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RESUMEN

En este trabajo se presenta un analisis del estado del arte de la gestién de los recursos humanos en
diferentes regiones del mundo. A través de este estudio se identifican las principales tendencias
seguidas en esta area de la gestion de proyectos, aspecto necesario para definir un modelo para la
gestidn de los recursos humanos en centros de desarrollo de sistemas de informacion.

Como parte de la propuesta se definen y establecen los procesos de planificacién, adquisicion,
desarrollo y gestidén de los recursos humanos y las actividades a realizar en cada uno de ellos para
garantizar una correcta administracién del personal y un aumento de la productividad y la
especializacion del mismo. El modelo propuesto coincide en la definiciéon de los procesos con las
tendencias generalizadas a nivel internacional y se propone seguir las pautas establecidas por las
regulaciones establecidas sobre este tema en el pais.

En el trabajo se muestran los resultados obtenidos de la aplicacién del modelo en el Centro de
Tecnologias de Almacenamiento y Analisis de Datos (CENTALAD). En este centro debido a su reciente
creacion no se habia establecido ninglin modelo y no era posible adoptar uno ya establecido, primero
por no existir ninguno definido para centros desarrolladores de software y segundo por que estos
modelos necesitan ajustarse a las caracteristicas especificas de la organizacion en cuestion. Se expone
ademas como gracias a su aplicacidn, se logrd tener un aumento en la productividad y especializacidn
de los equipos de desarrollo.
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INTRODUCCION

La industria de software como ingenieria se ha desarrollado vertiginosamente con un gran impacto
social y econdmico. Como area del conocimiento relativamente joven adn se vislumbra como una
industria en evolucién y crecimiento. En esta industria en particular por sus propias especificidades
son esenciales los recursos humanos. Los resultados del Reporte CHAOS publicado en el 2009 (The
Standish Group, 2009) reflejan de forma clara que resulta significativo el nimero de proyectos de
software que no culminan con éxito. En este sentido varios trabajos y autores concluyen que entre las
principales causas que conllevan a estos resultados se encuentran las asociadas con aspectos humanos
(Charette, 2005) (Neil, 2006) (Ryan, 2007).

Los recursos humanos los constituyen las personas y sus energias, el motor fundamental para el
aprovechamiento de esas energias lo constituye la motivacion. La preocupacion de hoy es resolver la
problematica del hombre como recurso y como factor fundamental de la dindmica de las
organizaciones y de la captacion de sus energias de una manera favorable.

Para enfrentar este problema se identifica como una posible estrategia un enfoque centrado en el
liderazgo y el desarrollo de metodologias para la motivacién y control que signifiquen una mejor
generacion, aplicaciéon y aprovechamiento de las energias transformadas en recursos humanos para el
cumplimiento de los fines de las organizaciones (Fernandez, 1999).

Entre algunos de los momentos significativos que han condicionado la gestién de los recursos
humanos se encuentra:

e laidentificacidn de la direccidon de personal en las organizaciones como el ente encargado de
la programacidn, organizacion y control de las diversas funciones operativas encaminadas a
conseguir, mantener y utilizar el equipo humano de trabajo (Jucius, 1975). Usualmente esta
responsabilidad esta representada por un Departamento de Personal o de Recursos Humanos
gue establece normas, reglas y procedimientos que regulen el flujo de las actividades,
comunicaciones y trabajo que vinculan los sistemas técnicos y humanos de toda la
organizacién (Gelabert, 2007).

e Aunque siempre ha existido la funcidon de Recursos Humanos la bibliografia anterior a los afos
ochenta del siglo XX no hace referencias a nada mds o menos semejante a un Departamento
de Recursos Humanos actual. Encontraremos mencién a Departamentos de Direccidon de
Personal o incluso Jefaturas de Personal (Puchol, 1997).

e (Caracterizacion de la gestién de los recursos humanos en enfoques reactivo o proactivo:

o El enfoque reactivo donde se esperar que las restantes unidades de la organizaciéon
planteen sus problemas, para entonces resolverlos.

o El enfoque proactivo por otra parte obliga a trabajar por los objetivos y planes
estratégicos de la empresa, de forma que, a partir de los mismos, se definan los
objetivos a corto, medio y largo plazo de los recursos humanos y se elaboren los
correspondientes planes para alcanzarlos en los plazos fijados.

A partir de lo anterior se deduce la necesidad de fomentar enfoques proactivos en la gestién de los
Recursos Humanos que promuevan la creatividad y no sean solo meros aplicadores de técnicas para
solucionar problemas (Marin & Berrocal, 2005) como solucidn a los altos niveles de competitividad
actuales.



El comportamiento de los mercados actuales fomenta la competitividad de las organizaciones con el
fin de mantenerse en el mercado nacional e internacional lanzando nuevos productos que requieren
disefios, estrategias y formas de trabajo alternativas mas flexibles. La consecucién de estos objetivos
estd estrechamente ligada con un capital humano adecuado, motivado, formado y polivalente. En este
contexto, capacitar y formar a los empleados no es sélo un incentivo sino que se convierte en una
herramienta necesaria para su productividad y por consiguiente, para el rendimiento empresarial. De
ahi que ya no resulte extrafio escuchar la afirmacién de que las empresas y los centros de
investigacion y desarrollo tienen en los recursos humanos el factor decisivo de su éxito o su fracaso
(Diaz, 2006).

Por su parte la industria cubana de software no esta exenta de las situaciones anteriormente
mencionadas. También experimenta problemas con el desarrollo exitoso de sus proyectos con
afectacién fundamenta en los indicadores de tiempo, presupuesto y calidad (Delgado, 2006). Una
encuesta realizada (André Ampuero, 2009) a 45 profesionales de doce organizaciones de software
cubanas, permitié confirmar que ademads de los problemas de planificacién, los problemas asociados
con factores humanos, constituyen uno de los de mayor incidencia en el resultado de los proyectos.

Disefo Teorico
Situacion Problematica

Esta investigacion se enmarca en la Universidad de las Ciencia Informaticas (UCI), centro de estudios
basado en el nuevo concepto de universidad productiva donde se potencia la formacién de los
estudiantes y la superacién de sus trabajadores desde las actividades productivas. En la universidad
con el objetivo de aumentar la productividad y por lo anteriormente explicado se han creado centros
de desarrollo de software que tienen el objetivo fundamental de crear productos, servicios y
soluciones informaticas asi como la formacién de recursos humanos desde la actividad productiva.

El Centro de Tecnologias de Almacenamiento y Analisis de Datos (CENTALAD) fue uno de estos
centros. Creado en diciembre del 2008 y dedicado a proveer soluciones integrales, soporte vy
consultorias relacionadas con el desarrollo de sistemas de informacién y tecnologias de bases de
datos. Ademas mantiene una fuerte conexién con el posgrado y el pregrado y fomenta el intercambio
constante de conocimientos con los estudiantes y profesores de la universidad, especialmente con los
gue se encuentran directamente vinculados a procesos productivos en el propio centro, que pueden
llegar a ser mds de 200 estudiantes.

Este Centro que se encuentra enfocado a la eficiencia en el desarrollo de productos y servicios a partir
del control y un adecuado balance entre calidad y costos, ha redisefiado su modelo de producciéon en
funcién de poder garantizar la integraciéon entre los procesos de formacién, la produccién e
investigacion. La produccidn ha sido organizada en lineas de produccién de software (Gomma, 2004)
en las cuales se ha distribuido el personal concentrdndolos en grupos.

El personal de CENTALAD se constituyé a partir de recursos humanos de multiples areas de la propia
universidad que contaban ademas con diferentes niveles de formacion. El 95 % de los profesionales
destinados al centro se encontraba en adiestramiento, el 30 % de ellos sin ninguna experiencia de
trabajo previa, se presentaba ademds un promedio de 2,9 cursos de capacitacién y especializacion
recibidos por persona. Al formarse esta nueva estructura productiva se responsabiliza con la ejecucion
de un grupo de proyectos con diferentes caracteristicas. Era imprescindible ofrecer capacitacion a los
recursos humanos con los que se contaba y a la vez planificar la adecuada vinculacién y distribucion de
nuevos profesionales y de un nimero considerable de estudiantes, para los cuales también seria
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necesario definir estrategias y programas de capacitacidon enfocados a la superacion particular y la
formacidn de las competencias laborales requeridas.

El horario establecido para profesionales y estudiantes, las caracteristicas del trabajo de desarrollo de
software que requiere mantenerse un considerable nimero horas sentado, con la vista fija en la
pantalla del monitor provoca generalmente sedentarismo, problemas dseo-musculares y de vision. El
uso de las tecnologias de la informacién por otra parte puede provocar un alejamiento entre los
companieros de trabajo y la enajenacion de la realidad social existente (Moreno Pérez, Herrera Ramos,
Herrera Moreno, & Hernandez Portales, 2007).

Resultaba necesario establecer métricas y un sistema de control que permitieran chequear las
actividades y tareas programadas, el uso adecuado del horario de trabajo y en general un conjunto de
criterios que permitieran verificar el rendimiento de los profesores y estudiantes vinculados al Centro.
Lo anteriormente expuesto se hace necesario por las dificultades para reconocer y recompensar
adecuadamente los esfuerzos y resultados obtenidos por el personal y la importancia de esto para
mantener la motivacidn del mismo.

Problema cientifico

La ausencia de un modelo proactivo para gestion de los recursos humanos en el Centro de Tecnologias
de Almacenamiento y Analisis de Datos a partir de la creacidén de este centro como una nueva
estructura productiva, estd afectando la especializacién y la productividad del personal.

Objeto de estudio: La gestidn de los recursos humanos.
Objetivo General

Desarrollar un modelo proactivo para la gestién de los recursos humanos de los centros productores
de sistemas de informacion que garantice la especializacion y el incremento de la productividad del
personal.

Objetivos Especificos

e Realizar un estudio del estado del arte de los modelos de gestion de los recursos humanos
existentes.

e Desarrollar un modelo proactivo para la gestién de los recursos humanos aplicable en
entidades productoras de sistemas de informacion.

e Evaluar el modelo desarrollado a partir de su aplicacién en el Centro de Tecnologias de
Almacenamiento y Analisis de Datos.

Campo de accidn: La gestidon de los recursos humanos en centros desarrolladores de sistemas de
informacidn.

Hipétesis
Si se desarrolla un modelo proactivo para la gestién de los recursos humanos de los centros

desarrolladores de sistemas de informacion entonces se aumentara la especializacién y la
productividad del personal.

Marco Conceptual

Personal, recursos humanos, capital humano: Conjunto de personas que trabajan en un mismo
organismo, dependencia, fabrica, taller, proyecto, etc. (Diccionario de la lengua espafiola, 2005).

Departamento de Recursos Humanos: Area de la administraciéon que se ocupa de gerenciar al personal
de la empresa, organizacién o proyecto (deGerencia.com, 2001).



Proceso de planificacion de los RRHH: La Planificacidn de los Recursos Humanos determina los roles del
proyecto, las responsabilidades y las relaciones de informe, y crea el plan de gestién de personal
(Project Management Institute (PMI), 2004) .

Proceso de Adquisicion de los RRHH: Adquirir el equipo del proyecto es el proceso de obtener los
recursos humanos necesarios para completar el proyecto (Project Management Institute (PMI), 2004).

Proceso de Desarrollo de los RRHH: Mejorar las competencias e interacciones de los miembros del
equipo a fin de mejorar el rendimiento del proyecto (Project Management Institute (PMI), 2004).

Proceso de Gestion de los RRHH: Gestionar el equipo del proyecto implica hacer un seguimiento del
rendimiento de los miembros del equipo, proporcionar retroalimentacion, resolver polémicas vy
coordinar cambios a fin de mejorar el rendimiento del proyecto (Project Management Institute (PMI),
2004).

Variables
Independiente:

¢ Modelo proactivo para la gestidn de los recursos humanos: con balance entre la calidad de
vida, las relaciones entre los miembros de los equipos y el desarrollo de competencias
profesionales.

Dependientes:

e Especializacion del personal: La cantidad de cursos recibidos con una evaluacién final
satisfactoria; la calidad del desempeiio de los estudiantes y la capacidad de disefiar, dirigir y
llevar a cabo investigaciones por los profesores.

e Productividad: La cantidad de requerimientos (R) entre el tiempo necesitado para
desarrollarlos.

Tareas de la investigacion

e Actualizaciéon en los conceptos fundamentales y las principales tendencias en la gestién de los
recursos humanos.

e Evaluacion el contenido de la informacién obtenida sobre la gestién de los recursos humanos
en proyectos informaticos, establecer un diagndstico de las tendencias actuales y definir
posicién al respecto.

e Definicidn de procesos para la gestion de los recursos humanos en centros de desarrollo de
sistemas de informacion.

e Definicidon de las actividades, las técnicas y herramientas para los procesos de gestién de
recursos humanos.

e Utilizar y probar los procesos definidos en el Centro de Tecnologias de Almacenamiento y
Analisis de Datos.

e Evaluar los resultados obtenidos en la utilizaciéon de las técnicas y herramientas definidas en
los procesos descritos.

Disefio Metodoldgico
Poblacion: Los recursos humanos del CENTALAD.
Unidad de estudio: El 100% de los Recursos Humanos del CENTALAD.

Técnica de muestreo: Se tomd el 100% de la poblaciéon, en forma dirigida no probabilistica.



Técnica investigativa: Se utilizard una estrategia de investigacién experimental o explicativa, ya que
existe suficiente conocimiento precedente acerca del problema para plantear una hipdtesis a nivel
explicativo. La representacion del problema es clara en lo referente a los nexos internos del problema
y el objetivo de la investigacidon es determinar vinculos causales, leyes y mecanismos internos del
fendmeno en estudio.

Métodos cientificos

e Histdrico-Légico: permite analizar la trayectoria y desarrollo de la gestion de los Recursos
Humanos en los proyectos informaticos.

e Hipotético-Deductivo: permite realizar verificaciones en torno a la hipdtesis y establecer
conclusiones en cuanto a los conocimientos que ya se tienen.

e Observacion: permite realizar una percepcidn planificada y dirigida del fendmeno estudiado.

e Encuesta: permite obtener informacién sobre la percepcién que tienen el personal
involucrado respecto al fendmeno que se investiga.

Estructura del trabajo

En el capitulo uno se realizara breve estudio de la evolucidn en la gestidn de los recursos humanos y
las tendencias principales sefaldandose las ventajas y desventajas de cada enfoque. En el segundo
capitulo se presenta un nuevo modelo para la gestién de los recursos humanos aplicable a centros de
desarrollo de sistemas de informacion. En el capitulo tres se presentan los resultados de aplicar el
modelo propuesto en el Centro de Tecnologias de Almacenamiento y Analisis de Datos. Finalmente se
presentan las conclusiones y recomendaciones de la investigacion.



CAPITULO 1: FUNDAMENTACION TEORICA

La administracion de personal no aparecié de improviso, y aunque no es posible seialar cuando se dio
inicio al uso de sus técnicas, si sabemos que es condicion indispensable para la existencia de la
civilizacién. En el clan se dan las primeras formas empiricas de gestion, pues su organizacién y
maduracién dard origen a las tribus. La caza, agricultura, pesca, la construccién, el comercio y la guerra
requieren de un grado avanzado de organizacidén y de gestidén de los recursos humanos (Cabrera,
2006).

El capitulo estd compuesto por once sesiones que describen diferentes escuelas en la gestién de
recursos humanos y sus tendencias. Se presenta las escuelas organizadas por regiones y conclusiones
parciales sefalando las ventajas y limitaciones de cada una de ellas. Finalmente se discuten las
conclusiones del capitulo.

1.1 Modelo de Sabino Ayala Villegas (América del Sur)

Sabino Ayala en su libro Administracion de los Recursos Humanos (Ayala Villegas, Administracién de
los Recursos Humanos, 2004), propone los siguientes procesos para la gestiéon de los Recursos
Humanos:

e Proceso de Admision y Empleo de los Recursos Humanos
e Proceso de Registro y Control de los Recursos Humanos
e Proceso de Desarrollo de los Recursos Humanos

e Proceso de Evaluacién del Recurso Humano

Proceso de Admision y Empleo de los Recursos Humanos: Establece que consiste en buscar y escoger
los mejores candidatos, y recomendarlos para ocupar los puestos de trabajo concordantes con el perfil
del puesto o cargo. Basa su trabajo en calificar las aptitudes y actitudes para el puesto, alineados con
la potencialidad y adaptabilidad para su desarrollo en la empresa.

Define que las fuentes de abastecimiento de colaboradores pueden ser: colaboradores dentro de la
propia empresa; archivos de postulantes; escuelas, institutos superiores o universidades y
recomendaciones de colaboradores. Sobre esta definicion, que para el caso de la presente
investigacion donde los centros de produccién se encuentran dentro de una estructura mds
abarcadora que es la Universidad, no siempre todas son factibles. Por ejemplo tomar como fuente de
colaboradores a escuelas, institutos superiores o universidades se utiliza sélo cuando el o los
proyectos a desarrollar se encuentran en un dominio muy especifico del cual en la UCI no se
encuentran especialistas. Generalmente tampoco se utiliza un archivo de postulantes ya que el centro
recibe como asignacién un grupo de estudiantes o profesores a los que debe solamente encuestas o
cuestionarios para saber en que puesto de trabajo y equipo ocuparian mejor.

Define tres fases del proceso de reclutamiento: Requerimiento de colaboradores, Determinacién de
perfiles ocupacionales e Inventario de Recursos Humanos. Sobre la fase Determinacion de los perfiles
ocupacionales se encuentra que no es una actividad que deba esperar para realizarse durante la
adquisicion del personal. Esta descripcidn ya debe tenerse desde la concepcion de la estructura de la
organizacién y utilizarse en este momento.

Delimita nueve etapas para realizar el proceso de seleccién de los colaboradores de las cuales algunas
como publicacidon y convocatoria de concurso y la recepcidon de solicitudes no se ajustan a las
caracteristicas especificas de la situacidn particular analizada:



Administracion de Pruebas de Seleccion.
Entrevista Personal.

Investigacion de Antecedentes.
Elaboracién y Publicaciéon del Cuadro de
Méritos del Concurso.

e Necesidad de Requerimiento de Personal.

e Conformacion de la Comisién de
Concurso.

e Publicacién y Convocatoria del Concurso.

e Recepcidn de Solicitudes y Expedientes.

e Evaluacion y Calificacidn de Expedientes.

Proceso de Registro y Control de los Recursos Humanos: Se define como el procedimiento
administrativo, que consiste en la implementacidon de una serie de instrumentos, con la finalidad de
registrar y controlar al personal que labora en una organizacidon o empresa determinada.

Los objetivos centrales definidos para esta técnica son controlar las entradas y salida del personal,
cumplimiento del horario de trabajo, controlar horas extras, permisos, vacaciones tardanzas, licencias,
etc. Se plantea como finalidad de esta técnica, servir de fuente de informacién necesaria para
determinar la situacidn actual del colaborador y para la toma de decisiones. Es aqui donde se
especifican un conjunto de definiciones y reglas relativas a la gestion de los RRHH. Se definen también
los derechos y deberes de los trabajadores.

Se considera muy importante la definicion de los derechos y deberes de los trabajadores como plantea
el autor. Se coincide también en la idea de controlar y almacenar la informacién referente al
desempefiio de los colaboradores pero no se entiende que sea necesario la definicion de un proceso
solo para estas actividades.

Proceso de Desarrollo de los Recursos Humanos: Consiste en el establecimiento de planes de
capacitacidn, adiestramiento, actualizacion, especializaciéon y perfeccionamiento del colaborador, a
través de cursos, seminarios, o talleres, con la finalidad de motivarlos e incrementar y mejorar su
conocimiento, habilidades y destrezas con el objeto de incrementar la productividad empresarial.

Propone el disefio y puesta en practica de programas de formacién y perfeccionamiento de los
empleados, con el objetivo de mejorar sus capacidades, aumentar su rendimiento y hacerlos crecer.
Para formular la formacidn de personal en la empresa, opina deben contemplarse tres aspectos:

1. La situacion real de la plantilla en lo que se refiere a experiencias profesional y niveles de
formacion.

2. El andlisis, de acuerdo con las demandas y necesidades de los puestos de trabajo, de las
caracteristicas de las personas que los ocupan, incidiendo en los aspectos sobresalientes y los
eventuales puntos débiles que sean susceptibles de acciones de formacion y, en consecuencia
de mejora.

3. El grado de profesionalismo que se desee alcanzar a fin de instrumentar las acciones de
formacidn y desarrollo personal mds adecuados.

Proceso de Evaluacion del Recurso Humano: Se define como un proceso técnico a través del cual, en
forma integral, sistematica y continua realizada por parte de los jefes inmediatos; se valora el conjunto
de actitudes, rendimientos y comportamiento laboral del colaborador en el desempefio de su cargo y
cumplimiento de sus funciones, en términos de oportunidad, cantidad y calidad de los servicios
producidos.

Villegas plantea que de acuerdo con la politica de Recursos Humanos adoptada por la organizacién, la
responsabilidad en la evaluacion de los colaboradores puede atribuirse al gerente, al mismo
colaborador, jefe de area o departamento de recursos humanos, o a una comisién de evaluacion del
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desempeiio. Propone ademas que para el proceso de evaluacidn de personal, pueden utilizarse varios
sistemas o métodos de evaluacién del desempefio o estructurar cada uno de éstos, en un método de
evaluacién adecuado al tipo a y a las caracteristicas de los evaluados.

Define como los principales métodos de evaluacion de colaboradores:

e Métodos de las escalas graficas

e Método de eleccidn forzada

e Método de investigacion de campo
e Método de incidentes graficos

e Método de comparacién por pares

Conclusiones parciales del analisis de este modelo

Propone una guia detallada para la administracion de los Recursos Humanos, coincidiendo en la
definicién de los principales procesos de gestidon con la tendencia generalizada aunque mas
desglosados.

e Aunque no identifica un proceso de planificacién si dedica amplio espacio a la administraciény
organizacién del area de Recursos Humanos, donde define funciones, obligaciones vy
responsabilidades propias de la planificacidn.

e Es un modelo general que si bien identifica medios para la adquisicidn del personal no hace
una definicidn especifica de ninguno de ellos.

e En cuanto a los aspectos a tener en cuenta para la definicidn de los programas de formacion a
establecer en el proceso de desarrollo, se cree valido resaltar que no se tiene en cuenta el
costo y la sostenibilidad de estos programas, punto muy importante para el buen desarrollo y
continuidad de los mismos.

e En cuanto al proceso de evaluacidn, si bien aborda la evaluacidn del personal como tal, no
incluye aspectos sobre la evaluaciéon y mejora de los procesos.

1.2 Modelo de Idalberto Chiavenato (América del Sur)

Idalberto Chiavenato (Chiavenato, 2007) define que la administracién de los recursos humanos trata
dos aspectos fundamentales: aspectos externos en los que se utilizan técnicas como el reclutamiento y
la seleccidn, las relaciones con instituciones de formacién profesional y la legislacién laboral entre
otras y aspectos internos con técnicas como la capacitacion, la evaluacién por desempeiio y el plan de
carreras, etc.

Segln este autor, la administracidon de recursos humanos esta constituida por cinco procesos basicos
interrelacionados e interdependientes, donde cualquier cambio ocurrido en uno de ellos influira en los
demas. Estos procesos, son los siguientes:

Subsistema de Integracidon de Recursos Humanos: Incluye la investigacién de mercado de mano de
obra, el reclutamiento y la seleccién. Plantea como uno de los mejores indices de una buena politica
de recursos humanos la permanencia del personal. Propone a la entrevista de retiro como uno de los
principales medios para controlar y medir los resultados de la politica de recursos humanos.

Considera relevante calcular y conocer los costos de la rotaciéon del personal; que clasifica como
primarios, secundarios y terciaros; como elemento para evaluar también las politicas de recursos
humanos y poder ajustarlas.



Aconseja también el diagndstico de las causas de ausentismo, proponiendo ademas actuar sobre las
causas y no sobre los efectos del mismo.

Define un grupo de bases para la seleccidn de las personas que incluyen: la recoleccién de informacién
acerca del cargo y la eleccidén de técnicas de seleccion. Especifica un conjunto de técnicas entre las
cuales cada empresa debe elegir cual o cuales utilizar: entrevistas de seleccidon, pruebas de
conocimientos o capacidad, pruebas psicométricas, pruebas de personalidad, técnicas de simulacion.

Subsistema de Organizacion de Recursos Humanos: Incluye el disefio de puestos, descripcidon y
analisis de puestos y evaluacion del desempenio.

Propone la utilizacion de métodos para promover la socializacion organizacional (adaptacién del
individuo al ambiente de la organizacidn):

e Planeacion del proceso selectivo: Esquema de entrevistas de seleccion mediante el cual el
candidato puede conocer su futuro ambiente de trabajo.

e Contenido inicial de la tarea: Asignacion al nuevo empleado de tareas retadoras y capaces de
garantizarle el éxito al comienzo y entregarle después tareas gradualmente mas complejas.

e Papel del gerente: Selecciéon adecuada de los supervisores (tutores), para asegurar que la
supervision, el seguimiento y la orientacion de los nuevos empleados sean buenos.

e Grupos de trabajo: Encomendar la integracién del nuevo empleado a un grupo de trabajo.

e Programas de integracidn: Entrenamiento intensivo inicial dirigido a los nuevos miembros de
la organizacion para familiarizarlos con el ambiente de trabajo.

Incluye ademas la calidad de vida como otro elemento para alcanzar la productividad y la calidad y
define un conjunto de factores y variables determinantes de la misma: competencia laboral,
identificacion con la empresa, preocupacién asistencial por los empleados, oportunidad efectiva de
participacién, vision humanista de la empresa y equidad salarial.

Analiza los métodos tradicionales para la evaluacidon de desempefio: Método de escalas graficas,
Método de eleccidon forzada (Highland & Berkshire, 1951), Método de investigacién de campo (Bretz,
Milkovich, & Read, 1992), Método de incidentes criticos (Flanangan & Burns, 1955) y Métodos Mixtos.

Subsistema de Retencion de los Recursos Humanos: Dedicado a la remuneraciéon (administracion de
sueldos vy salarios), planes de prestaciones sociales, calidad de vida en trabajo y relaciones con las
personas.

Subsistema de Desarrollo de Recursos Humanos: Define tres estratos de amplitudes diferentes en el
desarrollo de los recursos humanos el entrenamiento y desarrollo del personal los cuales ve muy
relacionados a trata en conjunto y el desarrollo organizacional.

Establece para el entrenamiento y el desarrollo del personal cuatro etapas:

1. Inventario de las necesidades de entrenamiento (Diagndstico).

2. Programacion del entrenamiento para atender las necesidades.

3. Implementacidny ejecucion.

4. Evaluacion de los resultados.
Para el desarrollo organizacional establece también cuatro etapas: La recoleccién y andlisis de datos, el
diagndstico organizacional las cuales se considera que pudieran estar unidas en una sola etapa, la
accion de intervencién y la evaluacién.

Subsistema de Auditoria de Recursos Humanos: Sistemas de informaciéon de recursos humanos y
ética y responsabilidad social.



Define el proceso de control como ciclico y repetitivo, destinado a ajustar las operaciones a los
estdndares preestablecidos. Estable para el desarrollo del mismo cuatro etapas:

1. Establecimiento de los estandares deseados.

2. Seguimiento y monitoreo del desempefio.

3. Comparacion del desempefio con los estandares deseados.
4. Accion correctiva, si es necesaria.

Estos subsistemas forman un proceso a través del cual los recursos humanos son captados, aplicados,
mantenidos, desarrollados y controlados por la organizacién. Ademads, son situacionales, varian de
acuerdo con la situacion y dependen de factores ambientales, organizacionales, humanos,
tecnoldégicos, etc. Son extraordinariamente variables y el hecho de que uno de ellos cambie en una
direccidn no significa que los demas cambien también exactamente en la misma direccién y en la
misma medida (Veldzquez Zaldivar & De Miguel Guzman, 2001).

Conclusiones parciales del analisis del modelo

e El autor plantea la necesidad de establecer para cada subsistema politicas definidas que
condicionen el alcance de los objetivos y el desempeiio de las funciones de recursos humanos,
este es sin dudas uno de sus principales aportes.

e Plantea ademas el caracter contingencial de la administracién de los recursos humanos, para
la que no hay leyes ni principios universales, coincidiendo con la opinién generalizada.

e Precisa también que la misma no es un fin, sino un medio para alcanzar la eficacia y la
eficiencia en las organizaciones a partir de crear condiciones favorables las personas puedan a
su vez alcanzar sus objetivos individuales, siendo este un elemento imprescindible para
mantener un ambiente positivo y la motivacion de los colaboradores.

e Como aspecto distintivo presenta la utilizacion de métodos para promover adaptacion del
individuo al ambiente de la organizacion.

e Si bien se distingue por incluir la calidad de vida como otro elemento para alcanzar la
productividad y la calidad y define un conjunto de factores y variables determinantes de la
misma, no propone métodos o actividades a realizar para alcanzarla y mantenerla.

e De forma general aunque establece un subsistema de auditoria como proceso para mantener
el control de la administracién general de los recursos humanos, disgrega por los restantes
subsistemas muchas de actividades de revision y evaluacién de la misma, elemento que puede
restarle importancia a este proceso.

e No establece un subsistema dedicado a la planificacién sino que propone planificar las
actividades de cada subsistema por separado.

1.3 Modelo de Harper & Lynch (Europa)

Harper & Lynch es una empresa del Reino Unido fundada desde 1986 especializada en consultorias
financieras y asesoramiento en Recursos Humanos (Harper & Lynch Consultores Estratégicos, S.A,
2009). Por su parte plantean que las organizaciones requieren recursos humanos en determinada
cantidad y calidad y que la gestion de los recursos humanos debe estar disefiada para satisfacer esta
demanda.

Proponen la realizacion de un conjunto de actividades (Harper & Lynch, 1992):

1. Inventario de personal y evaluacion del potencial humano
2. Andlisis y descripcidn de puestos
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3. Evaluacién del desempefio

4. Valoracidn de puestos y sistemas retributivos e incentivos

5. Planificacidn estratégica de personal y optimizacién de plantillas

6. Headhunting: Busqueda de los mejores profesionales para los puestos que se requiere llenar
por parte de un consultor o especialista fuera de la organizacidn.

7. Seleccion de personal

Plan de formacion y sistemas de evaluacion
9. Planes de comunicacién interna y cultura empresarial
10. Motivacién de personal y clima laboral
11. Planes de carrera y sucesiéon en la empresa
12. Gestidn por competencias
13. Auditoria de los recursos humanos

Las actividades conjuntamente con la prevision de necesidades de la organizacion, permite la
optimizacidon de los recursos humanos. Todo lo cual requiere de un seguimiento constante para
verificar la coincidencia entre los resultados obtenidos y las exigencias de la organizacion.

Conclusiones parciales del analisis del modelo

e Este modelo tiene caracter descriptivo pues sélo muestra las actividades relacionadas con la
gestion de los recursos humanos para lograr su optimizacién, pero no en su dindmica y
operacion.

e Un aspecto a destacar es la importancia que le concede a la auditoria de recursos humanos
como mecanismo de control del sistema.

e Como aspecto negativo se encuentra el que incluye entre las actividades que define el
"headhunting", técnica que insta a buscar profesionales de otras empresas para ocupar los
puestos vacantes, basicamente promueven el robo de cerebros (Castro Ruz, 2007).

e Esta empresa no muestra detalladamente los elementos de su modelo precisamente porque
es parte de sus ingresos la consultoria en estos temas.

1.4 Microsoft (América del norte)

Microsoft es una de las empresas mas ricas y de mayor éxito en el mundo. Aln mas importante, desde
una perspectiva de los recursos humanos, es el hecho de que Microsoft es una organizacion impulsada
por los empleados. Mientras que otras organizaciones basan su éxito en las mejores técnicas de
fabricacion, o la mejor tecnologia, el éxito de Microsoft se basa en la eficacia de sus empleados. La
gestion de los RRHH en Microsoft estd dividida en dos procesos fundamentales (H.Silistre, 2007):

Reclutamiento y seleccidn: Se basa en priorizar la inteligencia a la experiencia. La estrategia incluye
facilitar abastecimientos a instalaciones educativas de élite, como Harvard, Yale, MIT, Carnegie-Melon
y Stanford, luego reclutadores de Microsoft pueden visitar estas universidades "en busca de los mas
brillantes". A los seleccionados se les realiza una primera etapa de entrevistas y pruebas. Estas
entrevistas no son disefiadas para poner a prueba el conocimiento, sino para poner a prueba los
procesos de pensamiento, capacidad de resolver problemas y habitos de trabajo, ademas del
desempefio bajo la presion a la que podrian verse sometidos durante su trabajo. Finalmente realiza
una entrevista por alguien de fuera del grupo de contratacion, previniendo que estos contraten la
persona equivocada por la necesidad de cubrir determinada plaza.
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Evaluacion y reconocimiento al empleado: Se realiza una valoracion del rendimiento de los
empleados contra los objetivos especificos definidos y cumplidos. Este sistema de revision formal
también incluye las evaluaciones por los responsables de los grupos y un proceso de autoevaluacién,
estas autoevaluaciones luego son enviadas al responsable que las analiza. EIl empleado y el
responsable entonces finalmente se reldnen para discutir la evaluacion. Las opciones sobre premios se
basan sobre todo en si el empleado se considera un activo a largo plazo de la empresa y se concede
sobre esta base. Para la satisfaccién de los empleados también se ofrece la oportunidad de
crecimiento, se fomentan las transferencias horizontales, y los empleados son alentados a
desarrollarse por si mismos (H.Silistre, 2007).

Conclusiones parciales del anadlisis del modelo

e (Como se ha visto, Microsoft emplea practicas de contrataciéon diferente a muchas
organizaciones en funcion de su necesidad de tener las mejores personas. Microsoft contrata
activamente a empleados adecuados y se centra en el tipo de persona mads que en el nivel de
habilidad que tengan.

e Se reconoce ademads la importancia del personal, y esto se refleja en los sistemas de
recompensa, donde se premia no soélo por los logros actuales, sino a aquellos que se
consideran valiosos activos en el futuro de la empresa.

e Por otra parte analizando los procesos establecidos y la fragmentacion de los mismos (Wyans,
2008) se puede identificar que no tiene claramente definido un modelo o plan para la gestiéon
de los recursos humanos lo que puede incidir negativamente en su desarrollo y en la
concrecion de sus objetivos y metas.

1.5 Project Management Institute (América del norte)

La Gestion de los Recursos Humanos del Proyecto definida por el PMI en su Guia de los Fundamentos
de la Direccién de Proyectos (PMBOK) (Project Management Institute (PMI), 2004) incluye los
procesos que organizan y dirigen el equipo del proyecto. Define el equipo de direccidn del proyecto es
un subgrupo del equipo del proyecto y como responsable de las actividades de direccién de proyectos,
tales como la planificacién, el control y el cierre. Este grupo puede denominarse equipo central,
equipo ejecutivo o equipo de liderazgo. Para proyectos mas pequefios, las responsabilidades de la
direccion de proyectos pueden ser compartidas por todo el equipo o administradas Unicamente por el
director del proyecto.

Los procesos de Gestion de los Recursos Humanos del Proyecto incluyen lo siguiente:

Proceso de planificacion de los RRHH: Propone que se encargue de identificar y documentar los roles
del proyecto, las responsabilidades y las relaciones de informe, asi como crear el plan de gestion de
personal.

Proceso de Adquisicion de los RRHH: Define que debe obtener los recursos humanos necesarios para
concluir el proyecto.

Proceso de Desarrollo de los RRHH: Establece como sus funciones mejorar las competencias e
interacciones de los miembros del equipo a fin de mejorar el rendimiento del proyecto.

Proceso de gestion de los RRHH: Plantea que debe encargarse de hacer un seguimiento del
rendimiento de los miembros del equipo, proporcionar retroalimentacién, resolver polémicas vy
coordinar cambios a fin de mejorar el rendimiento del proyecto.

Conclusiones parciales del analisis del modelo
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El PMI presenta un modelo abstracto especifico ademads para la gestidon de proyectos.

e En el mismo sélo se definen los procesos, las entradas y salidas y las técnicas y
herramientas a utilizar pero no las actividades necesarias para desarrollar dichos
procesos.

e Coincide sin embardo en la definicién de los procesos principales de la administracién
de los recursos humanos.

1.6 Modelo de Evolucion de la Capacidad del Personal (People CMM)
(América del Norte)

El Modelo de Evolucién de la Capacidad del Personal es un esquema de madurez que describe los
elementos claves de gestidn y desarrollo de la fuerza de trabajo de una organizacidn. En él se describe
una ruta de mejora evolutiva de un enfoque ad hoc para la gestién de la fuerza de trabajo, a un
desarrollo maduro y disciplinado de los conocimientos, habilidades y motivacion de las personas que
son motor impulsor para mejorar el rendimiento empresarial (Carnegie Mellon University, 2009).

El Modelo de Evolucién de la Capacidad del Personal consiste en cinco niveles de madurez que
establecen bases sucesivas. Cada nivel de madurez institucionaliza las nuevas capacidades a ser
desarrolladas por el personal.

Las cinco etapas son las siguientes (Curtis, Hefley, & Miller, People Capability Maturity Model (P-CMM)
Version 2.0, Second Edition, 2009):

Nivel Inicial: Se caracteriza por la inconsistencia en la ejecucién de practicas, desplazamiento de la
responsabilidad, practicas ritualistas y personal emocionalmente distante.

Nivel Gerenciado: Las areas de proceso clave en el nivel dos se centran en inculcar la disciplina basica
en las actividades de la fuerza de trabajo. Estas son: Ambiente de trabajo, Comunicaciones,
Contratacién, Gestiéon del desempefio, Formacion y Compensacion.

Nivel Definido: Las areas de procesos del nivel tres abordan las cuestiones relacionadas con la
identificacion de las competencias principales de la organizacién y la alineacion de sus actividades de
gestion de las personas con estas. Estas son: Analisis de competencias, Planificacién del personal,
Desarrollo de competencias, Desarrollo de carrera, Competencias basadas en priacticas, Desarrollo de
equipos y Cultura participativa.

Nivel Predecible: Las areas claves del proceso en el nivel cuatro se centran en la gestidon del
crecimiento cuantitativo de organizacion en las capacidades de gestion del personal y en la creacidn
de equipos basados en las competencias. Esta son: Tutoria, Fortalecimiento de equipos, Competencias
basadas en resultados, Gestion de la capacidad organizativa, Integracion de competencias y Gestion
cuantitativa del desempeifio.

Nivel de Optimizacidn: Las areas del proceso en el nivel cinco cubren los temas que abordan la mejora
continua de los métodos para el desarrollo de las competencias, tanto a nivel organizacional como
individual. Estas son: Mejora continua de la capacidad, Alineacion con el desempefio organizacional e
Innovacion continua de del personal.

El Modelo de Evolucidn de la Capacidad del Personal contiene veintidds areas de procesos agrupadas
en cuatro areas tematicas: Desarrollo de la capacidad individual, Creacién de cultura y grupos de
trabajo, Motivacion y gestién del desempefio, Configuraciéon de la plantilla (Bello, 2007).
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Conclusiones parciales del analisis del modelo

e El Modelo de Evolucion de la Capacidad del Personal en las practicas que describe delinea el
"qué" y no "cdmo", dejando esa libertad a las organizaciones.

e Una de sus principales aportes es ayudar a organizar y a estructurar las actividades y procesos
de direccidn del personal de una manera ordenada y sistematica.

e El modelo proporciona un mapa itinerario para poner en ejecucion las prdacticas que de forma
continua mejorardan la capacidad del personal de una organizacion.

e Se propone un acercamiento paso a paso, donde cada nivel progresivo del modelo produce
una transformacién Unica en la cultura de la organizacion (de Jonge, 2008).

e Aunque contiene un area referida al ambiente de trabajo, se enfoca sélo en cémo mantener
centrado al personal en los objetivos de la empresa.

1.7 Norma Cubana 3001 (Cuba)

Esta Norma especifica los requisitos que tienen que cumplir las organizaciones para certificar el
Sistema de Gestion Integrada de Capital Humano. Fue aprobada por la Oficina Nacional de
Normalizacién (NC), que es el Organismo Nacional de Normalizacion de la Republica de Cuba y
representa al pais ante las organizaciones internacionales y regionales de normalizacién (Ministerio de
Ciencia, Tecnologia y Medio Ambiente, 2010).

La Norma Cubana Sistema de Gestién de Capital Humano-Requisitos toma como referencia el Modelo
Cubano de Gestidn Integrada de los Recursos Humanos que sirve de guia o patrén de orientacidn para
que cada organizacion disefie e implemente su propio Sistema de Gestidon Integrada de Capital
Humano. Establece el conjunto de requisitos a cumplir por las organizaciones para lograr la
implementacion de un Sistema de Gestidn Integrada de Capital Humano

Requisitos Generales: La norma define requisitos generales donde propone la inclusiéon de un
conjunto de documentacion especifica que incluye las politicas, los objetivos, el manual vy los
procedimientos de gestion del capital humano entre otros. Define ademads cuales son los
procedimientos obligatorios que deben documentarse. Establece que la organizacién deberd tener
definida y consensuada con los trabajadores y su organizacidon sindical, la estrategia para hacer
realidad sus objetivos a mediano y largo plazo.

Requisitos relacionados con las competencias laborales: En el segundo epigrafe trata los requisitos
relacionados con las competencias laborales en el que establece que se deberd tener definido y
documentado un proceso para identificar las competencias distintivas de la organizacién, las cuales
deberan utilizarse en los procesos de seleccidn e integracién, capacitacion y desarrollo y evaluacion
del desempefio.

Requisitos vinculados a la organizacion del trabajo: En el epigrafe dedicado a los requisitos vinculados
a la organizacién del trabajo establece que se deberd elaborar su plantilla de cargos, segun los
indicadores y los procedimientos establecidos en la legislacidn, y tendra que contar con la aprobacidn
del nivel de direccion correspondiente.

Requisitos relacionados con la seleccidn e integracion: En los requisitos relacionados con la seleccién
e integracién define que la organizacién debera contar con un procedimiento documentado para el
proceso de seleccion de los trabajadores que contemple las actividades, los métodos y herramientas a
utilizar y la documentacién que se debera llevar.
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Requisitos vinculados a la capacitacion y desarrollo: Define los requisitos vinculados a la capacitacion
y desarrollo del capital humano segun los que se deberan determinar las necesidades de capacitacion
y desarrollo para los trabajadores, mediante un proceso continuo e ininterrumpido, en
correspondencia con los cargos que ocupan. Contar con un procedimiento documentado para la
planificacion, ejecucion y control de la capacitacion y desarrollo del capital humano.

Requisitos vinculados a la estimulacién moral y material de los trabajadores: Dedica un epigrafe a los
requisitos relacionados con la estimulacion moral y material de los trabajadores en el cual ademas de
tratar el tema del pago a los trabajadores de los salarios que les correspondan de acuerdo con la
escala salarial establece que se debera elaborar un programa de acciones de estimulacién moral que
estara dirigido a los resultados del trabajo en un periodo determinado, los resultados de la superacion,
la promocion a cargos de mayor responsabilidad o como reserva de cuadros y la permanencia o afos
de servicios prestados, vinculados a los resultados eficientes del trabajo.

Requisitos vinculados a la evaluacion del desempeio: Atendiendo a los requisitos relacionados con la
evaluacién de desempefio establece que la organizacién debera contar con el procedimiento
documentado para la planificacion, ejecucion y control de la evaluacién anual del desempeiio de los
trabajadores y sus cortes parciales. Que antes de comenzar el periodo evaluativo anual, deberd poner
en conocimiento de los trabajadores tanto los indicadores fundamentales establecidos en la ley, como
los indicadores adicionales acordados con la organizacion sindical (Oficina Nacional de Normalizacidn,
2007).

Conclusiones parciales del analisis del modelo

e Esta norma coincide en la definicién de requisitos relacionados con los procesos basicos
identificados en las tendencias internacionales.

e Constituye al igual que el modelo propuesto por el PMI una guia abstracta que las
organizaciones pueden utilizar ajustandolas a sus particularidades.

e Mediante la definicion de los diferentes grupos de requisitos relacionados establece la
necesidad de desarrollar un proceso de planeacién que permita organizar y prever como se
desarrollara la administracidn de los recursos humanos.

1.8 Control Interno. (Cuba)

Este documento es una guia para que las entidades puedan aplicar correctamente la Resoluciéon No.
297 del 2003 (Ministerio de Finanzas y Precios, 2003), puesta en vigor por el Ministerio de Finanzas y
Precios que comprende la definicion de Control Interno, el contenido de los componentes y las
normas para su implementacién y evaluacion. Se analizara en este caso sdélo los elementos relativos a
la gestion de los recursos humanos tratados por la misma y definidos en el tema ndmero uno:
Ambiente de control (del Toro Rios, Fonteboa Vizcaino, Armada Trabas, & Santos Cid, 2005).

Primera norma: Integridad y valores éticos: Establece que se debe lograr que todos los trabajadores y
directivos conozcan y practiquen, en todo momento, los valores éticos asumidos por la organizacion.

Segunda norma: Competencia profesional: Plantea que la direccion de la organizacion debe
establecer los mecanismos para lograr la competencia profesional deseada de sus trabajadores. Este
deseo de la direccion debe traducirse en cuales son los niveles de conocimiento y habilidades
necesarios para el buen desarrollo de cada puesto de trabajo y cémo lograrlos.

Define ademas que la maxima direccién de la entidad debe asimilar la superacidn de sus trabajadores
como un proceso de inversidén e impedir que los planes de capacitacién no respondan a necesidades
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reales del trabajador en su puesto de trabajo; ademas, se deben desarrollar por cada area de trabajo,
indicadores que permitan medir el desempefio del trabajador en su puesto de trabajo una vez
cumplido con sus niveles de capacitacién.

La Resolucion 297/03 en su Anexo 1 plantea: Los métodos de contratacion del personal deben
asegurar que el candidato posea el nivel de preparacion y experiencia en correspondencia con los
requisitos del cargo. Una vez incorporado a la entidad, debe recibir la orientacidn, capacitacion y
adiestramiento necesarios en forma practica y metddica.

Tercera norma: Atmdsfera de confianza mutua: La direccidn debe crear y fomentar, a lo largo y ancho
de la organizacidén, un estado de confianza mutua que ayude a materializar el flujo de informacién que
las personas necesitan para tomar decisiones.

Propone en este aspecto variantes como el establecimiento de mecanismos donde las entidades se
relacionen con los trabajadores en general, lo que puede interpretarse como visitas a sus casas, visitas
a los centros hospitalarios donde se encuentran hospitalizados ellos y sus familiares.

Opina también que es necesario efectuar analisis y evaluaciones del desempefio de cada trabajador y
dirigente, a los efectos de fortalecer el control. Considera que cada persona debe conocer que hacen
los demds y como le sirven de contrapartida en su actividad, lo que puede lograrse a través de las
actividades de rotacidn de empleados o el analisis por areas.

Cuarta norma: Estructura organizativa: Establece que se debe crear un organigrama funcional donde
guede plasmada la estructura organizativa de la entidad y los niveles de autoridad y responsabilidad
de cada area.

Plantea que es imprescindible que cada una de las estructuras se fije en correspondencia al tamaiio y
necesidad del funcionamiento de la entidad, por lo que se hace necesario un mecanismo sélido de
informaciones que logre la gestion de las actividades, debiendo considerar los elementos siguientes:

e Que la estructura organizativa esté debidamente centralizada o descentralizada dada la
naturaleza de las operaciones que realice la entidad; o sea, que su disefio cumpla con los
niveles de informacién necesaria, asi como los fines que ésta persigue.

e Que cada estructura esté lo debidamente fundamentada no sélo en la descripcion de las
funciones de cada directivo y trabajador, sino con el flujo informativo necesario ¢Qué se hace
con la informacidn recibida? ¢ De dénde proviene? ¢Hacia dénde va la que emite un puesto de
trabajo o area?

Establece también que la estructura organizativa debe evaluarse al menos una vez al afio, teniendo en
cuenta los cambios y nuevos retos de la entidad. Asimismo, evaluar anualmente el desempeiio de
cada directivo y trabajador en su puesto de trabajo, para dejar evidencias del nivel de eficacia
demostrado, y para que sirva esta evaluacion como base para analisis de posibles necesidades:
cambios de estructura, capacitacién o superacion de los ocupantes, rotacién de empleados, etc.

Quinta norma: Asignacion de autoridad y responsabilidad: Aconseja la forma mas eficaz de dejar
plasmado explicitamente los niveles de autoridad y responsabilidad graficados en el organigrama es
mediante la creacion de un manual de organizaciéon y funciones. En este manual deben quedar
claramente establecidas las responsabilidades, las acciones y los cargos, en la misma medida que se
establecen las diferentes relaciones de jerarquia y de funciones para cada uno de ellos.

Sexta norma: Politicas y practicas en personal: Plantea que se debe comunicar a los trabajadores qué
espera de ellos en materia de integridad, comportamiento ético y competencia profesional y cudles
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son las vias que se les brinda para lograr estos propdsitos; ademas, se debe velar por el interés y
desempeiio que tiene cada trabajador en alcanzar estas metas. Establece como una necesidad que los
colectivos conozcan de violaciones especificas, asi como de mecanismos inadecuados que han sido
objeto de analisis en los Consejos de Direccion u otros colectivos, a los efectos de establecer
interacciones y soluciones emergentes (del Toro Rios, Fonteboa Vizcaino, Armada Trabas, & Santos
Cid, 2005).

Conclusiones parciales del andlisis del modelo

Estd guia define desde sus diferentes normas los principales procesos de la gestidon de los recursos
humanos: Planificacién, Adquisicién, Desarrollo y Gestion o Control.

e Se proponen actividades especificas a realizar en la organizacién para la correcta
administracién de los recursos humanos.

e Como aspecto relevante se definen actividades especificas para lograr y mantener la calidad
de vida del personal.

e Esta es una guia genérica que para su aplicacion debe ser ajustada al entorno especifico en
especial para el caso de entidades que desarrollen proyectos de software la guia debe ser
complementada con componentes para el analisis socioldgico del personal y el trabajo en
equipo, por la importancia de estas caracteristicas para este tipo de industria.

1.9 Modelo de Gestion de Recursos Humanos de Diagnéstico, Proyeccion y
Control de gestion (Cuba)

Este modelo (Cuesta Santos, 2008) define los enfoques sistémico, multidisciplinario, participativo,
proactivo y de proceso, como esenciales en la Gestidn de los Recursos Humanos (GRH) estratégica que
se requiere hoy, y mas aun en el porvenir empresarial. Puntualiza que los tres elementos que
distinguen con claridad a una gestidn estratégica de los RH, son: la consideracién de los RRHH como el
recurso decisivo en la competitividad de las organizaciones, el enfoque sistémico o integrador en la
GRH y la necesidad de que exista coherencia o ajuste entre la GRH y la estrategia organizacional.

Incentiva la busqueda de modelos propios, autéctonos, reflejando las peculiaridades de la empresa
ajustada a la cultura organizacional y a la cultura del pais. Sin embargo, advierte sobre la regularidad
de sus componentes, varios de los cuales devienen invariantes.

Propone el modelo de GRH DPC. Seria: Modelo de Gestiéon de Recursos Humanos de Diagnéstico,
Proyeccion y Control de gestion. Su denominacién indica su funcionalidad, acarreando la aplicacién de
su implicita tecnologia la action-research (investigaciéon-accion), de modo que a la vez que en el
proceso de investigacion se va diagnosticando o interpretando, se va proyectando, para
inmediatamente después ejecutar o transformar seguin lo proyectado, y con posterioridad se va a
controlar (feedback) esa ejecucidn o gestién consecuente con la estrategia organizacional.

Conclusiones parciales del analisis del modelo

e Se valora como positivo la definicion de los enfoques sistémico, multidisciplinario,
participativo, proactivo y de proceso que establece el autor.

e Se coincide en la consideracién de los recursos humanos como elemento decisivo en la
competitividad de las organizaciones.

No obstante la experiencia positiva que condujo al modelo de GRH DPC, se defiende la idea de la
necesidad de configurar modelos que respondan al “traje a la medida” que precisa la empresa u
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organizacién laboral en cuestidn, esta es ademds una conclusién del propio autor. Presentado como
rasgo distintivo el establecimiento de rasgos invariantes como el establecimiento de sistemas de
trabajo y la auditoria al propio sistema.

1.10 Modelo para la asignacion de recursos humanos a equipos de proyectos
de software

Esta autora (André Ampuero, 2009) propone en sus tesis doctoral un modelo formal para la asignacion
de recursos humanos a equipos de proyectos de software que considera factores que contribuyan a la
asignacidn individual a los roles del proyecto y a la formacién del equipo (competencias, carga de
trabajo, costo por lejania y caracteristicas psicoldgicas para el trabajo en equipo).

Como elementos originales, el modelo incorpora el costo de realizar desarrollos a distancia, las
incompatibilidades del equipo, la posibilidad de balancear la carga de trabajo y patrones para la
formacidn de equipo identificados a partir del uso de cuestionarios psicolégicos.

Conclusiones parciales del analisis del modelo

e Esta propuesta estd basada en un modelo matematico determinista, que si bien resuelve el
problema, para su mejor ajuste a la practica social debe ser extendido incorporando
elementos de softcomputing y tratamiento de la incertidumbre de la informacion.

e El modelo propuesto cubre la asignacidon de personal y la creacién de equipos de trabajo y por
su definicién puede ser integrado a modelos mas generales de gestién de recursos humanos
en el proceso de Adquisicion.

1.11 Otros autores

La mayoria de las empresas desarrolladoras de proyectos informaticos coinciden en que lo mas
importante para garantizar el éxito de los proyectos son los recursos humanos, estudio publicado por
el IEEE (Curtis, Krasner, & Iscoe, A field study of the software design process for large systems, 1988) y
se refieren en general a la importancia de la seleccién de personal competente y de la creacién de las
condiciones necesarias para la productividad de los mismos.

Roger Pressman

Pressman (Pressman, 2001) establece como una de sus cuatro pilares fundamentales el trabajo con los
recursos humanos. Reconoce que en el caso de proyectos de desarrollo de software existen cinco
grupos de categorias de roles: Gestores superiores, Gestores técnicos del proyecto, Profesionales,
Clientes y los Usuarios finales y de la importancia de que estos grupos de personas mantengan una
adecuada comunicacién durante la ejecucién del proyecto. Describe ademas elementos caracteristicos
del personal en cada uno de estos grupos.

Marilyn Mantei

Mantei (Mantei, 1981) por su parte presenta como uno de sus principales aportes el reconocimiento
de tres organigramas de equipo principales para la organizacion de proyectos de software:

e Descentralizado democratico (DD). Este equipo no tiene un jefe permanente. Se nombran
coordinadores de tareas a corto plazo y se sustituyen por otros para diferentes tareas. Las
decisiones sobre problemas y los enfoques se hacen por consenso del grupo. La comunicacion
entre los miembros del equipo es horizontal.
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e Descentralizado controlado (DC). Este equipo tiene un jefe definido que coordina tareas
especificas y jefes secundarios que tienen responsabilidades sobre subtareas. La resolucién de
problemas sigue siendo una actividad del grupo, pero la implementacién de soluciones se
reparte entre subgrupos por el jefe de equipo. La comunicacidn entre subgrupos e individuos
es horizontal. También hay comunicacion vertical a lo largo de la jerarquia de control.

e Centralizado controlado (CC). El jefe del equipo se encarga de la resolucién de problemas a
alto nivel y la coordinacion interna del equipo. La comunicacién entre el jefe y los miembros
del equipo es vertical.

De esta forma el autor establece los niveles de autoridad y responsabilidad en el proyecto, define
ademas las caracteristicas de los lideres para el desarrollo exitoso de los proyectos.

Larry L. Constantine

Constantine (Constantine, 1993) sugiere cuatro paradigmas de organizacién para equipos de
ingenieria del software:

e Un paradigma cerrado estructura a un equipo con una jerarquia tradicional de autoridad
(similar al equipo CC).

e El paradigma aleatorio estructura al equipo libremente y depende de la iniciativa individual de
los miembros del equipo.

e El paradigma abierto intenta estructurar a un equipo de manera que consiga algunos de los
controles asociados con el paradigma cerrado, pero también mucha de la innovacién que tiene
lugar cuando se utiliza el paradigma aleatorio.

e El paradigma sincronizado se basa en la compartimentacidn natural de un problema y organiza
los miembros del equipo para trabajar en partes del problema con poca comunicacidn activa
entre ellos.

Estos paradigmas seran utilizados como parte de la propuesta en el préximo capitulo.
Tom DeMarco y Timothy Lister

En su libro, Peopleware: Productive Projects and Teams, DeMarco y Lister (DeMarco & Lister, 1999)
establecen un conjunto de buenas practicas y recomendaciones para la conformaciéon de equipos de
desarrollo de software que se posteriormente se tendran en cuenta en la definicidn de la propuesta.
Presentan un conjunto de ejemplos reales a través de los cuales se discuten los siguientes temas:

e Sefalan la importancia de que se incluyan en el proyecto actividades y tiempo de
investigacion, discusiones técnicas y facilidades para que los miembros del equipo dediquen
tiempo a pensar en el proyecto y no solo a ejecutar actividades especificas en el mismo.

e Los autores sefialan como elemento esencial la calidad de vida del personal, indicando que un
equipo sano y concentrado en su actividad obtiene altos niveles de productividad.

e Discuten acerca de la influencia negativa que tiene la presién en el desarrollo del proyecto,
indicando que bajo presién las personas no trabajan mejor solo trabajan mds rapido. En este
sentido presentan dos enfoques comunes: un enfoque centrado en la explotacion de los
recursos humanos manteniendo constante las técnicas y herramientas y un segundo enfoque
qgue es el recomendado dénde se centran en mejorar las herramientas y la calidad de los
entornos de trabajo potenciando la productividad sin trabajar mas tiempo del requerido.

e Explican los efectos positivos en la productividad de los siguientes elementos:

o Creacién de equipos unidos y emocionalmente fuertes.
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o

o

La obtencién de resultados por parte del equipo de alta calidad.
La capacidad para soportar presiones externas manteniendo los cronogramas sin
comprimirlos y evitando que una mala gestion de compromisos incremente la presion.

1.12 Conclusiones del capitulo

En este capitulo se analizaron varios modelos, normas o guias propuestas para la gestion de los

recursos humanos, se abarcaron varias regiones geograficas entre las que se encuentran: América del

Norte, América del Sur, Europa y Cuba. A partir de este andlisis arribamos a las siguientes

conclusiones:

e Acerca de los procesos identificados por diferentes escuelas:

o

Se pudo observar la coincidencia general en establecer la necesidad e importancia del
desarrollo, de la evaluacién y reconocimiento del personal. Coincidencia ademas en la
definicién de los procesos: planificacidn, adquisicién o seleccidn, el desarrollo y la
gestion o evaluacién y recompensa. No obstante no se refleja predominio absoluto de
ninguna escuela sobre otra.

e Acerca de la aplicabilidad y capacidad de generalizacion de los modelos:

o

El PMI propone en esencia un modelo para ser aplicado a proyectos con
independencia del tipo de organizacion en que se desarrollen, no obstante seiala que
el modelo en general que propone para la gestién de proyectos, tiene menos
limitaciones para su aplicacién en entidades orientadas a proyectos.

La mayoria de los autores sefialan que los modelos para la gestion de los recursos
humanos deben ser siempre ajustados a las entidades especificas en las que se
apliquen. En general los modelos analizados pueden ser aplicados tanto en entidades
con organizacién funcional como en las orientadas a proyectos.

e Acerca de la calidad de vida y la conformacion de los equipos:

o

La mayoria de los modelos no trabajan los conceptos de la calidad de vida como parte
inherente al desarrollo de los recursos humanos. De los modelos analizados la Norma
Cubana (Oficina Nacional de Normalizacién, 2007), DeMarco y Lister (DeMarco &
Lister, 1999) y Chiavenato (Chiavenato, 2007) son los que trabajan con mayor
profundidad el tema.

La generalidad de los modelos plantean la necesidad de crear equipos cohesionados
pero no todos trabajan profundamente las técnicas o herramientas para el
tratamiento socioldgico de los equipos desde etapas tempranas como la adquisicion o
el desarrollo.

e Se cumplié de esta forma en primer objetivo especifico y se concluye ademas que existe la

necesidad de elaborar un modelo propio capaz de ser generalizable a diferentes entornos

relacionados con el desarrollo de sistemas de informacidn y que mantenga un balance entre la

calidad de vida, las relaciones entre los miembros de los equipos y el desarrollo de

competencias profesionales que asegure la especializacién del personal y el aumento de la

productividad de los equipos.
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CAPITULO 2: MODELO DE GESTION DE RECURSOS HUMANOS

En este capitulo se presenta el modelo propuesto para la gestiéon de los recursos humanos con
aplicaciéon potencial en centros de desarrollo de sistemas de informacion; definiendo como un sistema
de informacién un conjunto de elementos que interactian entre si con el fin de apoyar las actividades
de una empresa o negocio (Peralta, 2009) (Paul, 2010).

El desarrollo de sistemas de informacion se caracteriza por utilizar sistemas gestores de bases de datos
para almacenar la informacién manejada, requiere del disefio y programacion de interfaces de usuario
para presentar dicha informacion y facilitar la interaccién con los usuarios, conocimientos
arquitecténicos para el disefio de los sistemas de forma integral y eficiente e ingenieria de requisitos
para identificar las caracteristicas del negocio y las necesidades que debe suplir el sistema. Las
anteriores caracteristicas se convierten en habilidades y conocimientos necesarios a formar vy
potenciar en el personal de estos centros.

Este modelo se ha organizado siguiendo los principales procesos identificados en los modelos para la
gestion de los recursos humanos analizados: Planificacién, Adquisicién, Desarrollo y Gestion (Ver
Figura 1). La propuesta se enfoca en alcanzar y fomentar las competencias que incluyan las
habilidades y conocimientos mencionados anteriormente ademds de las competencias genéricas
esperadas por la organizacién y el mantenimiento de la calidad de vida de sus miembros y la cohesién
entre los mismos, de forma tal que garantice la especializacidon del personal y el incremento de la
productividad.

Con la intencidn de facilitar la comprensién de los procesos se definiran los objetivos de cada uno de
ellos. También se describirdn las entradas y el porqué son necesarias, las actividades a realizar en cada
proceso, las técnicas y herramientas a utilizar y las salidas que se obtienen de dichas actividades.

(oObtener los recursos humanos ) ( OMejorar las habilidades de |OD
necesarios para completar los miembros de los equipos.
equipos de proyectos y demas eDesarrollar sentimientos de
puestos de trabajo del centro. confianza y cohesién entre los

miembros de losequipos.

\. J

O:

J AN
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L
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eDeterminar la estructura de la
organizacién.

eDeterminar los roles vy las los miembros del equipo.

responsabilidades del centro. eResolver polémicas y coordinar
eCrear el plan de gestion de cambios.
personal. eRetroalimentaciény
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Figura 1. Procesos definidos en el modelo propuesto y sus objetivos.
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2.1 Proceso de Planificacion

El proceso de Planificacidon se puede realizar en diferentes momentos. El primero y mas importante es

durante la creacidn del centro donde debe definirse la estructura del mismo y las estrategias a seguir

en lo referente a la administracion de los recursos humanos. Otro momento es cuando se crea y

organiza un nuevo proyecto, para el cual ademas de seguir las politicas generales ya establecidas se

deben especificar algunos aspectos estructurales como los roles y responsabilidades y se pueden

seleccionar nuevas técnicas y herramientas de acuerdo a las caracteristicas del mismo. La planificacidon

debe llevarse a cabo también cuando a través del proceso de Gestidon se detectan necesidades de

cambio o un mal funcionamiento de los procesos establecidos, entonces deben revisarse los mismos a

proponer las modificaciones y mejoras que sean necesarias.

El proceso de Planificacién (Ver Figura 2) de los recursos humanos tiene como objetivos (Project
Management Institute (PMI), 2004):

e Determinar la estructura de la organizacion.

e Determinar los roles y las responsabilidades del centro.

e Crear el plan de gestidn de personal.

/7
Entradas

*Objetivos.
eCondiciones
econdémicas.
eFactoresy
necesidades
técnicos.
eAmbiente de
trabajo.

V.

eDefinir la estructura de la
organizacion.

eSeleccionar el tipo de
organigrama.

eDefinir el mapa de competencias.

eEstablecer el catdlogo de
competencias.

eDefinir roles y responsabilidades.

eDeterminar los indicadores de
desempefiio del personal.

eDefinir el convenio colectivo.

eDefinir el plan de gestidn del
personal.
Técnicas y Herramientas

eQOrganigramas.
eCatalogo de competencias.
eConvenio colectivo de trabajo.

ePlantillade rolesy
responsabilidades.

*Relacion Competencias-Roles-
Asignaturas-Artefactos.

*Mapa de competencias por puesto

\de trabajo.
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1

rSalidas

eDescripcion de
funciones de los
departamentos o
grupos.

eDescripcion de cargos
y puestos de trabajo.
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competencias por
puesto de trabajo.

eCatalogo de
competencias.

eConvenio colectivo de
trabajo.

*Plan de gestion del
personal.

\.

Figura 2. Entradas, salidas actividades y técnicas y herramientas del Proceso de Planificacion.

2.1.1 Entradas

Objetivos: Los objetivos determinan el alcance de los proyectos y las necesidades del centro. Se

utilizan para definir las competencias necesarias para los colaboradores.
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Condiciones econdmicas: La congelacidn de las contrataciones, la reduccién de fondos para formacién
o la falta de un presupuesto para viajes son ejemplos de condiciones econdmicas que pueden
restringir las opciones relativas al personal (Project Management Institute (PMI), 2004). Estas
condiciones deben tenerse en cuenta en el momento de seleccionar las técnicas y herramientas a
utilizar y de forma general durante toda la planificacién de la administracion de los Recursos
Humanos.

Factores y necesidades técnicos: Area de dominio de los proyectos del centro, arquitecturas y
modelos de desarrollo utilizados. Hardware, entornos de desarrollo, lenguajes de programacion,
tecnologias bases, herramientas de forma general necesarias para la creaciéon de los componentes y
productos desarrollados por el centro. Estos seran utiles para la definicién de los puestos de trabajo y
las competencias laborales requeridas por los colaboradores.

Ambiente de trabajo: Subordinacién y ubicacidén del centro. Relaciones con otras areas, politicas y
reglamentos definidos. El conocimiento de estd estructura facilitara la definicién de organigrama y de
los cargos y puestos de trabajo.

2.1.2 Actividades
Se definen como las actividades fundamentales de este proceso las siguientes:

Definir la estructura de la organizacion: La estructura de una organizacion, es el producto de las
relaciones que se establecen en dicha organizacidon. Es el resultado de las interacciones de los
individuos que la integran. La estructura organizacional, es la manera en que las actividades de una
organizacion se dividen, organizan y coordinan entre si (Perel, Toninelli, & Rivas, 1998).

Pasos basicos para el disefio de la estructura del centro:

1. Definir y formalizar los objetivos: Consiste en determinar con claridad y precision los fines que
persigue la organizacién. Se recomienda establecer el conjunto de actividades que pretende
llevar a cabo para cumplir con los objetivos propuestos.

2. Establecer las funciones necesarias que permitan cumplir con los objetivos: Este paso
pretende obtener una lista de todas las tareas que deberan desarrollarse en la empresa para
poder llevara a cabo las funciones definidas en el paso anterior. Se deberd incluir un calculo
aproximado de los recursos y puestos de trabajo necesarios para poder implementar la lista.

3. Definir los grupos o departamentos de trabajo (Ver Anexo 1): Agrupar las tareas detalladas en
el paso anterior teniendo en cuenta los mejores criterios acorde a la situacidon. Algunos de
estos criterios son: funcional, por productos y servicios, por territorio o por cliente. Se
recomienda utilizar como criterio los tipos o clasificaciones de productos desarrollados por el
centro, que permitan organizar un modelo de produccién basado en lineas de productos de
software (Gomma, 2004).

4. Definir los puestos de trabajo en los grupos establecidos: En este paso se paso se deben
precisar los puestos de trabajo necesarios para cubrir las funciones del grupo, se deben
identificar en la plantilla de cargos la cantidad de personas necesarias para realizar las
funciones (del Toro Rios, Fonteboa Vizcaino, Armada Trabas, & Santos Cid, 2005).

5. Realizar por cada puesto de trabajo una descripcion completa y detallada de las funciones que
en él se realizan (del Toro Rios, Fonteboa Vizcaino, Armada Trabas, & Santos Cid, 2005).

Seleccionar el tipo de organigrama a utilizar en la organizacidn y definirlo: Un organigrama es la
representacién parcial, mediante un diagrama, de la estructura formal de una organizacion, en él se
muestran las funciones, sectores, jerarquias y dependencias internas (Pollo Cattaneo, 2008) .
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A continuaciéon se mencionan un conjunto de principios, los cuales deberan ser considerados en la

construccion del organigrama:

Unidad de mando: Cada persona, para la ejecucién de sus funciones, sélo debe recibir érdenes
de un jefe, a los efectos de que se garantice un equilibrio con relacidn a las responsabilidades.
Alcance del control: Un jefe no puede tener al mando mas subordinados que la cantidad que

es capaz de manejar.

Para seleccionar el tipo de organigrama a utilizar se deben analizar las diferentes clasificaciones que

estos existen y optar por la que mds se ajuste a las caracteristicas de la organizacién y a la informacién

qgue se desea presentar mediante el mismo.

Clasificaciones de los organigramas:

1. Por su contenido (Benjamin & Fincowsky, 2004):

Integrales: Son representaciones graficas de todas las unidades administrativas de una
organizacién y sus relaciones de jerarquia o dependencia.

Funcionales: Incluyen las principales funciones que tienen asignadas, ademas de las
unidades y sus interrelaciones. Este tipo de organigrama es de gran utilidad para
capacitar al personal y presentar a la organizacién en forma general.

De puestos, plazas y unidades: Indican las necesidades en cuanto a puestos y el
numero de plazas existentes o necesarias para cada unidad consignada.

2. Por su presentacion grafica (Saroka & Ferrari Etchetto, 1976):

Disposicion Piramidal Vertical: Se visualiza la estructura formal como una piramide con
los cargos jerarquicos superiores ubicados en la parte superior (Ver Figura 3 a).
Disposicion Piramidal Horizontal: Se genera de izquierda a derecha, haciendo coincidir
el vértice de la pirdmide (donde se representa la posicion de mayor jerarquia) con el
extremo izquierdo del diagrama (Ver Figura 3 b).

Disposicion Circular: El grafico se muestra en forma de circulos. Los niveles de
autoridad se ubican por capas, siendo los de mayor rango los que se encuentran en el
centro (ver Figura 3 c).
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Figura 3. Organigrama con Disposicion Piramidal (a) Vertical, (b) Horizontal, (c) Circular.

3. Porlos niveles de estrategia de gestion y direccidon de equipos de trabajo (Mantei, 1981):

Descentralizado democratico.
Descentralizado controlado.
Centralizado controlado.

En este caso la seleccion del organigrama dependera de las caracteristicas del centro

especifico y los tipos de proyectos que desarrolle (Ver Tabla 1).
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Tabla 1. Relacion de la estrategia de direccion con las caracteristicas de los proyecto.

Descentralizado
democratico

Descentralizado controlado

Centralizado controlado

Descripcion

No existe un jefe
permanente, se asighan
coordinadores de tareas

a corto plazo

Las decisiones se toman
por consenso del grupo

Existe un jefe bien definidoy
jefes de equipos con
responsabilidades sobre
subtareas.

Las decisiones se toman por
consenso del grupo pero las
actividades y
responsabilidades se asignan
a los subgrupos

Existe un jefe bien definido
gue controla los problemas a
alto nivel y también las
decisiones internas.

Complejidad
del problema

Buenos resultados en
problemas complejos

Buenos resultados en
problemas complejos

Buenos resultados en
problemas sencillos

Tamafio Proyectos pequefios Proyectos grandes Proyectos grandes
Tiempo de Mejores resultados Mejores resultados Con frecuencia aparece
trabajo en cansancio y otros elementos

equipo gue aumentan la presion
disminuyen la productividad.
Modularidad Baja Alta Alta
Calidad Baja Mejor Mejor

En este caso se recomienda para los centros que gestionen proyectos de desarrollo sistemas de

informacidn las siguientes clasificaciones de organigrama:

e Respecto al contenido sugerimos los organigramas integrales por su claridad.

e Respecto a la representacién grafica sugerimos: disposicion piramidal vertical

e Respecto a los niveles de estrategia de gestidn y direccién: se sugiere por su concepcion y por
los resultados reportados en la bibliografia el uso de un organigrama descentralizado

controlado para la mayoria de los proyectos.

Definir el mapa de competencias por puesto de trabajo (Fundacion para el Avance Tecnoldgico y
Entrenamiento Profesional de la Consejeria de, 2005): Para cada uno de los puestos de trabajo
definidos en la actividad uno es necesario identificar las competencias que lo caracterizan:

e Determinar las competencias genéricas o estratégicas: Estas son las competencias relevantes

para todos los profesionales de la organizacién. Se determinan a partir de la Misidn, Vision,
Politica de la empresa, valores corporativos, cultura (Arana Rueda, 2005)(Ver Anexo 3).
Competencias especificas: Son las competencias necesarias para realizar las actividades
propias del puesto de trabajo. Se determinan a partir del analisis de las actividades del puesto
de trabajo (Arana Rueda, 2005).
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e Competencias técnicas: Comprenden el “saber hacer” de los trabajadores. Vinculadas al grado
de conocimiento técnico requerido en cada puesto. Se determinan a partir del analisis de las

actividades de los puestos que integran la empresa y de la estrategia (Arana Rueda, 2005).

Establecer el catialogo de competencias de la organizacion (de la Fuente Arias, 2003): Esta actividad
se realiza paralelamente al llenado del perfil de competencias por puesto de trabajo. A la vez que se
identifica una nueva competencia se recoge ésta en el catdlogo, almacenando una descripcién de la
misma y los comportamientos, conocimientos y habilidades asociadas (Ver Anexo 4).

En este paso quedan completamente descritas todas las competencias de la organizacién, este
documento se utilizard como guia para el proceso de adquisicién de los recursos humanos.

Definir los roles y responsabilidades: Esta actividad debe ser realizada por grupos de trabajo y
proyectos que integren la organizacién con la supervisidon y asesoria del equipo de direccién del
centro. Para definir los roles y responsabilidades en organizaciones basadas en la produccién de
software se deben tener en cuenta las metodologias y modelos (Pifiero Pérez P. Y., 2009) de desarrollo
a utilizar en los proyectos. La diferencia entre los puestos de trabajo y los roles es que en dependencia
de las caracteristicas del proyecto a desarrollar, su tamafio entre otros elementos, se debera definir la
cantidad de puestos de trabajo, con la particularidad de que una misma persona podria desempeiiar
mas de un rol simultdneamente. Se recomienda utilizar la plantilla de Roles y Responsabilidades
propuesta en el expediente de proyecto establecido por el Centro de Calidad para Soluciones
Tecnoldgicas (CALISOFT) (Centro de Calidad para Soluciones Tecnoldgicas (CALISOFT), 2007).

Para facilitar definicién de las responsabilidades se ofrece ademds como herramienta el Excel Relacién
Competencias-Roles-Asignaturas-Artefactos que muestra en la hoja Competencias-Roles una relacion
de las competencias técnicas deseadas para los roles del proceso de desarrollo de Software.

Determinar los indicadores de desempefio del personal: Definir criterios o disposiciones que
proporcionen medios para establecer lo que deberd hacerse y cual es el desempefo o resultado que
se aceptard como normal o deseable. Constituyen los objetivos que el proceso de gestion debera
chequear asegurar o mantener. Los estandares pueden expresarse en: cantidad, calidad, tiempo o
costo (Chiavenato, 2007). Estos indicadores pueden redefinirse o ajustarse luego de los resultados de
su evaluacién durante el Proceso de Gestidon y como parte de solicitudes de cambio ofrecidas por este.

Definir el convenio colectivo de trabajo: Analizar las leyes y normativas vigentes definidas por el
drgano de justicia laboral de forma que las mismas sean cumplidas correctamente y a favor del
favorable desarrollo de los objetivos del centro y los colaboradores. Algunos de los aspectos que se
deben tener en cuenta para el establecimiento del convenio colectivo de trabajo:

e Definir los valores institucionales, cédigo de ética (Ministerio de Finanzas y Precios, 2003).
e Definicidn de los elementos de la seguridad laboral.

e Definicidn de la jornada laboral.

e Definicidn del horario para las reuniones de las organizaciones politicas y de masa.

e Definicidn de la periodicidad de la evaluacién de desempefio.

e Definicidn de los elementos a tener en cuenta en la evaluacién de desempefio.

e Definicidn de la periodicidad de la confeccion del plan de trabajo.

e Definicidn de las particularidades del plan de trabajo.

Definir el plan de gestion del personal: Para el desarrollo de cada uno de los procesos que incluye la
gestion de los RRHH se han definido en el mundo un conjunto de técnicas y herramientas. Desde la
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planificacion se deben identificar y prever cuales de estas se utilizardn de acuerdo a las
particularidades del centro obtenidas de las entradas de este proceso y gracias a la realizacion de las
actividades propuestas (Ver Tabla 2). El plan de gestidn del personal estd compuesto ademas por
todos los documentos que se obtienen de las demas actividades y que constituyen salidas del proceso
de Planificacién.

2.1.3 Salidas

Descripcion de funciones de los departamentos o grupos: Este documento va a contener la
descripcién de las funciones de cada uno de los departamentos o grupos de trabajo definidos (Ver
Anexo 1).

Descripcion de cargos y puestos de trabajo: Este documento va a constituir un manual donde deben
guedar claramente establecidas las responsabilidades, las acciones y los cargos, en la misma medida
que se establecen las diferentes relaciones de jerarquia y de funciones para cada uno de ellos (Ver
Anexo 2).

Organigrama: Contendra una representacion grafica de la estructura de la organizacién que podra
utilizarse en el resto de los procesos para obtener informacién de los niveles establecidos de autoridad
y responsabilidad para los puestos que en el se representen (Ver actividad Seleccion del organigrama).

Mapa de competencias por puesto de trabajo: Recoge las competencias requeridas por cada puesto
de trabajo (sélo los nombres, las descripciones se pueden encontrar en el catadlogo de competencias)
(Ver Anexo 3).

Catdlogo de competencias: Recoge las competencias técnicas y generales deseadas por la organizaciéon
y una descripcién de las habilidades y conocimientos que estds incluyen (Ver Anexo 4).

Roles y responsabilidades: Documentos de roles y responsabilidades definidos por los proyectos del
centro (Centro de Calidad para Soluciones Tecnoldgicas (CALISOFT), 2007).

Convenio colectivo de trabajo: Recoge los derechos y obligaciones reciprocos que rigen las relaciones
laborales y los horarios que fijaran la jornada laboral (Ver soporte digital adjunto) (Pifiero Pérez, Limia
Navarro, & Torres Lépez, Convenio Colectivo de Trabajo, 2009).

Plan de gestion del personal: El plan de gestidn de personal incluye cdmo y cuando se adquiriran los
miembros del equipo del proyecto, los criterios para eximirlos del proyecto, la identificacion de las
necesidades de formacién, los planes relativos a recompensas y reconocimiento, consideraciones
sobre cumplimiento, polémicas de seguridad y el impacto del plan de gestién de personal sobre la
organizacién. Resumiendo dicho plan estd compuesto por las demds salidas de este proceso ademads
de la definicién de las técnicas y herramientas a utilizar en resto de los procesos (Ver Tabla 2).

Tabla 2. Técnicas y herramientas utilizadas en los procesos de Adquisicion, Desarrollo y Gestion de los Recursos Humanos.

Adquisicion Desarrollo Gestion
Curriculo Habilidades de direccion general. Observacion y conversacion.
Test técnicas o de | Capacitacion. Evaluaciones del rendimiento.

conocimientos

Test sociolégicos | Actividades de fomento a la cohesién. Gestidn de conflictos

Entrevista Reconocimientos y recompensas Evaluacion de desempefio
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Test de calidad de | Convenio colectivo de trabajo
vida

Test de | Reubicacién
personalidad

2.2 Proceso de Adquisicion

El proceso de Adquisicion tiene como objetivo obtener los recursos humanos necesarios para
completar los equipos de proyectos y demds puestos de trabajo del centro.

La mayoria de los procesos de seleccidon consisten en aplicar test técnicos y entrevistas. Estas técnicas
no garantizan el éxito de la seleccidn de los equipos de software. Se debe a que las entrevistas no
cubren completamente el comportamiento humano. Los test de habilidad generalmente estan
orientados hacia las tareas que los candidatos deben hacer al inicio de los trabajos (DeMarco & Lister,
1999). Sin embargo, con frecuencia, estas pruebas no garantizan la correcta evaluacidon de cada
candidato para un largo periodo de tiempo. Normalmente los miembros del equipo de software deben
cambiar de actividades, inclusive a veces cambian los roles dentro del proyecto y los test de de
seleccidn no se preparan para eso.

Para la realizacion del proceso de adquisicion de propone utilizar un grupo de entradas que ofreceran
informacién util para utilizando un conjunto de técnicas y herramientas que faciliten el correcto
desarrollo del proceso y la obtencién de las salidas requeridas (Ver Figura 4).

| — [ cE— [ c—
rIEntradas ) rActividades ) (Salidas )

ePuestos de trabajoy eApertura eInforme de

roles necesarios. eEvaluacién y entrevistas completamiento de los
*Organigrama eAsignacion de roles recursos humanos.
eCatdlogo de eCierre eInforme del proceso de

competencias. Técnicas y adquisicion.
*Mapa de competencias Herramientas *Reporte de competencias

existentes por persona-
puesto de trabajo.
eReporte de competencias
de la organizacion.

por puesto de trabajo.
eSolicitudes personales.
*Bolsa de candidatos.

*Plan de gestion del
personal.

eTest socioldgico.
eTest técnicos.
eTest de calidad de vida.

eAsignacion de roles a
través de juicio de
expertos.

eNegociacién
\. S \. J \_ J

Figura 4. Entradas, salidas, actividades y técnicas y herramientas del Proceso de Adquisicion.

2.2.1 Entradas

Puestos de trabajo y roles necesarios: Se utilizaran los documentos con la descripcién de los puestos
de trabajo y los roles definidos en el proceso de Planificacidon. Estos documentos se utilizardn para
conocer las responsabilidades del personal que se requiera.
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Organigrama: El organigrama establecido ofrecerd informacion de los puestos de trabajo a ocupar y
las relaciones de responsabilidad de los mismos.

Catalogo de competencias: El catdlogo de competencias del centro debe recoger las competencias
técnicas y generales deseadas por la organizacién y una descripcién de las habilidades y conocimientos
qgue estas incluyen. Esté documento se obtiene durante el proceso de planificacién constituye una
salida de este. Se utilizara para conocer las caracteristicas de los colaboradores requeridos.

Mapa de competencias por puesto de trabajo: Este documento recoge las competencias requeridas
por cada puesto de trabajo y permitird conocer exactamente las caracteristicas deseadas para los
colaborados que se desempefien en los mismos (Ver Anexo 3).

Solicitudes personales: Son las solicitudes personales hechas por los compafieros que deseen
integrarse al centro en alguno de los puestos de trabajo necesarios.

Bolsa de candidatos: En el caso especifico de de los centros de desarrollo de la Universidad
generalmente con lo que se cuenta es con una bolsa con los candidatos a vincularse a trabajar en el
centro ofrecidas por alguna facultad.

Plan de gestidon del personal: El plan de gestidon del personal es el documento que va a indicar las
actividades que desde el proceso de planificacién se definieron deben desarrollarse para realizar la
adquisicidn de los Recursos Humanos, las entradas y técnicas y herramientas a utilizar y las salidas que
se deben obtener luego de su satisfactorio desarrollo (Ver Tabla 2).

2.2.2 Actividades

Para desarrollar el proceso de adquisicion se propone realizar cuatro actividades fundamentales
(Torres Lépez, Pifiero Pérez, Pérez Fuentes, & Pérez, 2010):

Apertura

En la apertura, se tiene como entrada el Plan de gestidon del personal que indicara las técnicas y
herramientas a utilizar para la correcta adquisicion de los recursos humanos requeridos.
En este paso, se definen cuatro etapas:

e En primer lugar, crear el grupo que colaborard en la realizacién de todo el proceso de
adquisicidn de Recursos Humanos.

e En segundo lugar, establecer los puestos de trabajo y los roles necesarios para los proyectos
especificos.

e Entercer lugar, definir los test técnicos de acuerdo a las competencias técnicas requeridas.

e Cuarto, recibir las solicitudes de personal.

Evaluacién y entrevistas

Con frecuencia los responsables de los proyectos piensan que los aspectos mads importantes en los
equipos de software son la tecnologia y los conocimientos técnicos, pero en realidad, tres elementos,
relacionados con los recursos humanos, deben estar en equilibrio para que el proyecto alcance su
objetivo. El primer elemento tiene que ver con el comportamiento socioldgico vy las relaciones de los
recursos humanos, el segundo se refiere a los conocimientos técnicos y las competencias del equipo
de software y el ultimo tiene que ver con la calidad de vida del equipo de software (Ver Figura 5). Se
considera que para obtener el equilibrio necesario en el desarrollo de software, el proceso de
seleccion de recursos humanos debe estar orientado a garantizar el equilibrio entre los tres
elementos. Para la evaluacién de los candidatos se proponen tres grupos de cuestionarios.
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Comportamiento socioldgico

Pruebas Pruebas de
Técnicas calidad de
vida

Figura 5. Representacion grafica del equilibrio entre los elementos a evaluar

Cuestionarios técnicos

El primer grupo consiste en diferentes cuestionarios técnicos especializados en los roles. En armonia
con las aspiraciones de cada candidato el grupo de gestion de los Recursos Humanos es el responsable
de aplicar los test técnicos. Se promueve el uso de test basado en la evaluacidon de competencias
(Tejada, 1999) (Jariot Garcia & Rodriguez Parrén, 2007) (Brainbench Previsor, 2008) (Verio, 2008).

Cuestionarios sociolégicos

El segundo grupo consiste en los cuestionarios para avaluar el estado socioldgico de los candidatos
(Aragdn, 2007). Estos cuestionarios ayudan a describir la conducta humana en condiciones normales y
también en condiciones de tensidn. Usando este test se puede predecir la conducta del personal en el
futuro. El cuestionario propuesto consiste en dos elementos: los cuestionarios socioldgicos (Ver
soporte digital anexo) una guia para aplicarlo (Ver soporte digital anexo). Este test consiste en
cuarenta y ocho preguntas divididas en dos cuestionarios. Estas preguntas representan la conducta de
cada persona.

Cuestionario de calidad de vida

El tercer grupo consiste en un cuestionario para evaluar la calidad de vida de los candidatos. La
informacién brindada por este cuestionario permite obtener una vista del estado fisico y animico de
los aspirantes y poder luego instrumentar actividades como parte del proceso de desarrollo que
potencien la vitalidad o contribuyan a mejorar el estilo de vida y la satisfaccidon con la misma de los
colaboradores.

Con el fin de comprobar la calidad de vida se ajustd un cuestionario de la insuficiencia cardiaca crénica
propuesta por la Universidad de McMaster (McMaster-University, 2009). Las preguntas se dividen en
dos categorias: fatiga (2, 4, 7y 9) y sus emociones (1, 3, 5, 6, 8, 10y 11) (Ver Soporte digital anexo).

Las calificaciones de las preguntas en cada categoria se suman (Ver soporte digital anexo). Una
puntuacion baja significa que su estilo de vida esta fatigdndolo o haciéndolo infeliz. Un puntaje mas
alto significa que su estilo de vida no lo afecta mucho.

Para comprobar la validez de este cuestionario se aplicd el mismo a un grupo de personas a las que
también se entrevistd para conocer como se sentian particularmente en las variables medidas. Se
aplico el test de Wilcoxon para dos muestras apareadas; se tomaron los resultados de aplicar el TEST y
de la opinidén real de cada uno de los casos analizados. Se uso el método de Monte Carlo con un 99%
de intervalos de confianza. No se observaron diferencias significativas entre las variables comparadas,
lo que demuestra que la prediccion del cuestionario de calidad de vida coincide con las opiniones de
las personas respecto a su propio estado. De esta forma validamos en una primera instancia el
cuestionario propuesto.
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Asignacion de roles

Con el fin de asignar el rol especifico a cada persona; se recomiendan dos estrategias, la primera es la
basada en el juicio de expertos, mientras que la otra se apoya en herramientas automaticas. Las dos
estrategias usan de la informacidn generada durante la actividad de evaluacion y entrevistas.

Estas estrategias tienen las siguientes entradas:

e Organigrama de recursos humanos.
e Los resultados de la actividad de evaluacidn y entrevistas.

En ambas estrategias, el sistema sdélo se propone, pero la decisidn final es siempre humana. El sistema
no asigna roles absolutamente a cada persona: los algoritmos consideran que cada persona tiene un
grado de pertenencia a cada rol.

Estas estrategias podrian garantizar el uso de la informacion obtenida en la actividad de evaluacién y
entrevistas y los principios siguientes:

e (Cada persona debe ocupar el puesto de trabajo apropiado dependiendo de su evaluacidn
técnica de acuerdo con cada rol especifico.

e Los equipos deben estar en equilibrio, un buen equipo se obtiene cuando la diferencia entre
las variables X, Y, Z, W es apropiada, eso quiere decir que las personas en el mismo equipo
debe ser un verdadero equipo, amistosos entre ellos, personas responsables, no sélo un grupo
de personas.

En la estrategia de la asignacion de roles manual, la carga del equipo de adquisicion de Recursos
Humanos debe tener toda la informacion y asignar por si mismo las funciones a cada miembro del
proyecto.

La estrategia semiautomdtica requiere una herramienta (software) que ayude a asignar los roles al
proporcionar una vista previa de la estructura de la organizacién de los recursos humanos. Esta
estructura no constituye la organizacién definitiva de los recursos humanos debido a que la
organizacién final depende del equipo de la adquisicion de recursos humanos. Esta estrategia no
sustituye a la experiencia humana, los resultados y sugerencias siempre deben ser revisados por los
seres humanos y los resultados estar siempre abiertos a modificaciones y adaptaciones. Los algoritmos
de apoyo de esta estrategia se basan en técnicas de inteligencia artificial (Pifiero Pérez P. Y., Un
modelo para el aprendizaje y la clasificacion automatica basado en técnicas de softcomputing, 2005).

Cierre
Finalmente el cierre consiste en dos actividades fundamentales:

e El completamiento del equipo de proyecto.
e La comunicacion de los resultados del proceso de adquisicidn a los interesados.

En este paso, se generan los reportes que constituyen salidas del proceso de adquisicion.
2.2.3 Salidas

Informe de completamiento de los recursos humanos: Detalla las personas seleccionadas y la
posicion que tienen en cada proyecto mostrando el cubrimiento de los puestos de trabajo
identificados durante el proceso de planificacion (Ver Anexo 8).

Informe del proceso de Adquisicion: Detalla los elementos y consideraciones tenidas en cuenta
durante el proceso (Ver Anexo 7). Y tiene como objetivo:
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e Identificacidn de los elementos fundamentales que se tuvieron en cuenta durante el
proceso de adquisicidon indicando el peso de cada una de las variables y técnicas
aplicadas.

e Identificacidon de los elementos relevantes que pudieron influir en el rechazo de los
implicados facilitando la explicacién del proceso.

e Identificacidon de los elementos relevantes que pudieron influir en la selecciéon de
personas especificas facilitando la explicacion del proceso.

Reporte de competencias existentes por persona-puesto de trabajo: Este reporte se va conformando
mediante los resultados obtenidos de las entrevistas y test realizados, a través de los cuales se pueden
identificar los conocimientos, habilidades y comportamientos relativos a las competencias requeridas
y previamente identificadas (Ver Anexo 5). Este reporte se deberd gestionar a través de la
incorporacion del modulo CIGE al paquete de gestion de proyectos GESPRO (Direccién Técnica de la
Produccion, 2010).

Reporte de competencias de la organizacidon: Este reporte ofrece una vista general del cubrimiento de
las competencias de la organizacion por el personal. Facilita la identificacién de los elementos en los
cuales se deben centrar la capacitacién y formacién dentro del proceso de Desarrollo (Ver Anexo
6).Este reporte estd propuesto a automatizarse a través de la incorporacion del modulo CIGE a
GESPRO.

2.3 Proceso de Desarrollo
El proceso de desarrollo de los recursos humanos tiene como objetivos:

e Mejorar las habilidades de los miembros del equipo a fin de aumentar su capacidad de
completar las actividades de los proyectos realizados por el Centro en los que estén
involucrados

e Desarrollar sentimientos de confianza y cohesién entre los miembros de los equipos a fin de
incrementar la productividad a través de un mayor trabajo colectivo.

Actividades del proceso de Desarrollo se deben estar realizando en todo momento luego de la
creacion del centro, ya que aunque no se esté ofreciendo una capacitacion y cursos de formacién a los
colaboradores si se deben estar realizando actividades para mantener la cordialidad, conexién vy
calidad de vida entre ellos.

El proceso de Desarrollo necesita un grupo de entradas ofrecidas por los demas procesos que
facilitaran la realizacion de las actividades definidas para el mismo (Ver Figura 6). Un nimero
importante de estas se han obtenido anteriormente en el proceso de planificacién y han sido
actualizadas durante los procesos de adquisicion que se hayan desarrollado.
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Figura 6. Entradas, salidas, actividades y técnicas y herramientas del Proceso de Desarrollo.

2.3.1 Entradas

Reporte de competencias de la organizacién: Este reporte aportara informacién del estado e las
competencias requeridas por la organizacion, que nivel tienen, cudl es el nivel deseado y cuales son las
gue se encuentran menos representadas (Ver Anexo 6). Estos datos permitiran obtener una vista
general de la situacién del centro y sobre que aspectos hacer énfasis en el desarrollo de los
colaboradores.

Mapa de competencias requeridas por puesto de trabajo: Ofrece informacién sobre las competencias
requeridas para cada puesto de trabajo, (Ver Anexo 3) facilitando tomar decisiones sobre los planes de
formacidn y capacitacién individuales.

Catalogo de competencias: Contiene de cada competencias las actitudes y comportamientos
asociados que se esperan de los colaborados, (Ver Anexo 4) puede constituir una guia de lo que se
espera lograr con la formacion.

Disponibilidad de recursos: Este puede ser uno o varios documentos o informes que indiquen los
recursos con los que se cuentan para realizar la formacion del personal. Los planes de formacion
propuestos nunca deben exceder la disponibilidad de recursos que se posee.

Plan de gestidn del personal: Se pueden encontrar las técnicas y herramientas aprobadas para el
desarrollo de los recursos humanos, los métodos a utilizar y los momentos en que se acordd y aprobd
desarrollar las actividades de formacion.

2.3.2 Actividades

Desarrollar los cursos de capacitacion: Los cursos de capacitacion propuestos se organizan teniendo
en cuenta las caracteristicas del personal, formado principalmente por estudiantes y profesores en un
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Programa de capacitacidon bdsico aplicable a estudiantes y profesionales recién graduados y un
Programa de capacitacién avanzado orientado a la especializacidn de los profesionales.

Para establecer ademas que curso se debe ofrecer mds adecuadamente a cada miembro de los
diferentes equipos se propone utilizar como herramienta para facilitar las elecciones el libro Excel
Relacion Competencias-Roles-Asignaturas-Artefactos; especificamente la hoja Asignaturas-Roles. Esta
hoja como su nombre lo indica muestra una relacién de los roles principales del desarrollo de software
con las asignaturas del Programa de formacién avanzado de gestién de proyectos.

A continuacidn se ofrece una breve descripcidén de la organizacién de los programas:

Programa de capacitacion basico

El programa de capacitacién basico tiene como objetivo proporcionar métodos, técnicas, herramientas
necesarias para gestionar y desarrollar proyectos de gestion, con un enfoque centrado en el cliente, la
mejora continua (Sudrez-Barraza & Ramis-Pujol, 2008) y la calidad total (Caballero Padron, 2009),
logrando una visién coherente de los modelos de desarrollo mas destacados en la industria de
software. Fomenta la formaciéon de un profesional con un dominio de técnicas, herramientas, y
metodologias para el desarrollo de software de gestidn, con capacidad de innovacién y conocimientos
de ingenieria de software, tecnologias de bases de datos, buenas practicas arquitecténicas y de
programacion (Torres Lopez, Pifiero Pérez, Perez-teran Perez, & Pifiero Pérez, 2009).

Programa de capacitacién avanzado

El programa de capacitacion basico presentado anteriormente tiene continuidad a través de cursos de
especializacion en tecnologias de de almacenamiento y analisis de datos y en programas de maestrias
como la Maestria de Gestion de Proyectos Informaticos (Pifiero Pérez, Torres Lépez, Pestano Pino, &
Miranda Rodriguez, 2008).

Los cursos de especializacidn en tecnologias de bases de datos tienen como objetivo general formar
especialistas en temas bdsicos necesarios para la explotacion de técnicas de bases de datos
potenciando la utilizacién del gestor PostgreSQL. Ademas tiene los objetivos especificos de aplicar las
practicas de bases de datos en el desarrollo de sistemas de informacién e identificar y aplicar las
mejores técnicas y métodos de bases de datos en cada situacion para la solucién de problemas.

El programa de la Maestria de Gestidon de Proyectos Informaticos tiene como objetivo formar un
profesional con un dominio de métodos de investigacion, desarrollo e innovacién, amplia cultura
cientifica y conocimientos avanzados en la gestién de conocimiento, ingenieria de software, técnicas
de direccion, elaboracidn, ejecucion y direccidén integrada de proyectos. Con habilidades para el
trabajo docente, de investigacidn, desarrollo e innovacidén y de gestion, capaz de crear enfoques o
propuestas novedosas en este campo.

Independientemente del tipo de curso que se vaya a impartir se deben establecer, ademas de la
evaluacién final para comprobar los conocimientos adquiridos, los indicadores para medir el
desempefio del trabajador en su puesto de trabajo luego de realizadas las actividades de capacitacion
(Ministerio de Finanzas y Precios, 2003).

Toda la propuesta se basa en un modelo que potencia la formacién de las competencias laborales
profesionales (Catalano, Avolio de Cols, & Sladogna, 2004), trabajo en equipo y seguimiento
controlado basado en la figura del tutor, que atiende entre cinco y siete tutorados (en el area de
aplicacion del centro: estudiantes).
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Promocién y organizacion de eventos cientificos: Con el objetivo de elevar el nivel cientifico de
profesionales y estudiantes y de promover el intercambio y la socializacién de los conocimientos se
recomienda programar y organizan eventos cientificos técnicos.

Actividades para promover la cohesidn y la calidad de vida: El modelo propuesto persigue fortalecer
la cohesidn del equipo y la calidad de vida de sus miembros; sobre la base que la calidad de vida
garantiza ademads un aumento en la productividad y la estabilidad de los recursos humanos. En este
sentido las actividades propuestas se basan por una parte en fomentar habilidades de de la direccién
general a través de los propios cursos de Técnicas de Direccidn, Negociacion y Gestidén de los Recursos
Humanos que se proponen dentro del Programa de capacitacidon avanzado. Por otra parte se basan en
el desarrollo de un programa de actividades que potencien la cooperacidn de los equipos, la
resolucién de conflictos y la calidad de vida.

Actividades propuestas (Torres Lépez & Pifiero Pérez, MODELO PARA EL DESARROLLO DE LOS
RECURSOS HUMANOS, 2010):

e Analisis y programacion de actividades quincenales de recreacién con la participacion
voluntaria de los miembros de los equipos. Destacandose actividades deportivas y culturales.

e Andlisis centralizado de los compromisos con los clientes protegiendo los periodos de
descanso y vacaciones de los miembros del centro.

e Realizar actividades de andlisis colectivo del trabajo y responsabilidades de los departamentos
y proyectos del centro. Estas actividades pueden realizarse de acuerdo con las dimensiones de
la organizacién y la velocidad de renovacidn de las tareas y resultados de las areas con
frecuencia quincenal o mensual.

e Realizar visitas a las casas o centros hospitalarios donde se encuentren los trabajadores o
familiares de los mismos con problemas de salud.

2.3.3. Salidas

Plan de desarrollo de los recursos humanos: El plan de desarrollo de los recursos humanos esta
compuesto por los programas de capacitacion bdsico y avanzado. Este documento recoge ademas las
actividades a realizar y los momentos en que se realizara cada una de ellas.

En el caso de los centros de la UCI, donde una parte del personal se modifica con cada nuevo curso
escolar se recomienda el mismo sea actualizado con esa frecuencia, pudiendo definirse desde nuevos
espacios para las actividades de formacidn hasta la modificacidn o actualizacién de las mismas.

Reporte de evaluacién del rendimiento de los equipos por concepto de actividades de desarrollo:
Este reporte se puede obtener a través de la utilizaciéon del paquete de herramientas de gestion de
proyectos GESPRO v1.0 (Ver Anexo 10). Debe contener informacién sobre el desempefio en el
cumplimiento de las tareas por los miembros de los equipos. La comparacién de los datos de este
reporte antes y después de la formacidn puede indicar si la misma estd siendo efectiva.

2.4. Proceso de Gestion

En el proceso de Gestion de los recursos humanos el equipo de direccién del proyecto observa el
comportamiento del equipo, gestiona los conflictos y evalla el rendimiento de los colaboradores (Ver
Figura 7). Como consecuencia de gestionar el equipo del proyecto, se presentan solicitudes de cambio
y se proporciona una entrada a las evaluaciones de rendimiento de la organizacion (Project
Management Institute (PMI), 2004).

Se definen como objetivos del proceso de Gestidn de los Recursos Humanos los siguientes:
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e Seguimiento del rendimiento de los miembros del equipo.
e Resolver polémicas y coordinar cambios.
e Retroalimentacién y aprendizaje.

R l | 1

@ ) - . h
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Figura 7. Entradas, salidas, actividades y técnicas y herramientas del Proceso de Gestion.

2.4.1. Entradas

Reportes de evaluacion del rendimiento de equipos periodo anterior: Reporte con los datos del
rendimiento general de los equipos en el Ultimo periodo. Reporte con la evaluaciéon de los
profesionales de cada equipo en el Ultimo periodo y el reporte con la evaluaciéon obtenida por los
estudiantes en el ultimo periodo. La informacién obtenida en estos reportes y la comparacién de la
misma con los datos de periodos anteriores permite conocer la productividad de cada equipo y grupo
(profesionales y estudiantes), como se ha venido comportando histéricamente, realizar andlisis
comparativos entre los equipos y detectar problemas y fortalezas y la necesidad me mantener o
cambiar algun proceso o actividad dentro de la gestion de los RRHH (Ver Anexo 10).

Plan de gestion del personal: Va a constituir una guia de las actividades a realizar frente a diferentes
situaciones y que actitudes y decisiones tomar en correspondencia con los objetivos y misién del
centro y su realidad actual. Este plan puede ser objeto de cambios y modificaciones de acuerdo a
nuevos escenarios que pueden haber surgido o debido a haber constatado ineficiencias o aspectos a
mejorar.

Organigrama: Va a ofrecer informacién acerca de las relaciones responsabilidades de cada
colaborador y relaciones entre ellos. Puede ser atil en la resolucion de conflictos y en el
establecimiento de compromisos.

2.4.2. Actividades
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Evaluacion individual de los estudiantes: La evaluacion de los estudiantes se realizarda mensualmente
y de forma cuantitativa (2, 3, 4, 6 5). Es responsabilidad del tutor que para y para emitirla se debe
tener en cuenta:

1. Evidencia (documento) digital que justifique la asignacion de nota a partir de la
presentacion de trabajos en eventos y/o publicaciones.

2. Evidencia de la conclusion de los artefactos o activos de software que constituyen muestra
para la acreditacidn del rol correspondiente.

3. Evaluaciones de las tareas desarrolladas por el estudiante en el periodo evaluativo.

4. Asistencia y puntualidad a la actividad productiva (Torres Lépez & Pifiero Pérez, Un
modelo de evaluacion de la asignatura Prdactica Profesional y la formacién desde Ia
produccion en el ciclo profesional, 2009).

Un ejemplo de esta informacidn es la que se presenta en el Anexo 9.

Evaluacién individual del desempefio de los profesionales: Esta evaluacidon se realizard con una
frecuencia trimestral y la misma se ve reflejada en el estimulo salarial recibido por el personal. Es
responsabilidad de los jefes de grupo o departamento y para emitirla se deben tener en cuenta los
siguientes aspectos:

1. Cumplir con el 100% de las tareas asignadas acordadas por la direccién del centro, el
departamento o el grupo de trabajo.

2. Garantizar el cumplimiento en fecha de las tareas siguiendo el plan de proyecto.

3. Garantizar menos de un 5% de no conformidades a los requerimientos acordados con los
clientes.

4. Responder adecuada y profesionalmente en los andlisis técnicos en los que se participe.

5. Cumplir con los cambios de categoria docente en las fechas previstas a partir de la
planificacion realizada.

6. Cumplir con las investigaciones y publicacién de articulos cientificos y de comercializacion en
los periodos previstos y planificados.

7. Participar en presentaciones en eventos.

8. Trabajo y desarrollo satisfactorio con los cursos de postgrado y las actividades de postgrado
académico en las que se involucra cada trabajador especifico.

9. Recibir o impartir satisfactoriamente cursos de postgrado, garantizando la elevacidn de los
conocimientos de la organizacién (Pifiero Pérez, Limia Navarro, & Torres Lépez, Convenio
Colectivo de Trabajo, 2009).

Esta seccion es particularmente interesante porque permite la integracion del proceso de gestion de
los recursos humanos con las restantes areas del conocimiento de la gestion de proyectos. Es
particularmente importante la integracion a partir del analisis del desempefio con las areas de gestion
de alcance y tiempo.

La realizacién de esta actividad esta soportada por el paquete para la gestion de proyectos GESPRO 1.0
donde se recoge al igual que de los estudiantes las evaluaciones de las tareas, las incidencias
disciplinarias y la asistencia. Para realizar la evaluacién se pueden obtener varios reportes desde el
madulo de reportes del paquete (Ver Anexo 11 y Anexo 12).

! Significado de la evaluacion: 2 mal, 3 regular, 4 bien, 5 excelente.
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Comparacion del desempeiio con los estandares deseados: Comparar periédicamente el desempefio
de los trabajadores y equipos con los estdndares establecidos en el Proceso de Planificacion. En esta
actividad se deben comparar los indicadores de rendimiento establecidos con el desempefio en el
periodo. En caso de que existan diferencias significativas estas deben ser analizadas identificando las
causas fundamentales de los bajos rendimientos o los elementos que contribuyeron a los altos
rendimientos. En ambos casos es preciso solicitar cambios en el modelo y generar informe de
violaciones o de reconocimientos.

Reconocimiento colectivo de los resultados destacados: Realizar mensualmente reconocimiento
colectivo de los trabajadores con desempeiio destacado de cada area.

Informar las violaciones: Informar al colectivo de las violaciones y los mecanismos inadecuados que
hayan sido analisis de los consejos de direccion u otras reuniones (Ministerio de Finanzas y Precios,
2003).

Entrevista de retiro: Aplicar una entrevista a los trabajadores que concluyen su trabajo con la
organizacion (Chiavenato, 2007).

La entrevista de retiro debe abarcar los siguientes aspectos:

=

Motivo del retiro (Por decisidn de la empresa o del trabajador)

Opinidn del empleado respecto a la empresa

Opinidn del empleado del cargo que ocupa en la organizacion

Opinidn del empleado sobre su jefe directo

Opinidn del empleado acerca de su horario de trabajo

Opinidn del empleado acerca de los beneficios sociales otorgados por la organizacion
Opinidn del empleado acerca de su salario

Opinidn del empleado acerca de las relaciones humanas existentes en su seccién

L O Nk~ WN

Opinidn del empleado acerca de las oportunidades de progreso que le brido la organizacion
10. Opinién del empleado acerca de la moral y la actitud de sus compafieros de trabajo
11. Opinién del empleado acerca de las oportunidades que encuentra en el mercado laboral

2.4.3. Salidas

Reporte de evaluacion del rendimiento de los equipos: Se puede obtener a través de la utilizaciéon del
paquete de herramientas de gestion de proyectos GESPRO v1.0. Debe contener informacion sobre el
desempefiio en el cumplimiento de las tareas por los miembros de los equipos (Ver Anexo 10).

Cambios solicitados y acciones correctivas: esta salida recoge un listado de los cambios que se
proponen para realizar en el plan de gestién del personal, clasificados en las siguientes categorias:

e Cambios asociados a los métodos de adquisicién de los recursos humanos

e Cambios asociados al modelo de desarrollo del personal

e Cambios asociados a la modificacion de los indicadores de evaluacién del rendimiento del
personal.

Para cada uno de los cambios se deben generar un grupo de acciones que permitan su aplicacion.

Refinamiento de gestion de riesgos asociados a los Recursos Humanos: Esta area es particularmente
interesante porque permite la integracion del proceso de gestidén de recursos humanos con la gestién
de riesgos. En este proceso a partir de los cambios experimentados se deben:

1. Identificar los riesgos y oportunidades que tengan impacto en los recursos humanos
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Dar una clasificacidon cualitativa de los mismos respecto al impacto de los mismos y su
frecuencia de aparicién.

Se deben proponer el conjunto de acciones preventivas con el fin de mitigar los riesgos o de
maximizar le impacto de las oportunidades.

Se deben proponer acciones correctivas para el caso de los riesgos

Finalmente el resultado de esta salida debe ser enviado al equipo de gestion de riesgos y a la
gerencia del centro para su andlisis y seguimiento.

2.5 Conclusiones del capitulo

En este capitulo se propone un modelo proactivo para la gestién de los recursos humanos que tiene
aplicacidon potencial en centros de desarrollo de software, especializados en la construccion de
sistemas de informacién. En el analisis de las debilidades y fortalezas del modelo propuesto se arriban

a las siguientes conclusiones:

Se definen cuatro procesos principales Planificacion, Adquisiciéon, Desarrollo y Gestidn
coincidiendo con la tendencia generalizada identificada durante la fundamentacién tedrica.

Se define claramente la etapa de planificacidn, donde se presenta una guia para la gestion y
organizacién de los recursos humanos. Se proponen ademds un conjunto de esquemas que
ayudan a definir el organigrama de trabajo y los roles y responsabilidades de los miembros de
la organizacion.

Como parte del modelo en el proceso de adquisicidn se proponen mecanismos para crear
equipos cohesionados desde las primeras etapas a través de la combinacién en la evaluacién
de elementos socioldgicos, elementos técnicos y la calidad de vida.

El modelo propuesto tiene la novedad de incluir actividades para la evaluacidon y promocién de
la calidad de vida desde los procesos de Adquisicidon y Desarrollo. Elementos que promueven
la cohesidn de los equipos y la solucién de problemas de comunicacién.

Se propone como parte del modelo tres programas de formacidon que cubren la formacion
basica en herramientas para el desarrollo de sistemas de informacién, un programa de
formacidn avanzado en bases de datos y un programa para la formacion académica en gestiéon
de proyectos informaticos.

Se presenta ademas una relacién entre las competencias por roles y los cursos de formacién
académica propuestos permitiendo la construccion de nuevos programas especificos y
personalizados por roles y necesidades.

Se concibe el modelo para ser aplicado a partir del uso de herramientas que informatizan la
gestion de proyectos, elemento que facilita su aplicabilidad, flexibilidad, evaluacién y mejora
continua.

El modelo propuesto se debe seguir mejorando y validando a partir del analisis econdmico
asociado a su aplicacién.

Finalmente se cumplid el segundo objetivo propuesto a partir de la definicion del modelo que
fue aplicado en el Centro de Tecnologias de Almacenamiento y Andlisis de Datos como se
muestra en el siguiente capitulo.
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CAPITULO 3: APLICACION Y ANALISIS DE RESULTADOS

En este capitulo se realiza un andlisis de los resultados de la aplicacion del modelo para la gestion de
los recursos humanos propuesto. Con el objetivo de evaluar la incidencia del modelo planteado en el
personal de CENTALAD, se estudiara la aplicacidn de los procesos definidos. Se mostraran primero los
resultados de la aplicacion del proceso de Planificacién y posteriormente se analizard la incidencia de
los procesos de Adquisicion y Desarrollo concebidos, los resultados se comprobaran utilizando los
mecanismos fijados para el proceso de Gestion.

Se analiza la influencia de los procesos propuestos por el modelo en la productividad y especializacién
del personal perteneciente a CENTALAD. Para estimar la productividad se decidié tener en cuenta la
eficiencia (E) de los equipos de trabajo tomando como indicador la cantidad de requerimientos (R)
entre el tiempo en meses necesitado para desarrollarlos

Para analizar la especializacion del personal se decidid tener en cuenta tres dimensiones: los
conocimientos adquiridos estimandolos a través de la cantidad de cursos recibidos con una evaluacién
final satisfactoria; la calidad del desempefio de los estudiantes evidenciado a través de la evaluacién
mensual (Excelente 5, Bien 4, Regular 3 o Mal 2) emitida por los tutores y la capacidad de los
profesores de disefiar, dirigir y llevar a cabo investigaciones de los profesores.

3.1 Descripcion de la muestra

El modelo descrito en el capitulo dos de la tesis se aplicd desde octubre del 2008 hasta enero del 2010
en la gestién de los recursos humanos vinculados al Centro de Tecnologias de Almacenamiento y
Analisis de Datos (Ver Tabla 3).

Tabla 3. Personal de CENTALAD beneficiado con la propuesta

Beneficiados Cantidad
Estudiantes 215
Profesionales 50

El personal de CENTALAD durante el periodo en que se le aplicé el modelo curso 2008-2009 y primer
semestre del curso 2009-2010, estuvo organizado en 5 proyectos de desarrollo de sistemas de
informacién bajo un modelo de produccién basado en lineas de productos de software (Pestano Pino,
Quevedo Lusson, & Pifiero Pérez, 2010). Dos de estos proyectos pertenecieron al Departamento de
Desarrollo de Herramientas de Analisis de Datos y el proceso de producciéon de estos equipos se
basaba en la metodologia SCRUM (Palacio, 2008). Los tres proyectos restantes se desarrollaron en el
Departamento de Desarrollo de Almacenes siguiendo una adaptaciéon de la metodologia Kimball
(Hernadez Lépez, Gonzalez, Pefa, Pifiero Pérez, Medina, & Cuesta, 2009) para el desarrollo de
almacenes de datos.

3.2 Aplicacion del Proceso de Planificacion

Durante la conformacion del Centro de Tecnologias de Almacenamiento y Analisis de Datos se
realizaron las actividades propuestas por el proceso de Planificacion.

3.2.1 Definicidn de la estructura de la organizacidn
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De la definicidn de la estructura de la organizacién se obtuvieron la Descripcidn de las funciones de los
departamentos y la Descripcion de los cargos y puestos de trabajo. Un ejemplo parcial de cada uno de
estos documentos se incluye a continuacion.

Descripcion de las funciones de los departamentos de CENTALAD:

DEPARTAMENTO DE SERVICIOS DE POSTVENTA Y SOPORTE:

Se encarga de las relaciones con las entidades externas al centro.

Dirige el desarrollo de soluciones informaticas para dar soporte y seguimiento a clientes de
productos.

Asesora al Director en las estrategias para la busqueda de clientes y/o mejoramiento de los
productos a los clientes ya existentes.

Se encarga de las coordinaciones logisticas para las actividades de consultoria que brinda el
Centro a sus clientes.

DEPARTAMENTO DE GESTION DE LOS RECURSOS HUMANOS Y DEL CONOCIMIENTO:

Se encarga de la atencion a los Recursos Humanos y del Ambiente de Trabajo del Centro.
Recibe y organiza la informacidn que sobre la evaluacién del desempefio de los
desarrolladores es brindada por los jefes de proyectos.

Realiza la captacion de nuevo personal.

Coordina la logistica de las formas de capacitacion del personal de la produccién en funcién de
lo determinado en la evaluacién del desempeiio.

Dirige a los choferes, al ayudante general vy al auxiliar general de servicios indicando las
acciones a tomar.

Coordina la logistica necesaria para las actividades de atencién al hombre.

Archiva y organiza toda la informacion relativa a los expedientes de los recursos humanos
(reconocimientos, sanciones, diplomas, evaluaciones, etc.)

Coordina las actividades de gestiéon del conocimiento investigacién y docencia que brinda el
centro a las entidades con las que se relaciona.

Imparte cursos de Tecnologias de Bases de Datos como soporte a los perfiles de formacion de
la UCI que lo requieran y de la formacién general de pregrado.

Desarrolla e imparte el perfil de formacién pregraduada en Tecnologias de Bases de Datos.
Desarrolla e Imparte Especialidad en Tecnologias de Bases de Datos como programa de
postgrado.

Centro de excelencia en la formacién en Gestidon de Proyectos Informaticos apoya a la UCl en
este sentido.

Ver mds detalles en soporte digital adjunto.

Descripcion de los cargos y puestos de trabajo de CENTALAD:

DIRECTOR:

Se le subordinan los subdirectores y todos los jefes de linea y grupos.

Se apoya en los subdirectores para el control de la produccion, la seguridad informatica, la
investigacion, la gestion de negocios y la formacion de pregrado y postgrado.

Emite la evaluacién mensual de los subordinados a él.

SUBDIRECTOR PRODUCCION:
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e Sustituye al Director en su ausencia.

e Controla la produccién (seguimiento de proyectos).

e Dirige la seguridad informatica.

e Participa en la evaluaciéon mensual de los jefes de linea.

ASISTENTE DE CONTROL:

e Lleva la agenda del Director.

e Coordina reuniones de trabajo indicadas por el Director.

e Auxilia al Director en las comunicaciones.

e Levanta actas de reuniones y las mantiene.

e Controla la asistencia en funcion del horario de trabajo de los trabajadores del Centro.

e Elabora la prendmina en base a la informacién consolidada por el Jefe de Aseguramiento, el

Subdirector y de la asistencia.

Ver mads detalles en soporte digital adjunto.

3.2.2 Seleccién del tipo de organigrama

Durante la seleccién del tipo de organigrama a utilizar en la organizacién se definié un organigrama

integral por su contenido que no incluye ni funciones ni cantidad de plazas, de disposicién piramidal

vertical de acuerdo con su representacion grafica y de tipo descentralizado controlado respecto a los

niveles de estrategia de gestion y direccion (Ver Figura 8).

Director

Subdirector Produccion

Subdirector de Gestidn de Negocios

— Subdirector Formacion e Investigaciones

Departamento
Servicios
Postventay
soporte

Departamento
Gestion de
Recursos
Humanos y del
Conocimiento

Asistente de Control

e — | -
Departar_‘nento Departamento Departamento Departamento
de Calidad de Desarrollo | | de Desafrollo de Desarrollo
Tecnologias de de
de Almacenes | | B3ses de Datos .
Herramientas
de Analisis

Figura 8. Organigrama definido para CENTALAD

3.2.3 Llenar el Mapa de competencias por puesto de trabajo

Como parte del proceso de Planificacion se procedié a llenar el Mapa de competencias por puesto de
trabajo, de dicha actividad se obtuvo este documento para CENTALAD (Ver Tabla 4).
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Tabla 4. Ejemplo del Mapa de competencias por puestos de trabajo de CENTALAD

SUBDIRECTOR PRODUCCION

Criterio

de

Prioridad | Nivel de deseado
Competencias 1|2 |3 | Basico | Medio | Avanzado
G-Orientacion a la productividad | D
G-Orientacidn al cliente | D
G-Habilidades de comunicacion | D
G-Trabajar en grupo | D
G-Juicio y toma de decisiones | D
E-Capacidad analitica | D
E-Orientacién / asesoramiento | D
E-Recopilacion de informacion | D
E-Actuar en equipos multidisciplinarios para la solucién de
problemas | D
T-Definicion de los estdndares que convienen a un equipo |
T-Seleccién de equipos y herramientas
T-Operacion y control de sistemas informaticos | D
T-Monitoreo y control | D
ASISTENTE DE CONTROL

Criterio

de

Prioridad | Nivel de deseado
Competencias 1|2 |3 | Basico | Medio | Avanzado
G-Orientacion a la productividad | D
G-Habilidades de comunicacién I D
E-Gestion de logistica | D
T-Operacion y control de sistemas informaticos |
T-Organizacién de la informacién | D
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3.2.4 Establecer el Catalogo de competencias de la organizacion

A la par que se fue llenando el Mapa de competencias por puesto de trabajo se fue elaborando
también el Catalogo de competencias del centro, donde se almacend una descripcidén de cada una de
las competencias definidas (Ver Tabla 5).

Tabla 5. Ejemplo de la descripcion de una competencia genérica en el Catalogo de Competencias del centro

Competencia: Orientacién a la productividad

Descripcion: Realizar las actividades y tareas y conseguir que se hagan de modo eficiente,
estableciendo sistemas y procedimientos con esta finalidad y gestionando eficientemente el
tiempo.

Comportamientos asociados

1. Realizar el trabajo con los niveles de calidad requeridos.

2. Calcular rapidamente la relacion coste/beneficio.

3. Encontrar, habitualmente formas mas eficientes de realizar las actividades.

4. Defender la necesidad de eficiencia en todos los asuntos y situaciones.

5. Mejorar regularmente el procedimiento de realizar una tarea.

6. Buscar en todos los asuntos y situaciones que se reduzcan los costes y/o se aumenten los
ingresos.

7. Planificar su tiempo de forma eficaz.

8. Formar a sus colaboradores en la gestién mas eficaz del tiempo.

3.2.5 Definir los roles y responsabilidades

Una actividad importante fue la definicién de los roles y responsabilidades de los miembros de los
proyectos que desarrollarian los departamentos del Centro. Para esta actividad se tuvo en cuenta las
metodologias de desarrollo usadas por cada uno y el modelo de lineas de producto de software que se
proponia establecer (Ver Tabla 6). Ver mas detalles en el documento de Roles y Responsabilidades
(Gonzalez Jorrin, Quevedo Lusson, & Delfino Rodriguez, 2008).

Tabla 6. Ejemplo del documento de Roles y responsabilidades establecido en CENTALAD.

Rol Responsabilidades

- ldentifica la visidn, misién y objetivos del producto, equilibrando las necesidades
de la organizacién patrocinadora y la de su publico.

- Realiza el estudio de homodlogos para conocer el estado del arte del producto que
se quiere desarrollar.

- Realiza auditoria de informacion identificando las entidades de recursos de
informacidn conociéndose como: servicios, fuentes, sistema, contenidos.

- Realiza la organizacion y representacion de los contenidos a través de: definicién
de la taxonomia, disefio del sistema de navegacion y disefio del sistema de
etiquetado para el sistema de navegacion.

Arquitecto de informacion

- Realiza diagramacion de diagramas tipos.

-Define la semidtica de la solucion.

44



3.2.6 Determinar los indicadores de desempefio del personal

El equipo de direccién de CENTALAD determind los indicadores de desempefio del personal los
mismos fueron incluidos en el Convenio colectivo de trabajo como parte de los elementos a tener en
cuenta en la evaluacién de desempefio.

A continuacidn se muestra un ejemplo de estos indicadores:

e Cumplir con el 100% de las tareas asignadas acordadas por la direccién del Centro, la Linea o el
Grupo de trabajo.

e Garantizar el cumplimiento en fecha del 95% de las tareas siguiendo el plan de proyecto.

e Garantizar menos de un 5% de no conformidades a los requerimientos acordados con los
clientes.

e Responder adecuada y profesionalmente en los analisis técnicos en los que se participe.

e Entregar dichos materiales con la calidad requerida, garantizando menos de un 5% de no
conformidades a partir de lo establecido por la subdireccién de formacion.

3.2.7 Definir el Convenio colectivo de trabajo

Se elabord conjuntamente con la direccidn del Centro y el secretario de la seccién sindical el Convenio
colectivo de trabajo. A través de este se definieron los horarios para las reuniones y los elementos a
tener en cuenta para la evaluacidn de desempefio entre otros aspectos importantes para mantener la
disciplina laboral y la calidad de vida de los colaboradores ademds de evitar conflictos posteriores.

Ver en soporte digital adjunto Convenio colectivo de trabajo definido en CENTALAD.
3.2.8 Definir el Plan de gestion del personal

El Plan de gestién del personal de CENTALAD fue conformandose a medida que se realizaron las
actividades del proceso de Planificacién y estd constituido por las salidas este. Las técnicas vy
herramientas definidas se pueden ver en la Tabla 2, los horarios y otros aspectos como los indicadores
para evaluar el desempefio estan reflejados en el Convenio colectivo de trabajo ver soporte digital
adjunto.

3.3 Analisis de la aplicacion del proceso de Adquisicion

Con el fin de probar la influencia de los mecanismos propuestos para el desarrollo del proceso de
Adquisicién, se seleccionaron en abril del 2008 seis proyectos de desarrollo de software, ya creados
(Ver Tabla 7). La organizacién de los recursos humanos dentro de estos proyectos fue disefiada sin
considerar el modelo.

Después de eso, a fin de detectar dificultades se aplicé el modelo y sus herramientas para la
Adquisicién al personal de estos proyectos en abril de 2008. Se aplican tres pruebas estadisticas para
apoyar las conclusiones.

Mads tarde, se propusieron cambios en la organizacién de los equipos de estos proyectos y se aplicaron
estos cambios durante un afio. Por ultimo, en octubre de 2009, se chequed la evolucién de dos
proyectos y se demostrd que los proyectos habian tenido una mejora significativa en la productividad.
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Tabla 7. Caracteristicas de los proyectos analizados.

Proyecto Integrantes Caracteristica

Proyecto 1 12 Calidad de software

Proyecto 2 22 Sistemas de gestidn juridica

Proyecto 3 10 Comercio electrénico

Proyecto 4 22 Grupo de desarrollo de sistemas de informacién

transaccionales

Proyecto 5 23 Grupo de desarrollo de sistema de informacién
decisionales
Proyecto 6 22 Plataforma generacidn de reportes

3.3.1 Test estadisticos para detectar las dificultades. Abril 2008

Se considerd cada proyecto como grupos independientes y se aplicé la prueba de Kruskal-Wallis, esta
prueba es un método no paramétrico para el caso de k muestras independientes. Para comparar 2
muestras independientes, se utilizd el de Mann-Whitney (SPSS-Inc, 2004).

Aplicando el test psicoldgico se recogieron datos relacionados con las siguientes variables: nivel de
actividad (activo o pasivo), plan (Rol previsto), estado (normal o en tensién), equilibrio (Proyecto
equilibrado o no), asignacion real (Rol actual de la persona) y la orientacidn de la persona (orientado a
las tareas o a las personas).

Se arribd a las siguientes conclusiones:

e Se detectaron diferencias significativas en la variable de equilibrio entre los miembros. El
equilibrio de los equipos variaba al pasar de situaciones normales a situaciones de tension
(Ver Figura9).

35 7 B Normal M Tense
30 -

25 A
20 A
15 +
10 A
5 -

NornQaI 2

Tense 5,

Figura 9. Balance de los equipos en situaciones normales y en situaciones de tension, los valores mas altos representan
mas equipos desequilibrados.
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e Si el estado cambiaba, entonces la orientacién de las personas se modificaba
significativamente. En condiciones normales, los miembros del equipo estaban orientados a
las personas mientras que en situaciones de tensidn se orientaban a las tareas.

e lLa mayor parte de las personas estaban haciendo tareas diferentes a las que el modelo
recomendaba.

3.3.2 Cambios recomendados para mejorar el desempefio de los proyectos

Se recomendaron algunos cambios para mejorar el desempefio de los proyectos. Estos cambios
estaban en correspondencia con lo propuesto por el modelo.

e Reasignar a las personas en la estructura del proyecto, haciendo cambios de roles
convenientemente.
e Reorganizar algunos de los equipos de proyecto para conseguir mas equilibrio en los equipos.

3.3.3 Aplicacién de test estadisticos y chequeo de las mejoras. Octubre 2009

Con el fin de verificar la evolucidn de los proyectos se seleccionaron dos proyectos (los proyectos 5y
6), se compararon los resultados de los proyectos con sus resultados anteriores. Se consideraron dos
pares de muestras (proyecto 5, 2008; proyecto 5, 2009) y (proyecto 6, 2008; proyecto 6, 2009), cada
par se considerd como dos muestras relacionadas. Se compararon los resultados respeto a las
variables: balance de los equipos y resultados obtenidos.

Se aplicaron las acciones correctivas a los proyectos 5y 6 y después de un afio los equipos de dos
proyectos estaban equilibrados. A fin de comparar la variable resultados obtenidos, se utilizo el test de
Wilcoxon (SPSS-Inc, 2004). Se compararon los resultados de los proyectos y se evalud cada proyecto
respecto al desempefio de los equipos y la cantidad de resultados obtenidos (Ver Tabla 8 y Tabla 9).

Tabla 8. Coeficiente de productividad los proyectos durante el desarrollo

Proyectos Requisitos Tiempo Productividad etapa de
(R) (Meses) Desarrollo (R/M)

Proyecto 5 Dic. 2008 49 16 3.06

Proyecto 5 Dic. 2009 94 13 7.23

Proyecto 6 Dic. 2008 55 7 7.86

Proyecto 6 Dic. 2009 89 11 8.09

Tabla 9. Coeficiente de productividad de los proyectos durante el soporte y mantenimiento

Proyectos Incidencia (Inc) Tiempo Respuesta | Productividad.
(Meses) Soporte (Inc/M)

Proyecto 5 Dic. 2008 0 1 0

Proyecto 5 Dic. 2009 16 12 1.33
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Proyecto 6 Dic. 2008

Proyecto 6 Dic. 2009

189

12

15.75

Con la intencién de calcular la productividad total (Ver Tabla 10) de forma prescriptiva y para esta
investigacion se considerd utilizar los siguientes coeficientes:

e Coeficiente de desarrollo (CD)= 0.7
e (Coeficiente de soporte (CS)=0.3

e Productividad total (PT)

e Productividad de desarrollo (PD)

e Productividad de soporte (PS)

e PT=(CD x PD) + (CS x PS)

Tabla 10. Coeficiente de productividad total

Proyectos Productividad Productividad Productividad
Desarrollo Soporte (Inc/M) Total
(R/M)

Proyecto 5 Dic. 2008 3.06 0 2.14

Proyecto 5 Dic. 2009 7.23 1.33 5.46

Proyecto 6 Dic. 2008 7.86 0 5.50

Proyecto 6 Dic. 2009 8.09 15.75 10.39

3.3.4 Andlisis de resultados del proceso de Adquisicion

Luego de la aplicacion de los mecanismos propuestos durante el proceso de Adquisicidon se

encontraron diferencias significativas entre las muestras y en los resultados después de las acciones

correctivas propuestas en octubre de 2009, los resultados obtenidos eran mejores que en abril de

2008

Se muestra un aumento de la productividad de los proyectos 5y 6 después de la aplicacién de las

acciones correctivas a los equipos de estos proyectos (Ver Figura 10).
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Figura 10. Aumento de la productividad en los proyectos del departamento Desarrollo de Herramientas de Analisis de

Datos
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3.4 Analisis de la aplicacion del proceso de desarrollo

El proceso de Desarrollo de los recursos humanos propone un conjunto de actividades que se
aplicaron en diferentes momentos y a diferentes niveles al personal de CENTALAD. Con la intencién de
que se ilustre mejor el impacto de las mismas en la productividad y especializacién de los integrantes
de los equipos de desarrollo se analizaran por separado.

3.4.1 Andlisis de la incidencia del proceso respecto a la productividad

Para evaluar la incidencia del proceso de desarrollo a través de las actividades de formacidn
soportadas por el programa de formacién avanzado se siguid el desempefio del personal del
departamento de Desarrollo de Almacenes de Datos.

Esté equipo fue formado teniendo en cuenta los principios propuestos por el proceso de Adquisicidn
por lo que no se tuvo en cuenta la influencia de este en la variacién de la productividad, ya que estuvo
presente en todo momento.

Con el objetivo de analizar el desempefio de este equipo se estudiaron tres etapas de su trabajo:

1. Primero cuando se desarroll6 el datamart (Business Intelligence Galicia, 2007) del Modelo 005
de la Oficina Nacional de Estadisticas (ONE), momento en el que el equipo si bien estaba
formado no habia recibido aun capacitacion.

2. Segundo donde el equipo habia recibido capacitaciéon especializada sobre su darea de
aplicacion a través de los cursos de especializacidon en tecnologias analisis y almacenamiento
de bases de datos.

3. Tercero durante el desarrollo del datamart de Energia para la UCI, luego del equipo haber
recibido ademas de los anteriores cursos generales sobre la gestion de proyectos
informaticos.

Para calcular la productividad de los equipos que desarrollaron los proyectos analizados, fue necesario
deducir el esfuerzo requerido para desarrollar el proyecto por cada uno de los grupos que componian
esta linea de produccién de software: Analisis, Disefio del Almacén, Extraccién Transformacién y Carga
(ETL) e Inteligencia de Negocio (BI). Fue preciso calcular también el tamafio del producto desarrollado
de acuerdo al esfuerzo estimado (Ver Tabla 11).

Tabla 11. Esfuerzo y tamaiio de los productos desarrollados por los proyectos

Proyectos Esfuerzo | Esfuerzo Esfuerzo Esfuerzo | Tamarfio del

Departamento de | Analisis | Almacen ETL (ETL) | (B) producto T

desarrollo de (An) (AD (E= AN Xx

Almacenes AL X ETL x
BI)

005 ONE (enero- | 5 5 5 2 250

marzo 2009)

INE (marzo 2009) 5 5 2 1 50

Energia  UCI(abril- | 3 3 4 5 180

mayo 2009)
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La informacién obtenida del cdlculo del tamafio de los productos desarrollados en cada uno de los
proyectos analizados se utilizd, para teniendo en cuenta el tiempo utilizado por el equipo para
finalizarlos calcular la productividad de este equipo en cada etapa (Ver Tabla 12).

Tabla 12. Andlisis de la productividad en el departamento de Desarrollo de Almacenes

Proyectos Tamafio del producto T Tiempo en | Productividad
Departamento  de | (E= ANxAL xETLxBI) | dias(t) (E/Y)
desarrollo de

Almacenes

005 ONE (enero- | 250 90 2.78

marzo 2009)

INE (marzo 2009) 50 15 3.33

Energia  UCI(abril- | 180 45 4.00

mayo 2009)

La aplicacién del proceso de Desarrollo en consonancia con el modelo de produccién permitié
aumentar la productividad del departamento analizado. Este proceso tiene su base en la
especializacion y el entrenamiento. Los resultados positivos se muestran a continuacién a través de
indicadores en la comparacién del avance de los proyectos en los diferentes momentos descritos (Ver
Figura 11).

@ Productividad
Exponencial (Productividad)

4,50

4,00 —
3,50
3,00 _—*7333
2,50 *r

: 278
2,00
1,50
1,00
0.50
O'OO T T T T T T 1

0 0,5 1 15 2 2,5 3 3,5

Figura 11. Aumento de la productividad en el departamento de Desarrollo de Almacenes y Soluciones de Inteligencia de
Negocios

3.4.2 Especializacion de los estudiantes a través de las actividades de entrenamiento

Con la intencién de constatar la incidencia de las actividades del proceso de desarrollo en la
especializacion del personal de CENTALAD se le dio seguimiento al desempefio de los estudiantes
vinculados al centro en el segundo semestre del curso 2008-2009 (Ver Tabla 13). Durante este periodo
los estudiantes recibieron la capacitacién basada en el entrenamiento a través de la figura de los
tutores. No se analizé el primer semestre del mencionado curso debido a que estas actividades del
modelo no se habian implementado aun.

Se tuvo en cuenta que los estudiantes fueran capaces de asimilar y llevar a buen término las tareas, las
cuales pudieran ser al mismo tiempo cada vez mas complejas. Por otra parte se tuvo en cuenta
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ademas su actitud ante la produccion evidenciada en la asistencia y puntualidad a las reuniones y
sesiones de trabajo planificadas y el cumplimiento de los horarios de estas ultimas.

Tabla 13. Evaluacidon mensual referente a los estudiantes emitida por los tutores (curso 2008-2009)

Marzo Abril Mayo Junio
2008-2009 Cant. % Cant. % Cant. % Cant. %
5 29 41.42 37 48.68 48 66.66 50 64.1
4 28 40 28 36.84 13 18.05 16 20.51
3 12 17.14 10 13.15 8 11.11 11 14.1
2 1 1.42 1 1.31 3 4.16 1 1.28
Total 70 76 72 78

En la evaluacion mensual emitida por los tutores se puede observar la evolucion de los estudiantes en
formacién siguiendo el modelo, como paulatinamente fueron mejorando su rendimiento y
responsabilidad en el desempefio profesional y el trabajo en equipo y logrando mayores niveles de
independencia para realizar las tareas. Estos resultados pueden observarse en los estudiantes
vinculados en el segundo semestre curso 2008-2009 (Ver Figura 12).

Evaluacion de los estudiantes curso 2008-2009 (%)
80 m5 m4 3 m2
66,66 64.1
60 48,68
41,42
40 ‘
20,51
: 18,05 "
20 13,15 11,11 '
1,42 1,31 4,16 1,28
0
Marzo Abril Mayo Junio

Figura 12. Evolucion de los estudiantes mostrada mediante la evaluacién mensual por los tutores (2008-2009)

3.4.3 Especializacion de los profesionales a través del programa de formacion avanzado

Los cursos correspondientes a la especializacién de los profesionales se aplicaron a los profesionales
trabajadores del Centro de Tecnologias de Almacenamiento y Analisis de Datos siendo en total 50
profesionales beneficiados (Ver Figura 13). Estos cursos se distribuyeron en dos momentos
fundamentales teniendo en cuenta que no se afectaran los propios compromisos de produccion
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contraidos con los clientes que gestiona el centro concentrados en una Escuela de Invierno y en una
Escuela de Verano:

e La Escuela de Verano desarrollada en los meses de junio-julio dedicada principalmente a los
temas de gestidon de proyectos

e La Escuela de Invierno donde se fomenta la imparticién de cursos relacionados con las
tecnologias de almacenamiento y analisis de datos.

Cantidad de cursos de postgrado recibidos

7,09
6 /

4 —

== Promedio de cursos recibidos
2,7
/ por profesional

Cantidad de cursos

Octubre 2008 Enero 2010

Figura 13. Promedio de cursos de postgrado recibidos por los profesionales como parte del proceso de desarrollo
Como parte de la aplicacién del proceso de desarrollo se promovié la incorporaciéon de los
profesionales a diferentes programas de maestria, logrando que aumentara en un 40% el nimero de
profesores vinculados a alguno de ellos (Ver Figura 14).
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Figura 14. Porciento de miembros de la organizacién matriculados en programas de maestria

Como parte de la incorporacidon de un mayor numero de profesionales a los programas de maestria, el
desarrollo de la parte lectiva de las mismas a través de la culminacién de los cursos y la definicién e
inicio de sus temas de investigacion se desglosod el banco de problemas del centro. Muchos de estos
problemas identificados se convirtieron en los temas de las tesis de grado de los estudiantes de quinto
afio vinculados al centro. Precisamente entre los indicadores que muestran una mejoria significativa
en la preparacion de los profesionales se destaca el incremento de los temas de investigacion que el
centro desarrolla y que se reflejan en los trabajos de diploma como ejercicios finales de la especialidad
de los estudiantes vinculados al centro (Ver Figura 15). El nimero de estos trabajos se duplicé luego
de un afio de estar aplicandose el modelo que se propone en esta investigacion. Si bien este aumento
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también fue posible debido al incremento de los estudiantes vinculados a la produccidn, este aumento
lo propicié la organizacidon alcanzada por los grupos de trabajo definidos a través del proceso de

planificacion y la propia especializacién y madurez de los profesores obtenida a través de las
actividades de desarrollo ya fueran cursos, entrenamientos o las habilidades de liderazgo puestas en
practica.

B Cantidad de Tesis Pregrado

N7
a7

50 23

0 - T .
Curso 2008-2009 Curso 2009-2010

Figura 15. Cantidad de tesis tutoradas siguiendo este modelo

3.4.4 Promocion y organizacion de eventos cientificos

Como parte de las actividades para el desarrollo del personal se promovié la participaciéon en eventos

cientificos y ademas la organizaciéon de algunos relacionados con las areas de dominio del centro.

El PGDay Cubano con frecuencia anual: Este evento se realizé en dos ocasiones durante el
periodo analizado. En la primera ocasién el resultado mas importante del mismo fue la
conformacién de la Comunidad Técnica Cubana de PostgreSQL con 234 miembros con
representacion de 11 de las 14 provincias del pais, de los cuales 125 pertenecian a diferentes
areas de la Universidad (Comité Coordinador Comunidad Técnica Cubana de PostgreSQL,
2010). De estos miembros 43 formaban parte de los estudiantes y profesores vinculados a
CENTALAD los cuales fomentaron y participaron ademas en la fundacién de la Comunidad UCI
de PostgreSQL (Grupo de Gestion de Negocios (CENTALAD), 2010). El segundo PGDay se
desarrollé en febrero del 2010 contando la comunidad ya con 329 miembros (Comunidad
Técnica Cubana de PostgreSQL, 2010). Ambos eventos sirvieron para promover los
conocimientos y experiencias en la utilizacidn del gestor.

La conferencia cientifica Uciencia donde se organiza el Taller de ciencias informaticas
aplicadas a la gestion empresarial. Este evento se desarrollé del cuatro al seis de febrero del
2010 se recibieron 128 trabajos de los que se aceptd un 61% distribuidos en tres tematicas:
Tecnologias de bases de datos y aplicaciones a la gestion empresarial, Almacenes de datos y
soluciones de ayuda a la toma de decisiones y Gestion de proyectos informaticos y modelos de
desarrollo de software (Comunidad Técnica Cubana de PostgreSQL, 2009). Un aspecto
importante sobre este evento fue ademds de la participacion e intercambio de las
investigaciones la vinculacién de los profesores de CENTALAD en comités de revisidn de los
trabajos presentados lo que se convirtid en un ejercicio metodoldgico sobre la redaccién de
articulos cientificos.

Ademas de la organizacién de estos eventos se promovid la participacion de estudiantes y profesores

en los eventos sobre temas relacionados con las dreas de dominio del centro. Con el objetivo de

incentivar esta participacion se disefid y publicé el Plan de eventos anual donde incluian y actualizaban

los préximos eventos a realizarse y las fechas claves de los mismos (Ver Soporte digital adjunto).
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Los resultados de la investigacion desarrollada por los miembros del centro pueden evidenciarse
ademas en el excelente lugar obtenido en el ranking del Balance de Ciencias de la UCI del curso 2008-
2009 (Ver Figura 16)

Ranking entre las Areas para el ano 2009 [Sistema UCT]

Escala

Facultad 7

CEMTALAD

Facultad 2
Cir .Leporte

FFR..Arterniza

Figura 16. Resultados del Balance de Ciencias de la UCI en el curso 2008-2009

3.4.5 Actividades de extension del centro e impacto del proceso de desarrollo en otras areas de la
Universidad

Las actividades de formacidn propuestas como parte del proceso de Desarrollo y soportadas por los
programas de formacidn basico y avanzado, no sdélo se aplicaron a los estudiantes y profesores que
constituian el personal de CENTALAD. Se beneficiaron también estudiantes y profesores de otras areas
de la Universidad. A continuacién se muestra un analisis general de la aplicacién de los cursos del
proceso de Desarrollo a estudiantes y profesores de la UCI.

El programa de formacién basico se aplicd a los estudiantes de la Universidad de las Ciencias
Informdticas (Ver Tabla 14). En este sentido se organizé el mismo distribuyendo los cursos en dos
semestres haciéndolos corresponder con el curso escolar. Se empled para lograr una formacién
adecuada atendiendo a las competencias y las habilidades requeridas por los estudiantes, todo el
proceso fuertemente ligado al propio proceso de produccién y el cumplimiento de los compromisos
contraidos con los clientes.

Tabla 14. Estudiantes vinculados a CENTALAD beneficiados con este modelo

Facultad Cantidad de Cantidad de estudiantes desde
estudiantes hasta julio septiembre del 2009 hasta enero
del 2009 del 2010
Facultad 2 3 4
Facultad 3 27 8
Facultad 4 - 4
Facultad 6 111 22
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Facultad 7 - 1

Facultad 8 - 31
Facultad 10 1 3
Total 142 73

Ademas de a los estudiantes vinculados directamente al CENTALAD los cursos del Programa bdsico se
han impartido por los profesores del Centro a facultades y otras areas de la Universidad (Ver Tabla 15).

Tabla 15. Cursos impartidos a estudiantes y profesores de otras areas de la Universidad

Curso Area Cantidad de
estudiantes
beneficiados

Curso de Arquitecturay Facultad 8 48
Funcionamiento de BD
Curso de Introduccion a la Gestion de Facultad 8 27
Proyectos
Curso de Programacion avanzada en Facultad 3 30
PHP
Curso de Ingenieria de Requisitos Facultad 8 45
Curso de Arquitecturay Centro de Gestion de 25
Funcionamiento de BD Entidades
Total 175

3.4.6 Actividades para promover la cohesidn y la calidad de vida

En CENTALAD se programaron y desarrollaron un conjunto de actividades para promover la cohesion y
la calidad de vida acorde a las propuestas en el modelo. Entre estas cabe destacar las siguientes:

e Realizacién de encuentros deportivos de voleibol, softbol, futbol y basquetbol entre los
equipos de trabajo, generalmente con frecuencia quincenal o mensual.

e Establecimiento del horario y sistema de trabajo como convenio colectivo definiendo los
horarios de las reuniones al final de las jornadas laborales de modo que no se afectara la
misma pero que tampoco se interrumpiera el tiempo de descanso de los trabajadores.

e Se establecieron los compromisos con los clientes de modo que no se definieran hitos en las
etapas de las vacaciones o descanso fin de afio.

e Sevisitaron los compafieros que presentaron problemas de salud.

3.4.7 Andlisis de resultados del proceso de desarrollo

Como parte de los analisis para evaluar la influencia de las actividades propuestas para promover a
cohesion en las relaciones de los miembros de los equipos se aplicaron dos herramientas a los
recursos humanos del centro. La primera de estas herramientas constituye una encuesta que permite
determinar el estado de las comunicaciones entre los miembros del centro en diciembre 2008 y luego
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en diciembre del 2009 y la segunda una encuesta para medir la afinidad entre el personal en las
mismas fechas. Para ambas herramientas los encuestados manifestaron su opinién evaluando entre 1
y 5 el aspecto medido en cada encuesta (1 significa pobre y 5 significa excelente).

Para el andlisis final de los resultados se compararon:

e lLas muestras de comunicacidon entre Diciembre 2008 y Diciembre 2009.
e Las muestras de afinidad entre Diciembre 2008 y Diciembre 2009

Para determinar si habia diferencias significativas o no, se aplicé el test no paramétrico Wilcoxon para
dos muestras relacionadas, aplicado con el método de Monte Carlo con un 99% de intervalo de
confianza. Se utilizd el paquete estadistico SPSS (SPSS-Inc, 2004). Las siguientes tablas muestran los
resultados de la comparacion y su significado (Ver Tabla 16 y Tabla 17).

La Tabla 16 muestra los estadigrafos bdsicos para cada una de las muestras. Esta tabla muestra que
luego de aplicadas las técnicas de desarrollo hay un incremento del valor medio de las evaluaciones
elemento que sugiere una mejora en las comunicaciones y la afinidad a nivel global entre los
miembros de la organizacidon. Se aprecia ademds una disminucidn de los valores de la desviacion
estandar lo que significa que hay mayor uniformidad en las opiniones de los encuestados.

Tabla 16: Resultado de los estadigrafos descriptivos basicos de cada una de las muestras analizadas

Std.
N Mean | Deviation Minimum | Maximum
Comunicacién_Diciembre200
g 113 | 3.0619 | 1.13612 1.00 5.00
Afinidad_Diciembre2008 112 | 3.1607 | 1.20475 1.00 5.00
Comunicacién_Diciembre200
9 112 | 4.4732 | .61454 3.00 5.00
Afinidad_Diciembre2009 112 | 4.4911 | .65753 3.00 5.00

La aplicacion del test de Wilcoxon (Ver Tabla 17) muestra un valor menor de 0.05 indicando que hay
diferencias significativas tanto en la variable comunicacion como en la variable afinidad entre las
muestras tomadas antes y después de aplicadas las actividades de cohesidn y calidad de vida. Esto
significa que se mejoraron significativamente las relaciones de comunicacién y de afinidad de los
involucrados.

Tabla 17: Resultado del test de Wilcoxon

Comunicaciéon_Di | Afinidad_Diciemb
ciembre2009 - | re2009 -
Comunicacion_Di | Afinidad_Diciemb
ciembre2008 re2008

Z -8.127(a) -7.896(a)

Asymp. Sig. (2-tailed) .000 .000
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Monte Carlo Sig. (2- Sig.
) .000 .000
tailed)
99% Confidence Lower Bound
.000 .000
Interval
Upper Bound .000 .000
Monte Carlo Sig. (1- Sig.
. e | ' .000 .000
tailed)
99% Confidence Lower Bound
.000 .000
Interval
Upper Bound .000 .000

a Based on negative ranks.
b Wilcoxon Signed Ranks Test.
¢ Based on 10000 sampled tables with starting seed 1314643744,

Luego de analizar la aplicacion y desarrollo de las actividades definidas por el proceso de Desarrollo

propuesto y su influencia en el desempefio de los miembros de los equipos se pudo comprobar lo

siguiente:

Aumentd la productividad de los equipos de desarrollo luego de recibir los cursos de los
programas de formacién propuestos.

Evolucion de los estudiantes en formacién siguiendo el modelo, paulatinamente fueron
mejorando su rendimiento, responsabilidad en el desempefio profesional y su independencia
para realizar las tareas.

Incrementaron los temas de investigaciéon que el centro desarrollé y que se reflejan en los
trabajos de diploma como ejercicios finales de la especialidad de los estudiantes vinculados al
centro.

Mds de 100 estudiantes de otras areas de la Universidad beneficiados con los cursos del
programa de capacitacioén basico.

Mads 150 estudiantes y profesores beneficiados con los cursos del programa de capacitacién
avanzado.

Se mejoraron significativamente las relaciones de comunicacion y de afinidad de los
involucrados.

3.5 Analisis de la aplicacion del proceso de Gestion

Las actividades definidas como parte proceso de Gestién en el modelo propuesto fueron aplicadas en

CENTALAD a partir de que se fueron desarrollando de las actividades de los procesos de Adquisicion y

Desarrollo. A través de estas actividades se pudo no sélo conocer y evaluar el desempefio de los

miembros de los equipos, sino también comprobar la efectividad de la planificacidn realizada y de la

aplicacion del modelo. Para obtener la informacidon necesaria como soporte a varias de estas

actividades se utilizé el paquete de herramientas GESPRO.

3.5.1 Evaluacidn individual del desempeiio de los estudiantes
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Con frecuencia mensual se realizé la evaluacidon del desempefio de los estudiantes vinculados a
Centro. Esta evaluacién fue emitida por los tutores que atendieron de cinco a siente estudiantes y
discutida con ellos antes de ser entregada a la Subdireccidon de Formacidn e Investigaciones que a su
vez se encargaba de hacerla llegar a las facultades. La evaluacién permitié dar seguimiento a la
evolucién del desempeno y la formacién de los estudiantes y la identificacion de situaciones o
actitudes no deseadas (Ver Figura 12). La informacion de las tareas, su complejidad y cumplimiento asi
como la asistencia fue recogida a través de las herramientas para la gestidén de proyectos hoy utilizada
en toda la Universidad GESPRO, a través de esta herramienta se pudo obtener también el reporte
resumen con la evaluacién (Ver Anexo 9).

3.5.2 Evaluacién individual del desempeiio de los profesionales

Si bien como tal la evaluacién del desempefio de los profesores se realizé trimestralmente, todos los
meses se analizé el estado de cumplimiento de las tareas. En esta evaluacidn se recoge las tareas
realizadas y su evaluacién, un resumen de la asistencia y de las incidencias disciplinarias en las que se
puede haber visto implicado el trabajador; estos datos permitieron obtener informacién sobre la
calidad del desempenio, la responsabilidad y comprometimiento presentados en el periodo.

Esta informacidn al igual que en el caso de los estudiantes se recogia y registraba en el Redmine una
de las herramientas del paquete GESPRO, a través de este también se pudieron obtener los reportes
con los datos para la evaluacién (Ver Anexo 11y Anexo 12). La evaluacién era primeramente discutida
entre los profesores y los jefes de equipos, posteriormente los jefes de equipo debian llevar las
propuestas al consejo de direccién donde eran finalmente aprobadas. Estas evaluaciones
constituyeron un elemento importante de reconocimiento de los esfuerzos destacados y de
retroalimentacidn sobre los niveles de desempefio del personal.

3.5.3 Comparacion del desempeiio con los indicadores de gestién del personal

Para realizar la comparacion del desempefio con los indicadores de gestion del personal se analizé por
separado el desempeiio individual y el rendimiento de los equipos.

Para realizar la comparacion de los indicadores a nivel de cada trabajador se utilizaron en CENTALAD
los resultados de las evaluaciones individuales de los estudiantes y profesionales (Ver Anexo 11). En
estos reportes se tienen recogidas todas las tareas realizadas y las evaluaciones recibidas en el
cumplimiento de las mismas, lo que permite conocer la calidad con la que fueron desarrolladas. Se
tiene también un resumen de la asistencia donde se puede encontrar evidencia de la responsabilidad y
comprometimiento mostrado en el periodo (Ver Anexo 12). Se generd y utilizd el reporte de
evaluacién del rendimiento de los equipos (Ver Anexo 10).

Se utilizaron ademas las no conformidades detectadas por el departamento de calidad del Centro
durante las auditorias internas realizadas y las detectadas por Centro de Calidad para Soluciones

Tecnolégicas (CALISOFT) durante las auditorias realizadas y las revisiones para liberacion de los

productos.

Estos datos permitieron conocer la calidad de los productos desarrollados por los equipos y su
seguimiento y comparacion analizar la productividad, y responsabilidad y nivel de compromiso de los
mismos (Ver ejemplo Tabla 9).

A través de esta actividad se pudieron identificar problemas en la gestién de los recursos humanos
gue estaban afectando el correcto desempeiio de los mismos y se definieron las acciones correctivas
necesarias ante situaciones como: problemas de comunicacién entre los miembros de los equipos o
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falta de capacitacion. Las acciones propuestas pueden variar dependiendo del problema encontrado y
en estos casos se propusieron: realizaciéon de actividades deportivas en juegos de equipo que
promovieran la comunicacién y la cohesién entre el personal, el entrenamiento monitoreado de los
estudiantes por parte de los tutores en actividades de la produccién y la imparticion de un curso
especifico del tema. Gracias a la ejecucidon de esta actividad y las dos anteriormente mostradas se
pudieron refinar ademas los riesgos asociados a los Recursos Humanos.

3.5.4 Reconocimiento colectivo de los resultados destacados

Una muestra de las actividades desarrolladas en CENTALAD con el objetivo de reconocer publicamente
los resultados destacados y para que contribuir a que los equipos de trabaja conocieran las tareas,
metas, resultados y contratiempos tenidos por el resto son las siguientes:

e Con frecuencia mensual cada equipo de trabajo presentaba las actividades que realizaba y los
avances y dificultades presentados en el periodo.

e Con frecuencia mensual se seleccionaron los trabajadores destacados de cada departamento y
se presentaban los resultados mds importantes tenidos en cada uno de los frentes.

e Los lunes con frecuencia semanales se analizaron los hitos principales alcanzados en la semana
anterior y los principales involucrados y destacados en caso de haberlos.

3.5.5 Informar las violaciones

En CENTALAD en las reuniones realizadas cada lunes se informaban ademas de los principales
resultados obtenidos, los problemas y deficiencias presentadas en la semana anterior y los
involucrados en las mismas en caso de que fueran provocadas por error o descuido humano. Estas
informaciones no se mostraron con el dnimo la intencién ni los términos de ofender o abochornar a
ningun compafiero sino de evitar comportamientos similares o ingenuidades o desconocimientos que
provocaran resultados indeseados. A través de esta actividad se traté de promover el cuidado vy
responsabilidad por los materiales y herramientas puestos al servicio de los equipos en cada area, el
ahorro de la energia, el mantenimiento de la higiene en los laboratorios de desarrollo y el
cumplimiento de los reglamentos y cddigos establecidos en la Universidad y el centro.

3.6 Conclusiones del capitulo

En este capitulo se presenta la aplicacién del modelo en el Centro de Tecnologias de Almacenamiento
y Analisis de Datos, a partir de su aplicacion se arriba a las siguientes conclusiones:

e la realizacion efectiva de las actividades de planificacion permitié definir la estructura del
centro, estableciendo los niveles de responsabilidad y mando, distribuyendo de forma
adecuada los objetivos entre los equipos formados asegurando asi su cumplimiento y evitando
la ambigliedad en responsabilidades.

e Se comprobd el aumento de la productividad en equipos de desarrollo de software luego de
haberles aplicado las herramientas del proceso de Adquisicion y de haberse reorganizado de
acuerdo a las modificaciones propuestas por estas.

e Se evidencié el aumento en el rendimiento de los equipos después de haber recibido los
cursos de los programas de formacion y a través de los conocimientos adquiridos como parte
de la capacitacion ofrecida a través de los tutores.

e la realizacidn de actividades periddicas donde cada equipo mostrara sus resultados y metas
permitio la interaccidn entre los mismos, la retroalimentacion de las experiencias colectivas, la
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posibilidad de encontrar soluciones colectivas a problemas especificos y evitar la duplicacién
de esfuerzos trabajando en soluciones ya alcanzadas por otros.

La realizacion de las actividades propuestas para el proceso de Gestidon permitié conocer los
resultados de la aplicacidn del modelo y su influencia en la productividad y especializacion de
los equipos de desarrollo, la identificacién de problemas y definicion de acciones correctivas
para solucionarlos.

Se implementd el modelo propuesto en el Paquete para la Gestién de Proyectos GESPRO v1.0
registrado en el Centro Nacional de Derecho de Autor de Cuba Numero de Registro: 1540-
2010.

Finalmente se cumplid el tercer objetivo propuesto a partir de la aplicacién y validacién del
modelo en el Centro de Tecnologias de Almacenamiento y Andlisis de Datos.
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CONCLUSIONES

Se realizd un estudio del estado del arte de la gestidon de los recursos humanos y se pudo
observar la coincidencia en la definicién de los procesos: planificacién, adquisicién o seleccidn,
el desarrollo y la gestién o evaluacidén y recompensa.

La mayoria de los modelos estudiados no trabajan los conceptos de la calidad de vida como
parte inherente al desarrollo de los recursos humanos, pero plantean la necesidad de crear
equipos cohesionados aunque no todos trabajan profundamente las técnicas o herramientas
para el tratamiento sociolégico de los equipos desde etapas tempranas como la adquisicion o
el desarrollo.

Se defini6 un modelo donde se definieron cuatro procesos principales Planificacion,
Adquisicion, Desarrollo y Gestién coincidiendo con la tendencia generalizada identificada
durante la fundamentacion tedrica.

Se definio claramente la etapa de planificacidn se presentd una guia para la gestion y
organizacién de los recursos humanos.

Como parte del modelo propuesto en el proceso de adquisicidon se proponen mecanismos para
crear equipos cohesionados desde las primeras etapas a través de la combinacién en la
evaluacién de elementos socioldgicos, elementos técnicos y la calidad de vida.

El modelo propuesto tiene la novedad de incluir actividades para la evaluacidn y promocién de
la calidad de vida desde los procesos de Adquisicidn y Desarrollo. Elementos que promueven
la cohesidn de los equipos y la solucidn de problemas de comunicacion.

Se propone como parte del modelo tres programas de formacidon que cubren la formacion
basica en herramientas para el desarrollo de sistemas de informacion.

Se concibe el modelo para ser aplicado a partir del uso de herramientas que informatizan la
gestion de proyectos, elemento que facilitan su aplicabilidad, flexibilidad, evaluacién y mejora
continua.

El modelo propuesto se aplicd en CENTALAD donde se comprobd que la realizacidn efectiva de
las actividades de planificacion permitié definir la estructura del centro, estableciendo los
niveles de responsabilidad y mando, distribuyendo de forma adecuada los objetivos entre los
equipos formados asegurando asi su cumplimiento y evitando la ambigliedad en
responsabilidades.

Luego de haber aplicado las técnicas de adquisiciéon y tomar medidas asociadas a los
resultados obtenidos. Se evidencié un aumento del factor de productividad de 2.14 a 5.46 en
el proyecto 5y de 5.50 a 10.39 en el proyecto 6.

Luego de haber recibido los cursos de los programas de formacion. Se evidencié el aumento
en el rendimiento de los proyectos de almacenes de datos de 2.78 a 4.0.

La realizaciéon de las actividades propuestas para el proceso de Gestion permitié conocer los
resultados de la aplicacidn del modelo y su influencia en la productividad y especializacion de
los equipos de desarrollo, la identificacién de problemas y definicion de acciones correctivas
para solucionarlos.
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RECOMENDACIONES

Continuar aplicando el modelo y validando su completa aplicacién que incluyen el cdlculo del
indice de rotacion del personal y la entrevista de retiro integrantes del proceso de gestion.

El modelo propuesto se debe seguir mejorando y validando a partir del andlisis econémico
asociado a su aplicacion. Calculo de los costos de rotacidn, adquisicidn y desarrollo del
personal.

Incluir desde la Adquisicidn actividades para evaluar el estado fisico de los recursos humanos,
en el Desarrollo orientar también las actividades para promover calidad de vida a mantener y
mejorar la salud de los recursos humanos y en las actividades de Gestién evaluar el resultado
de estas actividades.

Evaluar la influencia en la aplicacién del modelo combinado con las mejores practicas para el
desarrollo industrial de software entre las que se encuentran las lineas de productos de
software y los ecosistemas de software.

Es un modelo que puede ser aplicado por partes a diferentes escenarios de desarrollo
diferentes a los sistemas de informacion; pero para ser aplicado en estos casos necesita ser
ajustado con nuevos cursos especializados y técnicas en dependencia del drea de dominio
especifica, es decir redefiniendo las actividades referentes a la formaciéon en el proceso de
Desarrollo.
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Anexos
Anexo 1. Plantilla para descripcion de las funciones de los departamentos del centro.
NOMBRE DEL DEPARTAMENTO O GRUPO N:

e Funciénl

e Funcién 2

e Funciénn
Anexo 2. Plantilla para la descripcion de los cargos del centro.
NOMBRE DEL CARGO n:

e Subordinacion.

e Sele subordinan

e Funcién 1.

e  Funcion 2.
e  Funcionn.

Anexo 3. Mapa de competencias por puesto de trabajo.

Nombre Puesto de trabajo A
Criterio de Prioridad Nivel de deseado
Competencias 1 2 3 4 Bdsico|Medio |Avanzado
G-Competencia genérica A I D
E-Competencia especifica B I D
T-Competencia técnica C 1
T-Competencia técnica D 1 D
Nombre Puesto de trabajo B
Criterio de Prioridad Nivel de deseado
Competencias 1 2 3 4 Basico|Medio [Avanzado
G-Competencia genérica A I D
E-Competencia especifica B I D
T-Competencia técnica C 1
T-Competencia técnica D 1 D
Nombre Puesto de trabajo C
Criterio de Prioridad Nivel de deseado
Competencias 1 2 3 4 Bdsico|Medio [Avanzado
G-Competencia genérica A I D
E-Competencia especifica B I D
T-Competencia técnica C I
T-Competencia técnica D 1 D




Anexo 4. Plantilla para el Catalogo de Competencias del centro.

Competencia: Nombre de la competencia

Descripcion:

Comportamientos asociados

Anexo 5. Reporte de competencias existentes por persona-puesto de trabajo.

Nombre y Apellidos trabajador-Nombre Puesto de trabajo A

Criterio de Prioridad Niveles deseado Nivel de existencia GAP
Competencias 1 2 3 4 |Bdsico|Medio|Avanzado|Basico |Medio | Avanzado |Basico|Medio|Avanzado

G-Competencia genérica A | D

E-Competencia especifica B | D

T-Competencia técnica C

T-Competencia técnica D I D
Anexo 6. Reporte de competencias de la organizacion.

Nombre de la organizacion

Criterio de Prioridad Niveles deseado Nivel de existencia GAP
Competencias $] 2 l 3 | 4 | Basico | Medio |Avanzado| Bdsico | Medio |Avanzado| Basico | Medio | Avanzado

G-Competencia genérica A | D

E-Competencia especifica B I D

T-Competencia técnica C |

T-Competencia técnica D | D
Anexo 7. Informe de completamiento de los recursos humanos.
Puesto de trabajo Equipo Persona
Analista Equipo 1 Juan Pérez Pérez
Arquitecto Equipo 1 Maria A. Hernandez Santos
Programador Equipo 2
Asistente de control Direccion Elena Suarez Pérez

Cubiertos
Total de puestos Equipo 1
Vacantes
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Total de puestos Equipo 2

Cubiertos

Vacantes

Total de puestos Centro

Cubiertos

Vacantes

Anexo 8. Informe del proceso de Adquisicion.

Elementos fundamentales tenidos en cuenta durante el proceso:

Descripcion general de los test técnicos realizado equipo 1.
Descripcion general de los test técnicos realizado equipo N.
Elementos solicitados en la plantilla del Curriculum.
Elementos considerados en las entrevistas.

No aceptados:

Nombre y Apellidos Elementos de no aceptacion

- Resultados de test técnicos

- Resultados test socioldgico

- Resultados de test de calidad de vida
- Curriculum

- Observaciones

Aceptados:

Nombre y Apellidos Elementos de aceptacion

- Resultados de test técnicos
- Resultados test socioldgico
- Resultados de test de calidad de vida

- Curriculum

- Observaciones
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Anexo 9. Reporte para la evaluaciéon mensual de los estudiantes.

—
UCi
l Resumen de evaluacion mensual del estudiante
Universidad de las Clenclas
Informaticas
NOMBRE Y APELLIDOS: FACULTAD: GRUPO:
Lilian Hemandez Suarez Facultad 3 15311
CURSO ACADEMICO: ANO ACADEMICO: PERIODO LECTIVO: MES:
2009 Segundo Semestre 5
CARACTERISTICAS DEL PROYECTO
CENTRO: DEPARTAMENTO: PERIODO A EVALUAR: ROL:
CEMNTALAD 2009-05-01/2009/05/31 Miembro de brigada, Probador
RESUMEN DE TAREAS
Tareas Mal: 0 Tareas Regular: 2 Tareas Bien: 1 Tareas Excelente: 0

CUMPLIMIENTO DE NORMATIVAS Y
Incidencias Mal: 0 Incidencias regular: 0 Incidencias Bien: 0

CUMPLIMIENTO DE LA JORNADA LABORAL

Ausente: 0 Presente: 0 Justificado: 0 Llegada tarde: 0 Salida anticipada: 0
COMPONENTE EVALUACION EVALUACION
Desempenio en roles R B
Cumplinuento de la jomada laboral B B
Cumplimiento de normativas y reglamentos B R
Otras actividades del proyecto M E
EVALUACION R B
OBSERVACIONES
RECOMENDACIONES
desconocido Firma
Surayne Tomes Fuma
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Anexo 10. Reporte de evaluacion del rendimiento de los equipos.

uci

it —~ - - - e Eficiencia y Productividad

Centro: CENTALAD
Proyecto: Almacén de Datos de la ONE

Semana;: 2

Usuario TP TR IET
Yoansy Lépez Reyes 17 5 3.00
Amolis Salgueiro Arzuaga 17 0 0.00
Jose Antonio Linares Torres 17 0 0.00
Didher Roque Ginebra 17 0 0.00
Yoandry Pardo Escobar 16 0 0.00
Rodolfo Rodriguez Molinet 16 0 0.00
Fidel Jimenez Sanzano 16 0 0.00
William Gonzalez Obregén 16 0 0.00
Yarems Echemendia Gonzilez R 0 0.00
Analna Benitez Guzman B 0 0.00
Carlos Antonto Ibarra Romero 4 0 0.00
Yoel Osorio Turruelles 2 0 0.00
Donel Vazquez Zambrano 2 0 0.00
Yadems Pittero Pérez 1 0 0.00
Lisett Pérez Quintero 1 0 0.00
Leyanis Santiesteban Quintana 1 0 0.00
Oslando Niubo Martinez 0 0 0.00
Aliankis Oliva Perez 0 0 0.00
Neosotis Hector Lescaille 0 0 0.00

Total: 151 5 0.16
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Anexo 11. Reporte de evaluacidén de las tareas en un periodo.

Hl versidad
U I » las Ciencias
Informétlcas

Evaluacion de Tareas del Trabajador

Nombre y apellidos: ~ Leyanis Santiesteban Quintana Tipo de trabajador:  Profesor

Departamento de produccion: Solapin: T15703

CI: 86021926811 Periodo: 2010-03-01 - 2010-05-31

Rol: Asesor Planificacién y Control, Jefe de proyecto

Tipo: Desarrollo

Proyecto:  Direccion

Tarea Evaluaciéon  Prioridad  Fecha Inicio Fecha Fin
Gestionar solicitud de disefiador para proyecto Banco E Normal 2010-04-26  2010-05-12
Presentar y aprobar plan resultados de nubia y mailen B Alta 2010-05-12  2010-05-26
Realizar la evaluacion del personal no docente correspondiente B Normal 2010-05-24  2010-05-26
al mes de mayo
Gestionar participacion del centro en las actividades centrales B Baja 2010-03-23  2010-05-12
Ordenar con jefe de dpto de la economica la vinculacion al B Alta 2010-05-12  2010-05-16
centro
Realizar solicitud de diseflador para proyecto Distribucion y B Normal 2010-04-26  2010-05-12
abastecimiento
Realizacion de solicitud y seguimiento de reporte Reporte B Normal 2010-05-07  2010-05-31
#1155: Actividad de los usuarios a nivel de proyecto
Asignar tareas a los estudiantes a través del REDMINE E Normal 2010-04-02  2010-05-23
Presentar v aprobar disefio de mvestigacion B Alta 2010-03-24  2010-03-31
Gestionar pruebas de liberacion por calisoft de todos los B Alta 2010-03-23  2010-05-31

productos liberados o por liberar en el trimestre
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Anexo 12. Reporte de evaluacién de desempeiio.

Universidad o o .
U( I gl Evaluacion de desempeno profesional
Informaticas
NOMBRE Y APELLIDOS: FACULTAD: CARNE DE IDENTIDAD:
Leyanis Santiesteban Quintana Facultad 3 86021926811
CATEGORIA DOCENTE: SOLAPIN:
Ninguna T15703

CARACTERISTICAS DEL PROYECTO

CENTRO: DEPARTAMENTO: PERIODO A EVALUAR: ROL:
CEIGE 2010-03-01/2010-05-31 Asesor Planificacién y Control,
Inspector, Inspector OGP, Jefe

RESUMEN DE TAREAS
Tareas Mal: 0 Tareas Regular: 0 Tareas Bien: 17 Tareas Excelente: 8

CUMPLIMIENTO DE NORMATIVAS Y
Incidencias Mal: Incidencias regular: Incidencias Bien:

CUMPLIMIENTO DE LA JORNADA LABORAL

Ausente: 1 Presente: 2 Justificado: 0 Llegada tarde: 0 Salida anticipada: 0
COMPONENTE EVALUACION
Desempeiio en Produccidn E
Desempefio en Formacién Profesional B
Desempefio en Ciencia v Técnica B
Desempeifio en Investigacion B
EVALUACION Adecuado
OBSERVACIONES
Ha realizado una excelente labor en la planificacion de las tareas del centro.
RECOMENDACIONES
Ninguna.
Firma
Pedro Yobanis Pifiero Pérez Firma
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