Comparacion TS
\ o —_—— Brechas 1
\ Objetivos - Resultados W 3
\

\

\

Al

Base Técnica
principal del Sistema : 7
de GCH Modificacion de

Fig. 1. Perfil de cargo por competencias en nexo con procesos clave del sistema de Gestion del Capital Humano. Fuente: Elaboracion propia.
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Tabla 1. Cuadro de mando integral de una empresa, comprendiendo sus objetivos, indicadores y metas

Objetivos estratégicos hasta

Valor de referencia Metas Anuales

2022 Indicador Expresion de calculo
2020 2021 2022
Lograr un 100% de asistencia a L Cantidad de clientes
o o Coeficiente de o .
los servicios solicitados por los . . asistidos/ Cantidad de
. asistencia . . 100 % 70 90 100
clientes solicitudes de servicios
Garantizar la satisfaccion de . Cantidad de clientes
) ) Coeficiente de ) .
la clientela mediante el logro . . satisfechos/Cantidad de
. _ satisfaccion del _ o
de la calidad requerida en los . clientes asistidos
. cliente 100 % 80 90 100
servicios
. . o S Tiempos invertidos en
Reducir el ciclo logistico del ) .
. o Ciclo logistico responder cada demanda/ i
proceso de trabajo principal 6 dias 15 9 6
Total de demandas
Garantizar un aumento de Coeficiente
liderazgo en el conjunto de Sociométrico del ,
; : - Csd=5 e+ /N 0,75 0,45 0,65 0,75
jefes de areas de la empresa dirigente (Csd)
2b-3d
Aumentar el sentido indice de sentido  Sa + -Se
compromiso de los empleados ~ de compromiso 2
con la empresa. (Isc) Isc = 2,75 1,35 2,05 2,75
N
—— | DRECCION ESTRATEGICA |
L |
| POLITICAS DE RH | ‘ SISTEMA PRE SUPUE STARIO |=
b |
! Estructura
PROCES0 Descripeion de puestos {Organizacion del trabajo
DE )
PLANIFICACION e
I @h‘% {De asumir el conjunto de
madulos o procesos del
GCH modelo referente de la

Control

Planificacin a corto plazo de RH

|

—— Planificacion a largo plazo de RH

'

Control (CM)

la NG-3001: 2007 entonces
se procede a dar entrada
(planear) a cada uno de los @
procesos cavede GH, ola
cantidad que se decida.

Programacién de acciones del sistema de GCH (con énfasis en ORGANIZACION DEL"

Elaboracién de presupuestos de GRH

Fig. 2. Proceso sistémico de la planificacion de la Gestion del Capital Humano comprendiendo la optimizacién. Fuente: Elaboracién propia.
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@A) (K] »

Plantilla chjetiva Plantilla chjetiva Perdidas previshles | _ (mm!."a;m
existente (POE) proyectada (POP) dela POE ah‘"“"‘mnm}
Plantilla actual Exredencia

(NECESIDADES DE RHA EXTRAER)

| DEFICIT- EXCEDENC1A) | = f(PA)

Solucion de conpromiso respecio a POP { RH que quedaran
y condicionandes)

‘—J\_/'\

Balance: base de

calculo de la plantilla

' idénea

N—-‘-\_fk-_-_‘_‘h_‘__
Azmpacidn de Actividades § Tienpo ronvado (horas-afin)
A 500
B 20m0
C 5%
D 80
e ————
Azmpaciin Frecuencia * h-AA= Carza (Q) horas-atio
A 0 *30 = 25000
B 30 * 800 =24 000
G 40 * 533 = 23920
D 35* 80=2800

Fig. 3. Determinacion de la plantilla con conceptos de PA, POE, POP, POE y Nei= Q/C. Fuente: Elaboracion propia.

(presuponiendo entonces conexion entre procesos clave de
GRH, indicadores y estrategia), es fundamental prever, anti-
cipar o pronosticar la carga de trabajo (Q) para el escenario
estratégico trazado en determinado horizonte temporal. Los
métodos fundamentales para prever esa carga son: los mé-
todos de expertos (estimaciones cualitativas), los estudios de
tiempos (comprendiendo datos de series cronoldgicas, ob-
servaciones, normativas, balances de cargas y capacidades)
las ecuaciones de regresién multiple y la simulacién. 49

Es muy importante la salida que es la Programacién de
acciones del sistema de GCH, pues en ella va como “causa hi-
potética” el “paquete” para logar la optimizacion. Se optimiza
la plantilla: por el accionar de los procesos de GCH, figura 4, y
se expresa por un conjunto de indicadores tangibles e intan-
gibles. Y es novedosa para la practica empresarial cubana ha-
ber introducido en la planificacion y evaluacion de la GCH, los
indicadores intangibles. En la aplicacion por los tutelados se
dio alta ponderacién al compromiso @931323334 y se ha insisti-
do en que todos los directores lo consideren en las ediciones,
que los apliquen en los talleres -novedoso, se insiste, en la
practica cubana.

Pero no basta el cronograma del “paquete” para la opti-
mizacion, hay que estimar la evaluacion del impacto de cada
una de esas "acciones”, econdémico, psicoldgico y social (que
tales son los indicadores que aparecen en la figura 5), y ade-

mas medioambiental que ahi no se reflejaron. Y eso se realiza
con otro diagrama de Gantt, donde debera alcanzarse el “ma-
cheo” entre las “acciones” o0 “procesos” y su impacto.

Una vez formulada la estrategia empresarial, desglosada
en los “objetivos estratégicos”, y establecidas las “Politicas de
GRH”" se concibe (disefia) también el control, especificamente
en su modalidad de CMI, como puede apreciarse ejemplifi-
cado en la tabla 1. Pero ahi van también las proyecciones u
optimizacion respecto a los procesos de GCH vistos antes
mediante diagramas de Gantt. No se puede ir al disefio del
CMI, sintetizado en la tabla 1, sin que previamente se hayan
analizados los distintos procesos de GCH que seran objeto
de innovacion en aras de la optimizacion del capital humano.

Conclusiones

El'libro Gestion del capital humano —Vol. IV, comprendien-
do la tecnologia de optimizacion del capital humano, utilizado
mediante la formacion a directores de empresas cubanas en
diplomado y especialidad en DGE de la ESCEG que desarro-
llaran en condicion de profesores los autores, posibilitd cum-
plir el objetivo general de la investigacion de contribuir a la
sistematica optimizacion del capital humano de la empresa,
evidenciado a través de los talleres integradores que como
proyecto y en equipo, ademas de las tesis de especialidad,
realizaron esos directores respecto a las empresas donde
ejercian su funcion como directivos.
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Tiempo Enero Febrero ...

Accion o Proceso 5 10 15 20 25 130 5 10 15 20

Disefio Plan de Carrera |:|

Disefio Plan de Sucesiones

Inicio de la Formacion

Jubilaciones

Promociones

Nuevos Ingresos

=
[T

Evaluaciones de Directivos

ssssdasssupsssshasssslasssdunas
ssssdsssssssssshssnsbassaduana

Andlisis y Disefio de Puestos | e |

Implantacion Pago a Destajo

Analisis presupuestano

efc.

Fig. 4. Diagrama de Gantt en la planeacion de procesos o sus “acciones” de GCH. Fuente: Elaboracion propia.

TIEMPO Enero Febrero
INDICADOR 5 10 15 20 25 30 5 10 13 20 23
Volumen de produccion (VP) | 30 proyectos (P) 45 proyectos
Salario medio (Sm) 190087t | 28005/t !
TANGIBLES Productividad del trabajo (Pt) 0,0145P/ 5 i 00182 P /4 i
| 1
0% | 12,28% !
| Dindmica de la Pt (& PY) g —
| 1
Dinamica del Sm (A Sm) 0% | 42.3% i
| ]
Relacién Asm—Apt (@) -l R
| 1
Aprovechamiento JL (AJL) 3% | i
Sentido de compromiso (Isc) 035 | 1m0 |
| 1
|
Coef de perspectivas (Cp) 0,10 i 0,55 :
INTANGIBLES | : :
Liderazgo (Csdi) 017 | 035 !
1 - |
! L]
ete. D%

Fig. 5. Diagrama de Gantt, indicadores de las “acciones” de Gestion del Capital Humano. Fuente: Elaboracion propia.

La tecnologia de optimizacion, cuya configuracion en la  tes conceptuales y técnicos integrados que se insertaron en
practica fuera avalada por el conjunto de tesis doctorales, y ~ la GCH cubana junto a los indicadores tangibles e intangibles
por la practica docente de postgrado de los autores que la  considerados -y en particular esos ultimos que se utilizaron
perfild definitivamente, resultd novedosa por los componen-  en la planificacién estratégica de empresas cubanas.
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El peculiar proceso de formacién-accion ejercido sobre
los directores de empresas, por proyecto y en equipo, insis-
tiendo en que desarrollen la innovacién, es de importancia es-
tratégica para el desarrollo empresarial cubano, y los prepara
para la consolidacion de esa vital competencia que es la de
innovacion.
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