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1. PRESENTACION

La gerencia de Gestiébn Humana ha experimentado una interesante evolucion en los Gltimos afios,
obedeciendo a las exigencias que los nuevos esquemas organizacionales estan demandando en relacion
su responsabilidad estratégica. En efecto, globalmente se han consolidado una serie de tendencias en
el desarrollo del talento humano que apuntan fundamentalmente al rescate del papel estratégico del
area,en términos del valor que agrega al negocio.

Con el prop6sito de conocer hasta que punto esas tendencias habian permeado a las organizaciones
productivas de la region y cuales acciones de apoyo se podrian emprender, en el afio 2002 la
Universidad Autonoma de Occidente y la ANDI Seccional Valle del Cauca, iniciaron un trabajo de
aproximacion a las areas de Gestibn Humana de las empresas vallecaucanas, a través de la
determinacién del “estado del arte” de las préacticas en lo relativo al desarrollo del talento humano.

Una primera investigacién nos permitié establecer dos problemas fundamentales en el desarrollo de
las practicas de Gestion Humana:En primer término, de puso de presente la necesidad de que las areas
de recursos humanos empezaran a pensar en términos de agregar valor a sus organizaciones,
entendido como alineamiento con la estrategia del negocio, generacion de valor y medicién de su
impacto. En el primer sondeo que se realizo, se establecio la falta de alineamiento de muchas de las
acciones de las &reas de gestion Humana con la estrategia del negocio, el papel preponderantemente
operativo de las mismas y la carencia de indicadores de impacto o resultado (se ha venido trabajando
con indicadores de proceso o esfuerzo) que pudiesen identificar su aporte en términos reales frente
a los accionistas, los empleados, los clientes y la comunidad.

De igual manera, se identific6 la necesidad de desarrollar mecanismos e instrumentos de
referenciacion de précticas y de indicadores de Gestion Humana para potencializar el mejoramiento
continuo de sus estrategias.No existia en la region un medio a través del cual se pudiesen confrontar
los resultados de un area frente a estandares sectoriales o subsectoriales. La referenciaciéon estaba
limitada a estudios de caréacter nacional o a indicadores establecidos y formulados en el exterior,
principalmente en los Estados Unidos de América.

Con base en las anteriores consideraciones y con el objeto de contribuir con el desarrollo de la
gerencia de Gestion Humana en la region, y en particular con la solucién a los problemas que se
mencionaron y que comprometen su rol estratégico en las organizaciones, la Universidad Autonoma
de Occidente, a través del Departamento de Educacién Continua de la Direccion de Extension, con
el apoyo de la Vicerrectoria de Investigaciones y Desarrollo Tecnoldgico y en asocio con ANDI
Seccional Valle del Cauca, ACRIP Regional Valle, gestionhumana.com con el patrocinio de Pensiones y

—b-



Gesti 6n Humana corregi do 17/3/2004 11:18 AM Page 8 4@7

Practicas de Gestion Humana

Cesantias Santander, desarroll6 el proyecto de investigacion “PRACTICAS DE GESTION
HUMANA", cuyos resultados ponemos a consideracion de la comunidad empresarial de la region.

Deseamos agradecer a las empresas que participaron en la investigacion y a Pensiones y Censatias
Santander copatrocinador del estudio, en la seguridad que sin su colaboracion habria sido imposible
lograr las metas que nos trazamos e iniciar éste proceso de trabajo conjunto para el mejoramiento
de nuestras organizaciones. Este es un trabajo que seguiremos desarrollando anualmente y que estara
acompafiado, a partir del 2004, por la creacion de un sistema de referenciacion de indicadores de
Gestion Humana.

2. METODOLOGIA UTILIZADA

El tipo de estudio utilizado fue descriptivo, de método inductivo y con técnica estadistica de muestreo
aleatorio simple, univariado con reposicion. La ficha técnica del estudio es la siguiente:

Poblacién Empresas afiliadas ANDI y ACRIP.

Elemento muestral Vicepresidentes, Gerentes y Directores de Gestion Humana.
Procedimiento muestral Muestreo estadistico aleatorio simple univariado con reposicion.
Metodologia Encuesta personalizada.

Formato para recoleccion de

informacioén Estructura de objetivo claro y conocido.

Tamafio de la muestra 91 unidades.

Precision 95%

Localizacién Valle del Cauca y Cauca.

El desarrollo logistico para el trabajo de campo, asi como el procesamiento de la informacion fue
realizado por la firma consultora J.P.G. INVESTIGACION DE MERCADOS. bajo la orientacion de su
director James Patifio Gallego.
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3. EMPRESAS PARTICIPANTES

Las siguientes son las empresas que participaron en el estudio, sin cuya colaboracion no habria sido
posible alcanzar el objetivo de la investigacion:

Acuaviva S.AES.P Hospital Departamental Psiquiatrico del Valle

Adecco

Alimentos del Valle S.A.
Alimentos La Cali S.A.

Alumina S.A.

Banco Aliadas

Banco de Occidente

Baterias Mac S.A.

Bonlam Andina Ltda

Caja de Compensacion Familiar del Cauca
Carbury Adams

Cartones América S.A.
Cementos del Valle S.A.
Centelsa S.A.

Centro Medico Imbanaco

CIAT

Cintandina

Clinica de Oftalmologia de Cali
Clinica Materno Infantil Los Farallones
Clinica Santillana S.A.

Club San Fernando

Colcadenas S.A.

Colgate Palmolive y Cia.
Colombina S.A.

Colpozos S.A.

Comfandi

Comfaunién

Comfenalco

Conalvias S.A.

Conciviles S.A.

Corporacion Autbnoma Regional Valle del Cauca CVC
Corporacion Financiera del Valle
Cruz Roja Colombiana

Delima Marsh S.A.

Disa S.A.

Emcali

Empresa Andina de Herramientas
Epsa

Eternit Pacifico S.A.
Extras-Eficacia

Fanalca S.A.

Friesland Colombia S.A.
Fundacion Valle del Lili

Gentes Ltda.

Grupo Moda

Harinera del Valle S.A.

Hospital Mario Correa Rengifo
Hospital San Juan de Dios
Hospital Universitario de Valle
Hotel Intercontinental
Hotel Torre de Cali

I.C. Prefabricados

Icollantas S.A.

Icoltrans Ltda.

Industria de Licores del Valle
Industrias Cato S.A.
Industrias del Maiz S.A.
Industrias Lehner S.A.
Ingenio Manuelita S.A.
Ingenio Riopaila S.A.

Ingenio Central Castilla S.A.
Ingenio Providencia S.A.
Incauca S.A.

Internacional de Seguridad
Jardines de La Aurora S.A.
Laboratorios Recamier Ltda.
Laboratorios Genfar
Laboratorios Whitehall
Metrex S.A.

Nabisco Royal Inc.

Nases E.S.T.

Open System Ltda.

Pagos Internacionales
Parquesoft

Plasticos Rimax S.A.

Prensa Moderna Impresores S.A.
Prodesal S.A.

Productos Yupi S.A.
Produvarios S.A.

Propal S.A.

Resortes Hércules S.A.
Sanofi-synthelabo de Colombia S.A.
Seguridad Atlas Ltda.
Servicomex Ltda.

Sinclair S.A.

Studio F Internacional
Supertex S.A.
Tecnoquimicas

Telesat

Termovalle
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4. CARACTERIZACION DE LA POBLACION

Las empresas que participaron en la investigacion se encuentran ubicadas en el Valle del Cauca y el
Cauca. El mayor porcentaje (82.7%) corresponde a la ciudad de Cali y su area de influencia.

El 70,3% de las empresas tiene su casa matriz en Colombia, el 18,9% en los Estados Unidos, el 8,1%
en Francia y el 2,7% en Suiza.

Respecto al perfil de las personas y de las areas que participaron en la investigacion,se establecié que
el 81,9% tiene como tarea exclusiva la direccion de Gestion Humana, mientras que el 18,1% restante
combina esa funcion con otras de tipo administrativo o contable.

El perfil profesional del responsable de la Gestion Humana en las organizaciones participantes, muestra
que el mayor porcentaje corresponde a la profesion de psicologo (24,7%), seguido de administrador
de empresas (23,4%), abogado (19,5%) e ingeniero industrial (9,1%).

De las personas que dirigen las areas de Gestion Humana en las organizaciones consultadas, el 11,1%
lleva menos de un afio en el cargo, el 42,0% tiene entre 1y 5 afios en su cargo, el 22,2% tiene entre
6y 10 afios, y el 19,7% lleva entre 11 y 20 afios desempefiandolo.

Respecto al nivel educativo de los responsables de las areas, el 40% tiene estudios de especializacion
y el 1.3% de maestria.

. UBICACION GEOGRAFICA DE LA MUESTRA
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5.LAS PRACTICAS DE GESTION HUMANA

Al enfrentarse a la identificacion de las précticas exitosas de Gestion Humana, el estudio se encontré
con el riesgo de limitar el andlisis a los procesos que maneja el area, relativos al factor humano de las
organizaciones. Para evitar esa posibilidad, se establecieron en conjunto con un grupo de gerentes,
basando el andlisis en las tendencias mundiales de recursos humanos, diez practicas que apuntan a
reivindicar el papel estratégico de las areas y que indicarian su grado de evolucion en la region. Se
definié entonces que el andlisis giraria en torno de lo que las empresas estaban realizando para
desarrollar las siguientes practicas claves en la gestion de la gente:

* Habilidad de Gestiébn Humana para convertirse en socio del negocio.
« Practicas de Gestién Humana vinculadas a la estrategia del negocio.
* Atraccion y retencion de talentos claves.

« Desarrollo del talento vinculado a la estrategia.

* Desarrollo de consultoria del desempefio.

 Creacion de un entorno de trabajo de alto rendimiento.

» Sistemas de recompensa que mejoran el desempefio.

« Creacion y alineacién de cultura con la estrategia del negocio.

» Gerencia del cambio.

 Gestidn por competencias.

Los resultados de la investigacion se presentaran a través de la informacion encontrada en las
organizaciones respecto a cada una de las diez practicas mencionadas

5.1 HABILIDADES COMO SOCIO DEL NEGOCIO

La primera practica que identifica un area de Gestion Humana exitosa es trabajar en el desarrollo de
“Habilidades como socio del negocio”.Se trata de conocer el negocio, ayudar a construir la estrategia
de la organizacion, entenderla, identificar los aportes que deberan realizar para lograrla y tener clara
su misiébn como generadora del talento que la empresa requiere.

Ser socio estratégico supone el cambio de un enfoque operativo hacia uno que agregue valor. Entender
que su papel trasciende el ambito administrativo y que debe acompafiar los procesos de cambio
surgidos de las continuas fuerzas que afectan a las organizaciones en un entorno cada vez mas
complejo.

La investigacion encontrd, a través de una pregunta con opcidon de mdltiple respuesta, que las

metodologias utilizadas para alinear las précticas de Gestibn Humana con la estrategia de la
organizacién son: Planeacion en cascada (60,0% de la muestra) el alineamiento con los objetivos de

—b-
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otras areas (25.5%) y el Balance Score Card.Dentro de las précticas alternas para la alineacion,la mas
significativa es la basada en la planeacion estratégica de la organizacion.

Es importante anotar que el 87,8% de las areas participa en el proceso de formulacién de la estrategia
de la organizacion.

A pesar de lo anterior, vale la pena sefialar que solamente en el 32,8% de las empresas esta integrada
el &rea de Gestién Humana al proceso de medicion estratégica del negocio, a través de instrumentos
como el Balance Score Card.

Lo anterior confirma la dificultad que aun se tiene para establecer indicadores de Gestiébn Humana, y
aun mas,para identificar la relacion existente entre las acciones del area y su impacto en los resultados
del negocio.

Los cambios de estrategia de las organizaciones han modelado los procesos y practicas de Gestién
Humana. En una pregunta con opcion de multiple respuesta, se establecié que el 51,9% de las areas
experiment6 cambios en sus objetivos en virtud de las transformaciones organizacionales, mientras
que el 65,4% sufrié cambios en los procesos y el 48,1% alterd su estructura interna. En el 9,9% de la
muestra no se presentaron modificaciones en las areas de Gestibn Humana.

En lo relativo a la participacion de las areas de Gestidbn Humana en procesos estratégicos de cambio,
el 67,9% manifestd haber actuado en reestructuraciones, el 65,4% en desarrollo de competencias de
liderazgo, el 38,3% en redireccionamiento del negocio y el 27,2% en fusiones o adquisiciones.

En cuanto a la dedicacién de esfuerzos de las areas de Gestion Humana, se observa que el 78,1% de
la muestra dedica méas del 50% de su tiempo a la ejecucion de labores operativas.

. PORCENTAJE DEL TIEMPO DE LAS AREAS DE GESTION HUMANA
DEDICADO A LABORES OPERATIVAS
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Respecto al tamafio de los equipos de Gestion Humana, el 53,7% de los mismos tiene entre uno y
cinco empleados,mientras que el 28,8% tiene entre 6 y 15,y tan solo el 18,3% tiene un nimero mayor
de colaboradores, evidencia de los avances logrados en la eficiencia en el manejo de los procesos.

. PORCENTAIE DE EMPRESAS QUE HAN EXPERIMENTADO PROCESOS
DE REESTRUCTURACION O DOWNSIZING
L
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Se evidencié un hecho que parece contradictorio. Mientras que el 70,7% de las empresas experimento
procesos de reestructuracion o downsizing, no se observé el mismo comportamiento en la cantidad
de miembros de los equipos de Gestiébn Humana, en cuanto que solamente en el 38,8% de éstos
disminuy6 su nimero de colaboradores durante el mismo periodo.

. VARIACION EN LA CANTIDAD DE MIEMBROS DEL EQUIPO DE GESTION
HUMANA EN LOS ULTIMOS CUATRO ANOS
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En los procesos de reestructuracion se observa que las areas de Gestion Humana se han consolidado
como lideres de los mismos, pero que subsiste la tendencia hacia la operacién y seleccién de
proveedores de apoyo. En una pregunta con opcion de multiple respuesta, se establecié que en el
92,9% de los casos, las areas encuestadas actuaron como operadoras de los procesos y
seleccionadoras de los proveedores de apoyo, mientras que en el 57,9% actuaron como lideres de los
cambios estructurales de las organizaciones.

En relacion con la calidad del aporte de Gestibn Humana al negocio, se encontraron varios hechos
interesantes. En una pregunta con opcion de multiple respuesta referida al aporte de Gestion Humana
gue se considera mas importante para la organizacién,la seleccion, desarrollo y retiro de talentos fue
seleccionada por el 69,7% de las areas,seguida de la creacion y desarrollo de cultura con un 59,2% de
preferencia, la direccion de procesos de cambio con un 51,3% de las respuestas, y finalmente el
aumento de la productividad de la empresa que participd en un 40,8% de las respuestas.Al considerar
los gerentes que el mayor aporte de sus areas corresponde a procesos de administraciéon del personal,
reitera la vocacion operativa de su trabajo.

La inversion de tiempo y esfuerzos de Gestion Humana esta orientada hacia aquellas practicas que
tienen claramente relacionado uno o varios procesos de tipo administrativo. En efecto, al indagar sobre
la dedicacion de tiempo por cada una de las practicas objeto de ésta investigacion, las que mayor
porcentaje obtuvieron fueron las de seleccién y retencion de talentos claves, desarrollo del talento
vinculado a la estrategia, sistemas de recompensa que mejoran el desempefio, creacion de un entorno
de trabajo de alto rendimiento y gestién por competencias.

En el andlisis realizado, se establecié que las areas de Gestibn Humana dedican menos tiempo a
practicas que no estan necesariamente apoyadas por procesos administrativos u operativos,pero que
tiene un alto valor estratégico. Podemos mencionar las relativas a alineamiento con la estrategia del
negocio, desarrollo de consultoria del desempefio, gerencia del cambio organizacional y creacion y
alineacion de cultura.

De alguna manera lo observado se explica en cuanto que es relativamente mas sencillo desarrollar
préacticas que se apoyan en procesos administrativos.

Se quiso indagar sobre la capacidad de medir el valor agregado que generan las areas de Gestion
Humana. De acuerdo con la investigacion, el 52,4% mide el valor que agrega, lo que deja un gran
margen para aquellas que no han desarrollado los instrumentos para hacerlo.
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. PORCENTAIE DE EMPRESAS QUE MIDEN EL VALOR AGREGADO
DE GESTION HUMANA

e AT &
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La investigacion confirmé la tendencia de medir el valor agregado a través de indicadores propios del
area (50,6% de las areas encuestadas), mientras que el 34,2% no mide el impacto. Los indicadores de
recursos humanos a los que hace referencia el resultado anterior, siguen siendo referidos a proceso o
esfuerzo, lo que lleva a concluir que falta mucho camino por recorrer cuando se trata de medir el
verdadero impacto de las areas de Gestion Humana en los resultados de las organizaciones.El Balance
Score Card ha aparecido como uno de los instrumentos mas utilizados para medir el aporte de
Gestion Humana a los resultados del negocio.

Como corolario del desempefio estratégico de Gestibn Humana, la investigacion establecio la
percepcion que de ella tienen la alta direccion y la gerencia media. La mayoria de la alta direccién
percibe al area de Gestion Humana como estratégica. Sin embargo, vale la pena destacar que un alto
porcentaje la sigue considerando como de apoyo operativo. La proporcion de organizaciones en las
que la alta direcciébn ve a sus areas de Gestibn Humana como eminentemente operativas es
preocupante y debe llamar a reflexién a los gerentes para establecer estrategias de reposicionamiento
interno so pena de encontrar ambientes adversos de trabajo.

A pesar de los avances encontrados,es necesario afirmar que se deberan realizar esfuerzos especiales
para continuar con el proceso de redimensionamiento de Gestion Humana como socia estratégica de
los negocios. Este es un desafio para los gerentes del area y plantea la necesidad de desarrollar
competencias gerenciales en pensamiento estratégico, vincularse mas estrechamente con los
resultados del negocio, procurar agregar valor en todas las actuaciones y medir el impacto de sus
gestiones al frente del desarrollo del talento.

—b-
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NOTAS
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5.2 VISION, FQRMULACI()NY DESARROLLO ESTRATEGICOS
DE GESTION HUMANA

Una de las mayores dificultades que se ha encontrado en el manejo de las areas de Gestion Humana,
es la limitacion existente respecto a la formulacién de una estrategia que, por un lado, responda a la
orientacion del negocio, y por otro, focalice los esfuerzos y los recursos hacia acciones que agreguen
valor.

En la investigacion se quiso determinar la capacidad de vision y pensamiento estratégico de las areas

participantes, en el entendido que aquella guarda relacion directa con la préctica de alineamiento
estratégico vista en el punto anterior del estudio.

. EXISTENCIA DE UN PLAN ESTRATEGICO DE GESTION HUMANA

-

NN

En primer término, se establecié el porcentaje de &reas que tienen formulado un plan o estrategia
formal de desarrollo del talento. El 76,8% afirmo que si cuenta con un plan formal de gestiobn humana,
mientras que el 23,2% carece de él.Se destaca que un gran porcentaje de las areas tiene una estrategia
explicita para el desarrollo del talento.

Un hecho que llama la atencion es que, de aquellas empresas en donde encontramos una estrategia
formal de Gestion Humana, solamente el 65,3% la ha divulgado debidamente y es conocida por toda
la organizacion. Si las estrategias que formulan las areas de Gestion Humana se refieren y tienen
relacion fundamental con el futuro de la gente, es imperativo que las personas que son afectadas
positiva 0 negativamente por ellas las conozcan plenamente.

—b-
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. CONOCIMIENTO DE LA ESTRATEGIA PORTODA LA ORGANIZACION

Ubicandonos en el contexto estratégico de Gestion Humana, se quiso conocer las variables que estan
determinando la orientacion de las areas en la region.

Medido mediante la utilizacion de una pregunta con opcioén de mdltiple respuesta, el 60,0% de la
muestra sefiald que la creacion y desarrollo de cultura es el mayor reto de Gestion Humana. El
aumento de la competitividad fue sefialado por el 52,5%, la direccién de procesos de cambio fue
seleccionada por el 47,5% y la seleccion, desarrollo y retiro de talentos fue mencionada por el 36,3%
de los encuestados.

Una vez establecido lo anterior, el estudio quiso realizar un anélisis de las amenazas y debilidades de
las areas de Gestiobn Humana con el propdsito de determinar variables que afectan su accién presente,
y aquellas que deberan ser visualizadas a futuro por los gerentes en orden a mejorar su posicion
dentro de las organizaciones.

En cuanto a las debilidades del area de Gestion Humana, en una pregunta con opcién de mdltiple
respuesta, los gerentes indicaron que la principal es no medir el impacto de la gestion (65,3% de la
poblacion encuestada), seguida por la incapacidad de medir el valor agregado (62,5%),no actuar como
socia del negocio (34,7%), la alta dedicacidn operativa (33,3%), la falta de alineacion con la estrategia
de la organizacién (16,7%) y finalmente la incapacidad para ser vocera de la gente (6,9%).

En una pregunta de jerarquizacion, referente a las amenazas que se ciernen sobre las areas estudiadas,
los gerentes mencionaron la de reestructuraciones internas (86,1%) como la mas significativa.

—b-
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La observacion de los resultados respecto a las debilidades y amenazas, permite deducir que existe
una relacion directa entre la incapacidad para agregar y medir valor con la amenaza de reduccién de
personal de las areas. En la medida en que los accionistas y la alta direccion de las organizaciones
perciben a las areas de Gestidbn Humana como primordialmente operativas (hecho a su vez generado
por la falta de medicién de impacto), va haciendo carrera la tendencia que mira los procesos que
manejan las dreas como no esenciales y sujetos de reduccion y tercerizacion.

. BASE PARA FORMULAR EL PRESUPUESTO DEL AREA DE GESTION HUMANA

Plan estratdgion del
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Un elemento que puede reafirmar la tendencia imperante en las areas de Gestion Humana hacia la
operacién de procesos en perjuicio de acciones de tipo estratégico, es que en el 50% de las empresas
encuestadas aquellas formulan su presupuesto a partir de los mismos procesos sin tener en
consideracion la estrategia de desarrollo de la gente de la organizacion.

. REALIZACION DE MEDICIONES DE SATISFACCION DE LOS CLIENTES
DEL AREA DE GESTION HUMANA
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Una orientacion primordialmente operativa no permite dimensionar la cadena de valor en que
participa Gestion Human dentro de las organizaciones, se pierden de vista los efectos que el trabajo
tiene en los clientes internos y externos y cémo se impactan sus resultados finales. El hecho de que
solamente el 58% de las areas participantes en la investigacion efectie mediciones de satisfaccion de
sus clientes evidencia la falta de orientacion hacia el valor final que se agrega.

Se consultd a los gerentes sobre los requerimientos que consideraban tener para mejorar su
capacidad directiva al frente de las areas de Gestiébn Humana. En una respuesta de jerarquizacion, se
sefialaron como las tres mas importantes competencias a desarrollar la gerencia estratégica del area,
desarrollo de habilidades de direccién y liderazgo y medicion del impacto de su gestion.

Este hecho marca una clara tendencia de los gerentes hacia la reorientacion de sus areas hacia un papel
mas estratégico dentro de las organizaciones y el afan por establecer de forma mesurable el valor
agregado que generan.

Una de las tendencias mas marcadas a nivel global en Gestion Humana es la tercerizacion de procesos
como estrategia para destinar los esfuerzos y recursos del area hacia las actividades “core” dejando la
carga operativa a un tercero.

El estudio consultd la opinion de los gerentes sobre el tema y las tendencias que se estan
desarrollando en la region en materia de “outsourcing”.

Se pregunto a los gerentes sobre los procesos que actualmente tienen tercerizados y los que gustaria
operar a través de “outsourcing”.Los resultados fueron los siguientes:

PROCESO ESTATERCERIZADO LEINTERESA TERCERIZAR
Seleccion 47 2% 19,4%
Induccién 41,0% 59,0%
Capacitacién 23,3% 36,7%
Desarrollo de personal 8,3% 83,3%
Administracion de némina 21,1% 63,2%
Salud ocupacional 38,5% 46,2%
Seguridad industrial 41, 7% 40,0%
Bienestar y clima laboral 37,5% 50,0%
Outplacement 28,6% 42,9%
Compensacion y beneficios 14,3% 85,7%
Comunicacién organizacional 10,0% 90,0%
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Queda demostrado el interés de las empresas por utilizar la herramienta de la tercerizacibn como
opcidn valida para aliviar la carga operacional que, en muchas ocasiones, obstaculiza de manera grave
el desempefio estratégico del area de Gestibn Humana.

En una pregunta de jerarquizacion, los gerentes calificaron las razones para acudir al outsourcing de
procesos, las siguientes:

PORCENTAIJE DE EMPRESAS
QUE LA SELECCIONARON

RAZON PARA LA TERCERIZACION

Enfocar el area de gestion humana hacia sus actividades “core” 75,90%
Acceder a mejores practicas 67,80%
Mejorar el desempefio de las operaciones 62,90%
Acceder a tecnologias de Gltima generacion 61,50%
Mejorar la efectividad 58,60%
Reducir costos 56,00%
Adaptar gestion humana a la realidad del negocio 30,40%
Convertir costos fijos en variables 26,20%
Compartir riesgos 10,00%

De las respuestas anteriores se puede inferir que la mas importante motivacion de los gerentes guarda
relacién con su preocupacion por mejorar su capacidad de agregar valor estratégico. El interés mayor,
y eso es un muy alentador, es poder enfocar sus competencias hacia el desarrollo de actividades “core”
del &rea y mejorar su posicion dentro de las organizaciones.



Gesti 6n Humana corregido 17/3/2004 11:18 AM Page 24 4@7

Practicas de Gestion Humana

NOTAS




Gesti 6n Humana corregi do 17/3/2004 11:18 AM Page 25 4@7

5.3 ATRACCIONY RETENCION DE TALENTOS CLAVES

La siguiente practica sobre la que se quiso indagar fue la relativa a la capacidad de atraer y retener
talentos claves en las organizaciones. El andlisis realizado nos muestra la tendencia regional en las
acciones que conducen a contar y a preservar el talento que las empresas requieren para el desarrollo
de sus estrategias de negocio.

Respecto al comportamiento de los ingresos y retiros colaboradores,se establecio que la cantidad de
personal empleado en los Ultimos tres afios en las organizaciones encuestadas aumentd en un 48,8%,
mientras que en el 37,8% disminuyd y en el 13,4% permaneci6 igual.

. COMPORTAMIENTO DE LA CANTIDAD DE EMPLEADOS EN LAS
EMPRESAS EN LOS ULTIMOS TRES ANOS

AumnEnto Dusmiruyd Hiai peesr mniecldion | graal

En el desarrollo de las estrategias de atraccion y retencion de talentos se encontraron hechos
interesantes. La cada vez mayor utilizacion de recursos como Internet y la presencia de figuras como
la contratacion temporal y las cooperativas de trabajo asociado han puesto de presente un proceso
de innovacién en el campo de las relaciones empleador — colaborador.

En cuanto a los medios que se estan utilizando para realizar el de reclutamiento, se pueden destacar
los siguientes:

Para el reclutamiento de personal directivo, el 18,2% de las empresas ya estan utilizando Internet en
todos los casos de reclutamiento, mientras que el uso de avisos en periddicos esta limitado, para el
56% de la muestra, a menos del 25% de los procesos que adelantan. El medio més utilizado para
reclutar personal de direccion siguen siendo las firmas de seleccion de personal o head hunters, que
son utilizadas por el 32,4% de las empresas consultadas en el 100% de los procesos.

—b-
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En lo relativo al reclutamiento de personal de nivel medio, se hallé una tendencia distinta a la anterior.
En éste caso, los medios mas utilizados son, en su orden, las firmas de empleos temporales y las
convocatorias a través de periddicos. El uso de empresas de seleccion de personal, Internet y el
reclutamiento directo es muy bajo para los procesos relativos al reclutamiento de éste tipo de
personal.

Como dato indicativo de la eficiencia de los procesos de seleccion, se analizo la informacion referente
a la cantidad de candidatos que participan en los procesos para llenar una vacante. El 74,7% de la
muestra requiere entre uno y cinco candidatos para llenar una vacante a nivel directivo, el 68,3% utiliza
esa misma cantidad para cubrir una vacante a nivel medio y para el nivel operativo aumenta de manera
significativa en cuanto que el 61,1% de las empresas encuestadas utiliza entre 1 y 30 candidatos para
llenar una vacante. Los datos anteriores muestran una mayor eficiencia de los procesos de seleccién
de personal directivo y medio que los que realizan para enganchar personal operativo. Tomando en
consideracién que la rotacion de personal operativo y administrativo es mayor, habra que realizar
esfuerzos especiales para disminuir el desgaste que su vinculacion a las empresas significa para los
responsables de la seleccion.

. PROMEDIO DE CANDIDATOS REQUERIDOS PARA LLENAR UNAVACANTE
A NIVEL DIRECTIVO

La eficiencia de los procesos de seleccion esta dada,en gran parte, por la calificacion de los candidatos
gue han sido reclutados. En cuanto a ese aspecto, las empresas participantes establecieron una serie
de limitaciones que encuentran en los candidatos que estan seleccionando para algin cargo en la
organizacion a nivel directivo, medio y operativo.Por el resultado del anélisis,se pueden definir aquellas
competencias que las instituciones de educacion superior y los mismos interesados deberan reforzar
en el futuro a fin de mejorar el nivel de empleabilidad.

—b-
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Por niveles ocupacionales, las limitaciones mas significativas que encuentran las empresas en los
candidatos que participan en sus procesos de seleccion son:

LIMITACIONES % DE LA MUESTRA
NIVEL DIRECTIVO

CONOCIMIENTOS Falta de dominio del inglés 40,0%
Falta de experiencia 26,7%

HABILIDADES Fallas en liderazgo 26,3%
Fallas en trabajo en equipo 21,1%
Pocas habilidades gerenciales 21,1%
Falta de vision estratégica 5,3%

ACTITUDES Actitud que no encaja con la
cultura de la organizacion 21,4%
NIVEL MEDIO

CONOCIMIENTOS Falta de dominio del inglés 25,0%
Falta de especialidad necesitada 20,8%

HABILIDADES Fallas en liderazgo 23,8%
Falta de autonomia 19,0%
Problemas para trabajo en equipo 19,0%
Fallas en habilidades gerenciales 14,3%

ACTITUDES Responsabilidad 17,6%
Problemas de relaciones
interpersonales 11,8%
NIVEL OPERATIVO

CONOCIMIENTOS Bajos niveles de escolaridad 13,6%
Redaccion de textos 9,1%
Fallas en manejo de softwares 9,1%

HABILIDADES Falta de orientacion a la calidad 15,4%
Fallas de trabajo en equipo 13,4%

ACTITUDES Falta de compromiso 25,0%
Falta de adaptacion a politicas
de las empresas 12,5%

—b-
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Cuando se formul6 la pregunta con opcién de mdaltiple respuesta sobre cuéles son las mayores fallas
gue encuentran las empresas en la formacion de personal por parte de entidades de educacién
tecnoldgica y superior, la falta de habilidades de liderazgo ocup6 el primer lugar con el 70,4% de la
muestra, seguida de debilidades para adaptarse al entorno laboral y la falta de manejo de idiomas
distintos al espafiol con un 37,0%, la formacion técnica deficiente con un 24,7% y la desactualizacion
frente a avances tecnolégicos con un 23,5%. El desarrollo de competencias de liderazgo, trabajo en
equipo, idiomas y adaptacion cultural son criticas a la hora de contar con personas idoneas para las
organizaciones,que no son muy distintas de las que requieren aguellos que actualmente laboran en las
mismas.

En cuanto a las oportunidades que brindan las organizaciones a sus colaboradores para lograr
ascensos mediante concursos internos, se establecié que, en promedio, el 10% de las vacantes fueron
cubiertas a través de ese mecanismo, representando un porcentaje muy bajo, indicativo de la debilidad
en la eficacia de los planes de carrera y sucesion.

Los instrumentos utilizados para apoyar el proceso de seleccién de talentos siguen siendo, en esencia,
los mismos que se han venido usando en el pasado. El 75,6% de la poblacion encuestada utiliza en un
100% las entrevistas como apoyo del proceso de seleccién,el 60% utiliza en un 100% de sus procesos
las pruebas psicotécnicas y el 15% utiliza en todos sus procesos el assessment center. El assessment
representa la mayor innovacion en ésta practica de Gestion Humana.

Se quiso establecer los estandares relativos al tiempo de respuesta de los procesos de seleccion
respecto al cubrimiento de una vacante de trabajo, de acuerdo con el nivel ocupacional.

TIEMPO REQUERIDO PARA LLENAR UNAVACANTE DE PERSONAL DIRECTIVO
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El 66,7% de las empresas encuestadas sefial6 que toma entre 1y 30 dias para llenar una vacante a nivel
directivo, mientras que el 29,0% requiere entre 31 y 60 dias y el 4,3% toma entre 61 y 90 dias.A nivel
medio, el 88,3% de la muestra toma entre 1 y 30 dias para llenar la vacante y el 11,7% requiere de
mayor tiempo. En general se observa un tiempo de respuesta aceptable, con debilidades mayores en
la seleccion de personal de direccion.

. TIEMPO REQUERIDO PARA LLENAR UNAVACANTE DE PERSONAL
DE NIVEL OCUPACIONAL MEDIO
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A nivel operativo, la eficiencia medida en tiempo mejora. El 92,1% de las empresas toma entre 1y 30
dias para cubrir una vacante.

. TIEMPO REQUERIDO PARA LLENAR UNAVACANTE DE PERSONAL
DE NIVEL OPERATIVO
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En el desarrollo de la préactica que se analizd, la retenciéon de talentos juega un papel fundamental
dentro de la estrategia de Gestion Humana.Al respecto se pudo identificar una serie de debilidades
en las empresas que, a pesar de contar con instrumentos como la medicién de clima organizacional,
no han incorporado a su estrategia la variable de retencion en la dimension que deberia tener.

Solamente el 45,0% de las organizaciones consultadas cuenta con planes de carrera debidamente
formulados y en desarrollo.

Adicionalmente se observé que en la mayoria de las empresas no se efectian anélisis de lo que en
términos sociales y econdmicos significa el retiro de colaboradores. El 74,0% de la muestra no mide
los costos de rotacion de personal, hecho que hace perder la perspectiva del impacto que tiene para
las organizaciones no contar con estrategias solidas respecto a la retencion de sus talentos.

. FORMACION DE PLANES DE CARRERA EN LA ORGANIZACION
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En lo relativo a la retencién de personal, la remuneracion y la perspectiva de vinculacion indefinida
siguen siendo las estrategias méas utilizadas por las empresas. Esto es comprensible en una época
signada por cambios drasticos en las estructuras de las organizaciones y por procesos que ponen en
riesgo la estabilidad del personal.

A la pregunta de jerarquizacion sobre las mayores causas de pérdida de talentos claves en los ultimos
tres afos, la de reestructuraciones fue sefialada por un 50,7% de la muestra, seguida de desface en
compensacion y traslados al exterior por el 29,0%, el estilo de liderazgo por el 28,4% y la falta de
resultados con el 26,9%

—b-
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. MEDICION DE COSTOS DE ROTACION DE PERSONAL

. ESTRATEGIAS UTILIZADAS PARA LA RETENCION DETALENTOS CLAVES
DE LA ORGANIZACION
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Los resultados anteriores guardan relacién con la percepcién que tienen las organizaciones sobre sus
atractivos para atraer y retener talentos claves. En efecto, en una pregunta con opcién de multiple
respuesta, el éxito empresarial de la organizacion fue sefialado por un 73,5% del total de la muestra,
el ambiente laboral y el sistema de compensacion por un 66,7% de las areas encuestadas, el estilo de
direccion y liderazgo por un 62,5%, el paquete de beneficios por un 55,8% y la cultura organizacional
por un 54,9%.

—b-
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5.4 DESARROLLO DEL TALENTO VINCULADO
A LA ESTRATEGIA

Dentro de las préacticas de Gestion Humana, el desarrollo del talento de las organizaciones forma
parte fundamental del alineamiento de las areas con la estrategia del negocio. Desarrollar el talento
que la empresa requiere para lograr sus objetivos y metas es un reto formidable y requiere de una
capacidad gerencial especial.

El estudio identificé las tendencias que en materia de formacion de talento estdn marcando las
acciones de nuestras organizaciones.

La primera de ellas es que la formacién esta dejando de ser una actividad operacional para convertirse
en un factor estratégico y que como tal debe ser manejado. Un 84,0% de las organizaciones
encuestadas manifestd tener un plan estratégico de capacitacién que orienta los esfuerzos en ésta
materia.

. EXISTENCIA EN PLAN ESTRETEGICO DE CAPACITACION
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En cuanto a las inversiones que las organizaciones realizan en formacién, se pudo observar que en el
46.5% de las empresas el presupuesto de capacitacién corresponde a mas del 30% del total del
presupuesto del &rea de Gestion Humana, mientras que en el 33,8% de la muestra representa entre
el 10% y el 30% del mismo, y en el 19,7% corresponde a menos del 10%.

El presupuesto de capacitacion ha aumentado en los Gltimos tres afios en el 61,3% de las empresas
participantes, en tanto que en el 31,3% ha permanecido igual y en el 7,5% ha disminuido. Este dato

—b-
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revela una conviccion muy marcada de los empresarios sobre las bondades de formar a sus equipos
de colaboradores y dotarlos de instrumentos para su mejoramiento personal y profesional.

Para la realizacién de programas de capacitacion,el 72,3% de las empresas utiliza recursos del SENA,
en tanto que el 58,5% de las mismas acude a recursos de los empleados beneficiarios de la formacion,
desarrollando un esquema de cofinanciacion que marca una clara tendencia hacia la corresponsabilidad
en el desarrollo del talento.

El acceso a recursos de cofinanciacion del SENA para programas de capacitacion es limitado. El 55.6%
de las empresas cofinancia menos del 10,0% de sus programas de capacitacion con los mismos. El
24,4% de la muestra cofinancia entre el 11% y el 30% de sus programas,y solo el 20,0% restante cuenta
con recursos de cofinanciacion para mas del 30% de sus programas.

. PORCENTAIJE DE LOS PROGRAMAS DE CAPACITACION QUE CUENTAN
CON RECURSOS DE CONFINACION DEL SENA
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El estudio abordé el analisis de las herramientas con que cuentan nuestras empresas para el desarrollo
del talento.

En cuanto al desarrollo de instrumentos que fortalezcan el proceso de desarrollo del talento, se
pudieron evidenciar algunas debilidades que afectan su resultado final.

Solamente el 59,0% de las organizaciones cuenta con programas de formadores internos que
fortalecen la capacidad de las empresas para transmitir conocimiento y generar aprendizaje.

—b-
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. EXISTENCIA DE PROGRAMACION DE FORMADORES INTERNOS
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En el 70,0% de las empresas se cuenta con algin sistema que ayuda a gestionar y controlar la calidad
de la formacién del talento. Sin embargo, el mayor énfasis se realiza en verificar la calidad de los
eventos en sus componente operativo y logistico, descuidando la calidad del aprendizaje y la aplicacién
de las nuevas competencias en los puestos de trabajo.

. EXISTENCIA DE ALGUN SISTEMA DE CONTROL DE CALIDAD DE LA FORMACION
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En la pregunta de jerarquizacion sobre las fuentes que se utilizan para disefiar el plan de capacitacion,
se establecié que el plan estratégico de la empresa es utilizado por el 80,5% de las organizaciones, la
evaluacion de desempefio por un 80,3%, las solicitudes de los empleados por un 44.1%, los informes
de auditorias de calidad por un 40,4%,las solicitudes de los jefes de area por un 72,6% y las mediciones
de clima laboral por un 28,3%. Vale la pena anotar que, de acuerdo con el estudio, la evaluacién de las
competencias laborales es poco utilizada como insumo del plan de capacitacion.

En cuanto a la evaluacion de los programas de capacitacion, la investigacion puso de presente que el
65,0% de las empresas realiza medicion de satisfaccion de los alumnos, el 50,0% aplica evaluaciones de
aprendizaje, el 52,5% monitorea la transferencia al puesto de trabajo, el 53,8% evalla la aplicacion,pero
solamente el 6,3% de la muestra mide el impacto econdémico de los programas.

En lo referente a quien realiza las evaluaciones de la formacion, en una pregunta con opcion de
multiple respuesta, se determin6 que en un 79,7% de los programas participan los jefes, en un 62,0%
la direccion de capacitacion, en un 17,7% los empleados participantes, mientras que en un 6,3% no se
realiza evaluacion.

Los gerentes sefialaron como los cuatro principales retos o desafios del proceso de capacitacion, en
su orden, el desarrollo de las competencias de los empleados, la medicion de su impacto y efectividad,
alinear los programas con la estrategia del negocio y formular un plan estratégico de desarrollo del
talento.

Quizé la mayor novedad en cuanto al desarrollo de competencias es la utilizacion del e-learning que
ha ido ganando terreno como herramienta para el aprendizaje. EI 29,3% de las empresas lo esta
utilizando actualmente, mientras que el 70,7% aln no cuenta con el.

El 76,0% de las empresas encuestadas piensa desarrollar programas de e-learning en los proximos tres
afios, mientras que el 24,0% no lo esté considerando.

Los programas de capacitacion que las empresas piensan desarrollar utilizando e-learning son los
referentes a induccion (65,5% de las empresas), competencias corporativas (44,8%), entrenamiento
sobre nuevos productos (43,1%) y desarrollo de competencias especificas (69,0%)
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. INTENCION DE DESARROLLAR LA HERRAMIENTA DE E - LEARNING
EN LOSPROXIMOS TRES ANOS

5.5 DESARROLLO DE CONSULTORIA DEL DESEMPENO.

Una de las tendencias que estan marcando la evolucién de Gestibn Humana a nivel global es su
transformacion hacia la consultoria organizacional. Se trata de pasar de la dimension administrativa a
una que privilegie el conocimiento de los problemas y necesidades de los clientes internos y la
capacidad para construir soluciones integrales.

La investigacion indagd sobre el grado de evolucién de ésta practica en las empresas de la region y la
relacién que actuales procesos como los de evaluacion del desempefio guardan con ella.

Respecto a los mecanismos usados para evaluar el desempefio de los empleados,en una pregunta con
opcion de mdltiple respuesta, se establecié que el 62,3% de las empresas utiliza el instrumento
tradicional de evaluacion,el 69,6% usa mediciones a través de indicadores de gestidn y el 29,0% trabaja
adicionalmente con informes y auditorias de calidad.

Un adelanto en la materia lo constituye el hecho de que cada dia se ha ido incorporando con mayor
fuerza la utilizacibn de indicadores objetivos para medir el desempefio, dejando de lado las
evaluaciones subjetivas basadas en percepciones que, ademas de crear problemas de credibilidad en
los actores del proceso, no contribuyen de manera real a construir programas integrales de
desarrollo. El 63,0% de la muestra mide el desempefio de sus colaboradores a través de indicadores
de gestidn objetivos.

—b-
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. MEDICION DEL DESEMPENO A TRAVES DE IDICADORES DE GESTION
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El sistema tradicional de evaluacion cualitativa de desempefio parece haber entrado en crisis. Esa
conclusion se desprende de los resultados obtenidos cuando se indagd con las empresas participantes
sobre el grado de efectividad del instrumento respecto de los otros procesos de Gestion Humana.El
porcentaje de empresas que afirmé que el grado de efectividad y el aporte de la evaluacion del
desempefio respecto a los otros procesos era menor al 30% fue la siguiente: para el disefio de
programas de capacitacion,el 57,9%;para el disefio y ejecucion de programas de desarrollo individual,
el 75,0%;para la retencion y desarrollo de talentos claves,el 74,1%; para la definicidn de variaciones o

. CALIFICACION QUE LE DA AL PROCESO DE EVALUACION DEL
DESEMPERNO EN TERMINOS DEVALOR AGREGADO
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ajustes salariales o de compensacion, el 64,5%; para el disefio y desarrollo de planes de carrera, el
94,7%;para el disefio y desarrollo de programas de bienestar, el 100%; para el mejoramiento de clima
organizacional, el 82,1%; y para el ajuste de perfiles de cargos o competencias, el 71,4%.

En un hecho contradictorio, cuando se solicité a las empresas que calificaran de 1 a 10 el valor
agregado que da el proceso de evaluacion del desempefio, el 23,9% de la muestra le asigné entre 1y
6 mientras que el 76,1% le asign6 entre 7 y 10.

El resultado anterior hace pensar que la tendencia de hacer consultoria organizacional no esta
consolidada en la regidn, y para confirmarlo, se indagé sobre el grado de incorporacién del concepto
al trabajo que realizan las areas de Gestion Humana y se observé que el 79,3% no lo ha realizado. Se
deberan emprender acciones encaminadas a dotar a los equipos de gestibn Humana de las
herramientas y competencias necesarias para adoptar un modelo de consultoria del desempefio que
mejore el grado de impacto en sus organizaciones.

. INCORPORACION DEL CONCEPTO DE CONSULTORIA DEL DESEMPENO
AL TRABAJO DE GESTION HUMANA

El andlisis del tema llevo a identificar las debilidades del proceso de evaluacién del desempefio. En una
pregunta de jerarquizacion, se establecié que las dos mayores debilidades son que los empleados no
le ven utilidad préactica y efectiva y que los jefes no consideran que tenga efectos sobre el desempefio.

Al preguntar en la modalidad de opcion de mdltiple respuesta a los gerentes sobre las acciones

requeridas para mejorar la eficacia de la evaluacion del desempefio, el 68,2% indicé que se debe alinear
a los objetivos del negocio, area y equipos; el 53,0% manifestd que se debe alinear a los indicadores

—b-
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de gestion de los empleados; el 37,9% recomendd buscar su vinculacion con los otros procesos de
Gestion Humana y el 27,3% menciond que se debe pasar de la evaluacion cualitativa a la cuantitativa.

El estudio encontré que, en muchas organizaciones, coexisten varios modelos de evaluacion de los
colaboradores, tales como el instrumento cualitativo tradicional, la evaluacion por competencias y la
medicién del desempefio a través de indicadores de gestion. En la préctica los diversos modelos no
estan integrados, lo que lleva a generar, cuando se aplican de manera simultanea, confusion y desgaste
tanto en los empleados evaluados como en los lideres y responsables del proceso

NOTAS
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5.6 CREACION DE UN ENTORNO DE TRABAJO
DE ALTO RENDIMIENTO

La siguiente practica clave de Gestion Humana se refiere a la capacidad para crear y sostener un
entorno de trabajo de alto rendimiento, entendiendo que variables como el clima organizacional son
importantes en la medida en que contribuyan, a través de la satisfaccion de los colaboradores, a la
productividad de las organizaciones.

La investigacién quiso establecer las innovaciones y tendencias relativas al ambiente y clima laborales.

En primer término, se identific6 que el 69,5% de las organizaciones consultadas realiza mediciones
periddicas de clima laboral, mientras que el 30,5% de las empresas no lo efectua.

. EXISTENCIA DE MEDICIONES PERIODICAS DE CLIMA ORGANISACIONAL

9.5

En una pregunta de jerarquizacion se establecio, en opinion de los gerentes, que los factores que
impactan en mayor medida en el clima organizacional son:
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FACTOR %

Motivacion 58,8
Liderazgo y practicas gerenciales 57,5
Relaciones interpersonales 56,3
Recompensas y reconocimientos 46,3
Trabajo en equipo 45,0
Compensacion adecuada 375
Ambiente de trabajo seguro 35,0
Valores corporativos 26,3
Reglas claras de juego 15,0
Cooperacion 11,3
Autonomia 11,3
Involucramiento 10,0

El estudio consultd la percepcion que tienen las areas de Gestidbn Humana sobre el orgullo, la
satisfaccion y el reconocimiento que sienten los colaboradores respecto a sus organizaciones.

El resultado es que los empleados de las empresas consultadas se sienten muy orgullosos de ellas en
una proporcion del 88,0%,mientras ese nivel en cuanto a satisfaccion se reduce al 76,0%.

. (QUETAN ORGULLOSOS DE SU EMPRESA CREE EL AREA DE GESTION
HUMANA QUE SE SIENTEN LOS EMPLEADOS DE SU ORGANIZACION?

1
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En cuanto al nivel de reconocimiento, las calificaciones van desmejorandose. En opinion de las areas
de Gestion Humana,tan solo el 54,0% de sus colaboradores se sienten bien reconocidos,en tanto que
el 35,0% lo hacen medianamente y el 11,0% sienten que son poco reconocidos.

—b-
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. (QUE TAN SATISFECHOS DE TRABAIJAR EN LA EMPRESA CREE EL AREA DE
GESTION HUMANA QUE SE SIENTEN LOS EMPLEADOS DE SU ORGANIZACION

| Muy m Madiamamenis)

. (QUE TAN RECONOCIDOS CREE EL AREA DE GESTION HUMANA
QUE SE SIENTEN LOS EMPLEADOS EN SU OREGANIZACION?

11%
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Un hecho que llama la atencién es que, de acuerdo con la percepcion de las areas de Gestiébn Humana,
los empleados de las organizaciones consultadas no se involucran como debieran en la estrategia del
negocio. Solamente el 41,0% se siente muy involucrado en tanto que el 59,0% lo hace de manera
mediana o baja.
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. (QUETAN INVOLUCRADOS EN LA ESTRATEGIA DEL NEGOCIO CREE EL AREA
DE GESTION HUMANA QUE SE SIENTEN LOS EMPLEADOS EN SU EMPRESA?

1650
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En relacién con la satisfaccion de los empleados con su remuneracion,preocupa notar que tan solo el
26,0% se encuentra muy satisfecho mientras que el 74,0% lo esta de manera mediana o baja.

. (QUE TAN SATISFECHOS CON SU REMUNERACION CREE EL AREA DE GESTION
HUMANA QUE SE SIENTEN LOS EMPLEADOS DE SU ORGGANICION?

|5 Many B Meduinaments  Pooo)

En términos generales, se observa una descompensacion en las estrategias que estan siguiendo las
empresas para garantizar un entorno laboral favorable. Si tomamos en consideracién que la
satisfaccion, el involucramiento, el entendimiento organizacional y el orgullo que puedan sentir los
empleados de una organizacion forman parte de las variables criticas de la productividad,estamos ante
un desafio de mejora que debe ser liderado por las areas de Gestion Humana.

—b-
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5.7 SISTEMAS DE RECOMPENSA QUE MEJORAN
EL DESEMPENO

Dentro de las practicas de Gestion Humana que mayor desarrollo han tenido en los ultimos afios es
la referida a la adaptacion de los sistemas de compensacion a las variables condiciones econdmicas y
a las exigencias de mayores niveles de productividad. Habida cuenta que en el anélisis de la practica
anterior se puso de presente algun grado de insatisfaccion de los colaboradores de las empresas con
los sistemas de compensacion, resulta interesante contrastar ese sentimiento con los esquemas que
en esa materia utilizan las organizaciones.

En una pregunta con opcién de multiple respuesta, las empresas informaron sobre los sistemas de
compensacion que han implantado. Se destaca que el 50,0% de las organizaciones conserva como unica
opcién de compensacién para el nivel directivo el sistema tradicional que no contempla ni flexibilidad
ni variabilidad.

Para el nivel medio de las empresas,el sistema tradicional de compensacion cede terreno en favor de

otras modalidades, hecho que se explica por la participacién que tienen los esquemas variables y
flexibles en las &reas comerciales y de produccion en donde son més utilizados.

. SISTEMA DE COMPENSACION QUE UTILIZA PARA EL NIVEL DIRECTIVO
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El nivel ocupacional que tiene menos acceso a sistemas de compensacion flexible o variable es el
operativo.Valdria la pena considerar que, en muchas ocasiones, es en el nivel operativo en donde se
afecta positiva 0 negativamente la productividad y el beneficio de adoptar esquemas de pago variable.

—b-
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En una pregunta con opcién de multiple respuesta sobre las areas en las que se han implantado
sistemas de compensacion variable, se observo que en la comercial es donde mas se ha adelantado
sobre la materia, y que en las areas de apoyo (gestion humana, informatica y sistemas y finanzas) su
desarrollo se encuentra bastante limitado.
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AREAS FUNCIONALES % DE EMPRESAS QUE LO HAN IMPLANTADO
Alta gerencia. 36,7
Comercial. 81,6
Mercadeo. 449
Financiera. 14,3
Logistica. 20,4
Gestién humana. 12,2
Informatica y sistemas. 8,2
Manufactura. 26,5
Operaciones. 28,6

En cuanto a los efectos que las empresas han experimentado en virtud de la puesta en marcha de
sistemas de compensacion variable, se destacan el mejoramiento de los resultados (72,3% de la
muestra), mejoramiento de satisfaccion del personal (61,7% de la muestra) y el aumento de la
productividad (59,6%). El 6,4% de la muestra manifesté que no ha percibido beneficios directos.

Las respuestas a la misma pregunta pero referida a la implantacién de compensacion flexible fueron el
ahorro en costos asociados a la remuneracion (66,7% de la muestra), mejoramiento de la satisfaccion
del personal (60,6% de la muestra), el mejoramiento de los resultados (42,4%), el aumento de la
productividad (27,3% de la muestra), mientras que el 3,0% no percibi6 beneficios directos.

. RELACION ENTRE LOS SISTEMAS DE COMPENZACION Y RECOMPENSA
CON EL MEJORAMIENTO DE LA PRODUCTIVIDAD
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En opinion de los directivos de Gestion Humana, ha quedado establecida la relacion directa entre el
montaje y desarrollo de propuestas novedosas en compensaciéon con el mejoramiento de la
productividad.

En el 51,4% de las organizaciones participantes en el estudio, se encontré una relacion directa de
caracter extraordinaria y buena entre los sistemas de compensacion implantados y el mejoramiento
de la productividad, constituyendo un ejemplo claro de valor agregado de las areas de Gestion
Humana a sus organizaciones.

No obstante, la implantacién de esos esquemas debe estar acompafiada por un efectivo seguimiento
de impacto. Preocupa conocer que el 18,1% de la muestra de empresas no ha medido el efecto que

han tenido los nuevos modelos en la productividad de sus organizaciones.

Queda planteado el reto de ampliar la cobertura de los sistemas a otros niveles ocupacionales y areas
funcionales, de forma que impacten en los resultados estratégicos de las organizaciones.

NOTAS
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5.8 CREACIONY ALINEACION DE CULTURA
CON LA ESTRATEGIA DEL NEGOCIO

Dentro de los aportes estratégicos del area de Gestion Humana a la organizacion, la generacion de
cultura y su alineamiento con la estrategia del negocio es especialmente critica. La cultura entendida
como la forma de pensar y actuar impacta de manera directa en los resultados. El estudio recogio el
“estado del arte” de ésta practica en las empresas participantes y las tendencias que se dan en la
region.

Para hablar de moldear la cultura organizacional de acuerdo con los objetivos del negocio se requiere
contar con una estrategia explicita que la oriente. En el 88,0% de las organizaciones encuestadas se
cuenta con un plan estratégico formal y el 98,0% de ellas tiene definidas su vision y misién
corporativas.

. EXISTENCIA DE UN PLAN ESTRATEGICO FORMAL DE LA ORGANIZACION

12%%

B2

Elemento bésico de la cultura de una organizacion lo constituye sus valores, conjunto de preceptos
que orientan la forma actuar de sus accionistas y colaboradores. En la regién se ha adelantado en
materia de su formulacion y en el 93,0% de las empresas participantes en el estudio han sido definidos
de manera explicita.

No obstante lo anterior, a la pregunta de opcion mdltiple referente a qué tanto comparte la gente de
las empresas los valores corporativos, encontramos que en un 57,0% de la muestra se comparten en
todas las actuaciones,pero en un 30,4% se comparten solo en algunas ocasiones y que en el 8,9% no
se comparten.
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. DEFINICION DE VISIO Y MISION ORGANIZACIONES

Ea
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Adicionalmente se puso de presente que en el 37,0% de las empresas no se realiza un proceso de
seguimiento al desarrollo y aplicacion de los valores en el trabajo diario de los colaboradores. Se
aprecia una debilidad en la medida en que se formulan una serie de valores sin que se realice un
proceso de “cotidianizacion”, en el que los empleados perciban y definan claramente cémo se
expresan en su trabajo diario.

. DEFINICION DE VALORES CORPORATIVOS

L]
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. SEGUIMIENTO AL DESARROLLOY APLICACION DE LOS VALORES
CORPORATIVOS EN EL TRABAJO DE LAS PERSONAS EN LA ORGANIZACION

. REALIZACION DE ANALISIS DE LOS ELEMENTOS QUE COMPONEN
LA CULTURA CORPORATIVA
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. (QUETANTO CAMBIO LA CULTURA DE SU ORGANISACION
PARA ADECUARSE A LA ESTRATEGIA DEL NEGOCIO?

E3.4
I | '

L plecha un ciribs e El zamsis his sxle iz s gpmasrn Saimnlen
grandes o Tiones mcdlerpain

En una época de transformaciones y procesos de cambios empresariales, se quiso indagar sobre que
tanto debié cambiar la cultura de las organizaciones para adecuarse a las nuevas estrategias de
negocio. En el 37,0% de los casos se efectuaron cambios culturales de grandes proporciones, dados sin
duda por procesos de fusiones y adquisiciones.En el 51,9% de las organizaciones se realizaron cambios
moderados de cultura y en el 11,1% no se produjo cambio alguno.

Los resultados confirman que en los momentos de redefiniciones empresariales la gestion de la cultura
organizacional constituye un factor decisivo para su éxito o fracaso, y es alli en donde Gestion Humana
claramente agrega valor.
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5.9 GERENCIA DEL CAMBIO

Una clara tendencia global respecto a la evolucién de Gestion Humana es su protagonismo en los
procesos de cambio que se deben desarrollar al interior de las organizaciones y que forman parte de
las variables que impactan de manera directa su competitividad. Esta practica tiene complejidades
enormes en cuanto estamos hablando de liderar los cambios de comportamientos y actitudes de las
personas de la organizacion, tarea sobre la cual no siempre se tiene la claridad requerida.

En la region, las areas de Gestion Humana estan asumiendo su rol de gestores de cambio
desarrollandolo como parte de su nueva vocacion estratégica.

Se inici6 el andlisis de ésta practica estableciendo los principales generadores del cambio
organizacional en las empresas participantes. En una pregunta con opcion de mdaltiple respuesta, los
gerentes manifestaron que la principal razén de cambio ha sido las variaciones en el entorno del
negocio (67,1%), seguida de cambio en la estrategia de la organizacién (54,4%), reestructuraciones
(46,8%) vy fusiones y adquisiciones (16,5%).

Las redefiniciones estratégicas de las empresas a nivel global han venido acompafiadas por procesos
de reestructuracion o “downsizing” y la regién no ha sido ajena a ese fenémeno. En el 62,2% de las
empresas participantes en el estudio se ha realizado éste tipo de ajustes estructurales en los ultimos
tres afos.

. EXPERIMENTACION DE PROCESOS REESTRUCTURACION O DOWNSIZING,
FUSIONES O ADQUISICIONES EN LOS UTIMOS TRES ANOS
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Lo interesante es que las reestructuraciones se estan convirtiendo en una préactica gerencial sin que
tenga necesariamente que ser motivada por problemas financieros de las organizaciones o presiones
particulares del entorno.

Las empresas aprendieron de las experiencias del pasado reciente en materia de redefiniciones
estratégicas que conllevan cambios organizacionales y las han adoptado como parte de sus estrategias
competitivas. Lo anterior queda demostrado con los datos recogidos por el estudio. El 50,7% de las
empresas participantes tiene pensado realizar procesos de reestructuracion, fusiones o adquisiciones
en los proximos tres afios.

. (TIENE PREVISTO REALIZAR PROCESOS DE REESTRUCTURACIONES,
FUSIONES O ADQUISICIONES EN LOS PROXIMOS TRES ANOS?

Ante un proceso de redefiniciones organizacionales de esta dimension, el estudio indagé sobre los
instrumentos que las empresas utilizan a efectos de asegurar una transicion adecuada del personal que
se retira en virtud de los cambios.

Los programas de soporte al retiro de personal més utilizados son el apoyo a la creacion de
cooperativas de trabajo asociado (25,0% de los casos), desarrollo de programas de capacitacion en
nuevas competencias (15,0%), jubilacion anticipada (10,0%), compensaciones econémicas (10,0%) y
outplacement (5%). Los programas de apoyo a la creacion de CTA’s son dirigidos fundamentalmente
a personal de nivel medio y operativo, mientras que los restantes se orientan a acompariar el retiro
de empleados de nivel directivo.
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La investigacion permitié observar el impacto de las reestructuraciones y el retiro de empleados
frente al total del personal contratado en las empresas. El 50,0% de las organizaciones retiré menos
del 5,0% de su personal, el 13,5% retir6 entre el 6,0% y el 15,0%, y el 36,5% de las empresas retird
entre el 16,0% y el 30,0% de sus colaboradores.

. PORCENTAIJE DELTOTAL DE EMPLEADOS QUE FUERON RETIRADOS
POR EFECTOS DE LOS PROCESOS DE RESTRUCTURACION
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Cuando se hace referencia a la gerencia del cambio, aparece en escena el tema del liderazgo dentro
de las unidades productivas. El liderazgo es una competencia esencial para el desarrollo de todos los
procesos organizacionales, impacta en la gente y sus resultados y es, quizas, una de las que mayores
desafios plantea a las areas de Gestion Humana.

Se observé como en la mayoria de las organizaciones encuestadas (66,3%) se tiene como practica la
implementacién de programas para el desarrollo de liderazgo interno, lo que permite concluir que es
un tema justipreciado por la alta direccion y en cuyo fortalecimiento juegan papel basico las areas de
Gestion Humana.
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. IMPLEMENTACION DE PROGRAMAS PARA EL DESARROLLO DEL LIDERAZGO

La participacién de los programas de liderazgo en los presupuestos de capacitacion de las empresas
muestra que, sin embargo, el esfuerzo por desarrollar esa competencia es limitado. El 73,5% de la
muestra destina menos del 15,0% de sus recursos de formacion a ése propdsito.

. PORCENTAJE DEL PRESUPUESTO DE CAPACITACION QUE SE DESTINA A
PROGRAMAS DE DESRROLLO DE LIDERAZGO
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Una debilidad encontrada respecto al desarrollo de la competencia de liderazgo en las empresas se
refiere a la evaluacion y al seguimiento que de ella se realiza. Solamente en el 42,3% de la muestra se
efectla mediciones de comportamientos para evaluar el progreso en el desarrollo de la competencia,
y solo el 14,0% realiza evaluaciones de la misma mediante el instrumento de 360 grados. Sin duda,
esta limitacion guarda relacion con las debilidades encontradas por éste mismo estudio en los
procesos de evaluacién del desempefio.

—b-
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. REALIZACION DE MEDICIONES DE COMPORTAMIENTOS
PARA EVALUAR EL PROGRESO EN EL DESARROLLO
DE LIDERAZGO

i

. UTILIZACION DE EVALUACIONES 360 ° PARA MEDIR
EL LIDERAZGO DE LOS DIRECTIVOS
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De alguna manera las dificultades en realizar acciones de seguimiento y evaluaciéon del desarrollo de
lideres se debe a la carencia de modelos propios de liderazgo de las organizaciones, que respondan a
sus particulares realidades y fundamentalmente a la estrategia de negocio. El estilo y caracter del
liderazgo tiene sentido en el contexto organizacional en donde surge y la adopcion de esquemas
preestablecidos no es siempre la mejor opcién. El 55,6% de las empresas participantes no tiene un
modelo conceptual de liderazgo como politica institucional Alli es donde se deberan concentrar los
esfuerzos en los préximos afios con miras a asegurar la capacidad gerencial que se requiere para
mejorar la competitividad organizacional.

—b-
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. ADOPTACION EN LA EMPRESA DE UN MODELO CONCEPTUAL DE LIDERAZGO
COMO POLITICA INSTITUCIONAL QUE HAYA SIDO CONSISTENTE
EN LOS ULTIMOS TRES ANOS

Ma, 55,8

. UTILIZACION PASADA DE COACHING PARA DESARROLLO DE LIDERAZGO

La investigacion abord6 el andlisis acerca de las estrategias que utilizan las empresas para desarrollar
la competencia de liderazgo en su gente. A la pregunta de jerarquizacion referida a la forma en que las
empresas lo hacen, el estudio establecié que los cursos cortos internos ocupan el primer lugar,
seguidos de cursos cortos externos, postgrados externos, coaching individual con direccion interna,
coaching para equipos y coaching individual con direccion externa.

—b-
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Una préctica que globalmente se ha impuesto, es la utilizacion del coaching como instrumento para el
desarrollo efectivo de liderazgo aplicado a niveles directivos y medios con individuos que tienen bajo
su responsabilidad equipos de trabajo y procesos complejos en los que el estilo y el caréacter del lider
son basicos para el logro de resultados.La investigacion arroj6 que en la region falta consolidar el uso
del coaching para procesos de desarrollo individuales y de grupos, puesto que solamente el 31,3%
utiliza ésta herramienta de mejoramiento.

. OFERTA EN EL MERCADO DE PROGRAMAS QUE CUBREN
LAS EXPECTATIVAS PARA DESARROLLO DE LIDERAZGO

Las empresas se encuentran satisfechas con la oferta que en materia de desarrollo de liderazgo existe
en el mercado, tanto en formacién como en consultoria. El 65,0% de la muestra siente que los
programas existentes cubren sus expectativas,mientras que el 83,0% piensa lo mismo de la oferta de
consultoria. La duda sobre éste tema se plantea en los terrenos de la efectividad, la medicion de su
impacto y la permeabilidad de su desarrollo a todos los niveles de las organizaciones.

. SATISFACCION CON OFERTA DE CONSULTORIA DEL MERCADEO PARA
EL DESARROLLO DE LIDERAZGO
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5.10 GESTION POR COMPETENCIAS

El desarrollo por competencias es la practica de mas reciente incorporacion al portafolio de las areas
de Gestién Humana de las organizaciones. Novedosa en cuanto se adopta bajo modelos recientes,
pero que es la continuacion de practicas anteriores encaminadas a desarrollar las potencialidades
individuales a partir de la determinacion de requerimientos y de la formulacion de planes consistentes
y particulares.

La implantacién del modelo de competencias ha tenido una dinamica interesante en la regién.El 68,3%

de las empresas encuestadas ya lo ha implementado, lo que muestra un enorme interés de los gerentes
de Gestién Humana por desarrollar procesos innovadores.

. (TIENE IMPLEMENTADO UN MODELO DE COMPETENCIAS LABORALES?

Vale la pena, sin embargo, sefialar que la adopcion de los modelos (en sus diversos enfoques), fue
motivada por variables distintas. En una pregunta con opcion de mdltiple respuesta sobre las razones
que la empresa tuvo para implementar el modelo de competencias,la exigencia de la certificacion 1ISO
9000 recibio el 71,0% de participacion,seguida de la motivacion por modernizar el sistema de Gestion
Humana (61,3%) y de politicas de la casa matriz (17,7%).

Se destaca el hecho que la implantacion del modelo de competencias se ha realizado permeando todos
los niveles de las organizaciones.A la pregunta con opcion de multiple respuesta relativa a que niveles
han desarrollado el modelo, las empresas participantes sefialaron lo siguiente:
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NIVELES PARTICIPACION
Alta direccidn 83,3%
Gerencias o jefaturas de area 83,3%
Supervision 86,4%
Area de ventas o comerciales 81,8%
Operacional 86,4%

Las organizaciones que no han implantado el modelo y aquellas que lo han hecho de manera parcial
muestran un interés especial por adelantar y completar el proceso de montaje del modelo, lo que
permite prever que en el futuro cercano la base productiva de la region estara a la par de la tendencia
global en materia de competencias laborales.

. INTERES EN IMPLEMENTAR EL MODELO DE COMPETENCIAS
EN LOS PROXIMOS TRES ANOS

MNo.
1%

si.
99%,

El trabajo que se debera abordar en el futuro inmediato es desarrollar el modelo de competencias de
manera integral, de tal forma que involucre todos los procesos de Gestion Humana y que sirva
verdaderamente para lograr resultados practicos en el desarrollo de cada uno de los colaboradores
de las organizaciones.
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6. CONCLUSIONES

Las siguientes son las conclusiones que a nivel general arroja el estudio respecto de las tendencias que
estan orientando las préacticas de Gestion Humana en la region, y sobre la forma en que se estan
liderando los cambios en su direccion.

1. Lo primero que hay que observar, es el avance de las areas de Gestion Humana y de sus gerentes
respecto al alineamiento con las estrategias de sus organizaciones en cuanto el principal insumo de
sus acciones es la orientacion y los requerimientos que el negocio plantea en torno del desarrollo
del talento humano. Cada vez con mayor acierto, las areas de Gestiébn Humana participan de manera
decisiva en la construccién de las estrategias de sus organizaciones.

2. Es en la concepcion y vocacion estratégicas de las areas en donde se empiezan a encontrar
debilidades importantes.Se evidencia todavia una orientacion excesiva de recursos y esfuerzos hacia
la operacién de los procesos y poca capacidad para agregar y medir valor. En la operacionalizacion
de los procesos del area se han logrado avances significativos en cuanto a sus niveles de eficiencia.

3. De acuerdo con los resultados encontrados, que coinciden con la opinion del grupo de gerentes
gue participo en el estudio, en los proximos afios se deberdn comprometer esfuerzos importantes
en el desarrollo de las siguientes practicas:

 Agregar y medir valor.
« Medir el impacto de la gestién frente a los resultados del negocio.
* Disminuir la vocacion operativa.
» Medir y garantizar la satisfaccién de los clientes internos
(accionistas, alta direccién y colaboradores)
» Desarrollar competencias estratégicas en los miembros del equipo del area.

4. En el futuro inmediato los mas grandes retos de las areas de Gestion Humana seran el desarrollo
de cultura organizacional, el aporte al incremento de la productividad y la competitividad y la
gerencia del cambio.

5. En la medida en que las areas se fortalezcan como las generadoras de las fortalezas organizacionales
gue aseguran la competitividad y respondan a las expectativas del grupo de clientes internos, las
amenazas de reestructuraciones y tercerizacion que actualmente se ciernen sobre ellas
desapareceran.

6. La préactica donde se encontraron mas fortalezas es la relativa a la seleccion de talentos, dada la
formacion académica profesional de las personas que lideran ese tipo de procesos. Sin embargo,

—b-
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esto no ha venido acompafiado por igual capacidad para desarrollar estrategias de atraccion y
retencion de talentos claves, que debera ser sujeta de innovacién particularmente en el campo de
planes de carrera y sucesion. La medicion de los costos que para las organizaciones representa la
rotacion de personal y la formulacion de estrategias que la disminuyan deben ser desarrolladas para
asegurar el éxito integral en ésta practica.

. Deben desarrollarse mecanismos de coordinacién entre las organizaciones productivas y las

instituciones de educacién superior y tecnolGgica, a fin de trabajar en la eliminacién de las
debilidades que las empresas encuentran en el personal que aspira a trabajar en ellas. Se debera
privilegiar el desarrollo de habilidades y actitudes, que es donde se encuentran los mayores
problemas de competencia.

. En cuanto a la practica de desarrollo del talento a través de la formacién, se encontré que

representa gran parte de los avances que han logrado las areas de Gestion Humana. Se debera
reforzar la capacidad de las areas en la utilizacion del outsourcing de los procesos de
entrenamiento, el incremento en la participacion de e-learning dentro de las herramientas de
formacion de personal, la migracion de una funcion administrativa de las areas de entrenamiento
hacia el nuevo enfoque de consultoria del desempefio, y la medicion del impacto y del retorno sobre
la inversion de la capacitacion.

Se han logrado importantes innovaciones en la tarea de evaluar el desempefio de la gente en las
organizaciones. El reto es integrar los distintos modelos de evaluacién que actualmente coexisten,
de tal forma que verdaderamente impacten en la mejora de resultados de los colaboradores y que
eliminen el riesgo de terminar en los niveles de ineficacia de los instrumentos utilizados en el pasado
reciente.

. Las &reas de Gestién Humana tienen el desafio de asumir un rol de consultoria organizacional
interna que ofrezca soluciones integrales a las necesidades y problemas del grupo de clientes
internos, convirtiéndose en socios de los resultados de la gente.

La productividad de las organizaciones esta siendo impactada favorablemente por los esquemas de
compensacion y beneficios desarrollados por las areas de Gestion Humana. La exigencia ahora es
evaluar ese impacto y permear los distintos niveles ocupacionales con modelos de remuneracion
basados en resultados que tengan efecto en el cumplimiento de las metas organizacionales.

En lo relativo a la creacion de cultura, se encontrd un aporte de gran magnitud por parte de
Gestion Humana a sus organizaciones.La socializacion de los valores corporativos,y lo que es mas
importante, su interiorizacion y aplicacion por parte de los colaboradores, debera ser tarea que
ocupe el interés como opcidn de aporte estratégico a las empresas.



Gesti 6n Humana corregi do 17/3/2004 11:19 AM Page 73 4@7

13. El desarrollo de modelos de liderazgo particulares y propios de la cultura de cada organizacion,
deberé ser emprendido con miras a fortalecer variables que son impactadas por esa competencia
como el clima laboral y el mejoramiento de resultados.

El estudio permitié evidenciar varios hechos importantes referidos a la referenciacion de practicas de
Gestion Humana en la region: Se encontraron diferencias significativas entre los niveles de avance de
las empresas participantes en cuanto a cada una de las practicas analizadas,la carencia de espacios para
realizar benchmarking sobre précticas exitosas y una debilidad en el uso y referenciacién de
indicadores. Estos hechos, que a primera vista podrian tener un significado negativo, pueden
convertirse en grandes oportunidades de mejoramiento.

Con la realizacién de ésta primera investigacion, se ha logrado determinar el “estado del arte” de las
préacticas de Gestiobn Humana en la region, y con el propdsito de contribuir con las organizaciones en
el tema de referenciacion,las entidades que promovieron éste primer estudio, proponen la realizacion
de las siguientes acciones:

» Estudio bianual sobre Practicas de Gestibn Humana (2003-2005), en el que se identifiquen las
tendencias regionales.

e Estudio sobre Mejores practicas en el afio 2004, en el que se muestren los avances de las
organizaciones en cuanto a como estan gerenciando el talento humano, que sirva de instrumento
para referenciacion.

» Montaje del sistema de referenciacion de indicadores de Gestiébn Humana en el afio 2004, que
establezca los indicadores de mediciébn mas importantes de las areas por sectores y subsectores
economicos.



