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Sintesis

SINTESIS

El desarrollo de la actividad en la Unidad Presupuestada Centro Provincial de
Control Pecuario de Villa Clara, precisa de enfoques modernos en la Gestion de
los Recursos Humanos, para enfrentar los retos que le impone el entorno a este
importante sector que brinda informacién a los Organos, Organismos e
instituciones a los niveles provincial y nacional sobre el ganado mayor en la region
central. Como una contribucion en este sentido, en el presente trabajo se aplicé un
procedimiento para el diagnostico de la Gestion de los Recursos Humanos en el
Centro Provincial de Control Pecuario de la region central del pais, el que permite
la utilizacion de un conjunto de métodos y técnicas utiles para determinar cual es
la situacion real de este sistema en dicha organizacion.

Los resultados de la aplicacion del procedimiento permitieron, entre otras cosas,
detectar los problemas actuales en las politicas de la gestion de recursos
humanos, proponer un plan de accién para eliminarlas o atenuarlas y sentar las

bases para evaluar continuamente la efectividad de estas politicas en la entidad.



Abstract

ABSTRACT

The development of the activity in the Provincial Center of Livestock Control of Villa
Clara, need modern focuses in the Step of the Human Resources to confront the
challenges that force it on the surroundings to this important sector that offer
information to the Organs, Organisms and institutions at the same level as
province and national about the horses and cows at the central region. Like a
contribution in this sense, in the present work a procedure for the diagnosis of the
Step of the Human Resources in the Provincial Center of Livestock Control of the
central region of the country was applicable, this procedure permits a group of
methods and useful techniques to determine which is the real situation of this
System in the aforementioned organization.

The results of the application of the proposed procedure allowed, among other
things, detecting problems in the politics of the step of the human resources and
created the bases for the effective’s continuum evaluation the of this politics in the
entity. Also, the possibility to utilize the aforementioned procedure like instrument

of diagnosis at other similar entities of the country got demonstrated.
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Introduccion

INTRODUCCION

La Gestion de Recursos Humanos (GRH) es una disciplina relativamente nueva y
ha evolucionado en un corto periodo de tiempo desde la administracion tayloriana,
centrada en la especializacion y parcelacion, el enfoque a las tareas, el control y
los costes. La transformacion de los modelos de direccion de recursos humanos
en las ultimas décadas se ha caracterizado fundamentalmente por el cambio en la
concepcion del personal, que deja de entenderse como un costo para pasar a
concebirse como un recurso y por la incorporacion del punto de vista estratégico
en todas sus actuaciones. La aparicion del modelo de la competencia no
representa un cambio que parta directamente del contenido del trabajo o de las
modificaciones en el contenido de las actividades, sino que nace de un cambio
profundo en las organizaciones del trabajo y las relaciones sociales existentes en
el seno de las empresas, por ello trasciende los marcos del area funcional de
recursos humanos e impactan en toda la organizacion, de ahi su gran reto e
interdisciplinariedad.

La estrecha vinculacion con la estrategia constituye un nexo decisivo, por eso
resulta vital esclarecer como ocurre y se garantiza esta interdependencia. La
estrategia aporta las exigencias e influencias del entorno competitivo, estatal -
regulatorio, social - demografico, econémico general, tecnoldgico, ambiental etc. y
la dialéctica de adaptacién y anticipacion al mismo; a su vez, el desarrollo y
gestion de las competencias debe ser reconocida en las estrategias, controlada y
delegada desde los objetivos y en plena correspondencia con las prioridades; solo
asi se podran generar y sostener nuevas competencias.

Hoy los nuevos paradigmas de gestién y en particular la gestion del conocimiento
y la informacién demandan un nuevo enfoque de recursos humanos, donde no
s6lo se valore como insumo o0 medio necesario para lograr un fin, sino como
fuente indiscutible generadora de valor y por tanto se convierte en capital. Pero
esto no es unicamente un cambio de denominacién sino un cambio de mentalidad,
filosofia y sistemas, métodos y procesos de trabajo. Son muchos los esfuerzos por

incentivar la mejora continua de nuestras organizaciones.



Introduccion

Cuando se habla de la gestion de los recursos humanos se piensa en las grandes
empresas, pero es fundamental que el duefio - director de la empresa tenga claro
cuales son las tareas que debe cumplir tal o cual puesto, el alcance de sus
responsabilidades y la toma de decisiones, habilidades de comunicacion y de
trabajo en equipo. En definitiva, que la persona a ingresar sea la adecuada para el
puesto a cubrir. La GRH contribuye a la contratacion de talentos, al desarrollo y la
formacién del personal, a mejorar el desempefio, a asignar adecuadamente
recompensas y reconocimiento al desempefio de las personas, asignacion de
tareas y responsabilidades, cuadro de sucesién entre otros.

La U/P (Unidad Presupuestada) Centro Provincial de Control Pecuario (CENCOP)
en Villa Clara no est4 ajena a estos constantes cambios y transformaciones en las
que se ven envueltas las organizaciones actuales, por la problemética aqui
expuesta y dado el valor de los recursos humanos (RR-HH) para el CENCOP es
necesario diagnosticar el estado actual de la GRH en esta organizacion pues en
ella no se tiene un adecuado conocimiento de todos los procesos que intervienen
en la misma ni estan debidamente documentados los pasos y operaciones que
deben seguirse para cumplir con las funciones de ésta, careciendo de un medio de
orientacion e integracién al personal de nuevo ingreso y de consulta a los ya
existentes lo que provoca en la entidad desmotivacion de los obreros, ausentismo
reiterado, llegadas tardes, indisciplinas y el no cumplimiento de las metas trazadas
en cada area. Por lo que para enfrentar esta tarea en dicha entidad actualmente
se utilizan un conjunto de técnicas para analizar un subsistema o una actividad
clave de GRH en esta organizacién pero de forma aislada sin concebirlo de forma
integral y con un nuevo enfoque de recursos humanos.

Lo anterior no es mas que la situacién problémica identificada en la entidad, la
cual conduce al siguiente problema cientifico: La carencia de métodos que
permitan realizar un diagnéstico veraz de la situacion actual de la GRH que defina
los factores que influyen negativamente en el cumplimiento de los objetivos
planteados para la actividad en su conjunto.

En conformidad con el problema cientifico antes descrito la hipotesis de
investigacion es: si se aplica un procedimiento que permita diagnosticar de forma

2



Introduccion

integral la gestion de los recursos humanos en la U/P Centro Provincial de Control

Pecuario se identificaran las principales deficiencias lo que facilitara la propuesta

de alternativas de solucion a las mismas.

Esta hipotesis sera validada si:

Se aplica el procedimiento y se logra diagnosticar integralmente la GRH e

identificar las principales deficiencias.

En conformidad con lo planteado anteriormente, el objetivo general de la

investigacion consiste en aplicar un procedimiento para diagnosticar

integralmente la Gestion de los Recursos Humanos en la U/P Centro Provincial de

Control Pecuario de Villa Clara.

Del mismo se desglosan los objetivos especificos siguientes:

1. Confeccionar el marco tedérico — referencial a fin de determinar los principios,
modelos conceptuales y procedimientos de diagnostico, acordes a la
problematica abordada, con base en la literatura nacional e internacional
actualizada, como soporte de la investigacion

2. Determinar y aplicar un procedimiento para realizar el diagndstico integral de la
GRH en la U/P del CENCOP de Villa Clara.

3. Diagnosticar la situacién actual de la GRH en la entidad.

Por todo lo anteriormente expuesto la investigacion que se proyecta posee valores

tedricos — metodologicos y practicos fundamentados en lo siguiente:

Valor Teorico: permite la actualizacion de los conocimientos alrededor de los

conceptos obtenidos de un marco teorico o de referencia, derivado de la consulta

de la literatura nacional e internacional mas actualizada sobre gestion de los
recursos humanos, ademas de que se pueda utilizar como material de consulta en
préximas investigaciones sobre el tema.

Valor Metodoldgico: se manifiesta en el trabajo a través de la aplicacion del

procedimiento para diagnosticar integralmente la GRH.

Valor Préactico: la aplicacion de un procedimiento para diagnosticar integralmente

la GRH facilitara la reduccién de los posibles problemas detectados en el

diagnéstico a realizar, logrando su implementacién en todos los demas CENCOP

Provinciales.
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Para el desarrollo de la investigacion se utilizaron diferentes técnicas de
recoleccion de informacion, entre las que se encuentran, la revision documental,
las encuestas, las entrevistas, el trabajo con los especialistas y la observacion
directa.

La tesis se organizé con la estructura siguiente Introduccion; Capitulo I: Revision
bibliografica; Capitulo 1l: Descripcion del procedimiento a aplicar para diagnosticar
la GRH en la U/P Centro Provincial de Control Pecuario de Villa Clara; Capitulo
[ll: Aplicacion del procedimiento para el diagndstico integral de la GRH en la U/P
Centro Provincial de Control Pecuario de Villa Clara. Conclusiones;

Recomendaciones; Referencias bibliograficas y Anexos.



Capitulo 1: Revision bibliogrdfica

CAPITULO 1. Revisién bibliogréfica

El objetivo de este capitulo es crear las bases de la investigacion, en el se
abordan los fundamentos tedricos de los principales conceptos, métodos,
definiciones y técnicas que seran utilizadas en el desarrollo de la investigacion. La
revision de la literatura especializada se estructuré de forma tal que permitiera el
analisis del estado actual de desarrollo del tematico objeto de estudio, el hilo
conductor en el cual se sustentan las bases tedricas - practicas de la investigacion
se muestra en la Figura 1.

| HILO COXDUCTOR |

GESTION DELOS RECURSOS HUMANOS

< La GRH en las empresas

<+ Conceptos y Evolucion
<+ Modelos de la GRH.
<+ Tendencias actuales.

cubanas

< Modelos y/o procedimientos

J

de diagnostico de la GRH. _)
Y

| ESTADO DEL ARTE ESTADODELA PRACTICA

MARCO TEORICO REFERENCIAL

Figura 1 : Hilo conductor. (Fuente: elaboracién propia)
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1.1. Conceptos y evolucion de la gestion de los Recursos Humanos

Para comenzar sobre la evolucion de la GRH se hace referencia al término
Gestion de Capital Humano (GCH) el cual esta referido a la definicion de
estrategias, politicas, procedimientos de ejecucién de las précticas de recursos
humanos, indicadores de efectividad y principios que tengan como objetivo lograr
la identificacion plena de los individuos con la organizacion, logrando establecer
nexos favorables entre ellos, siguiendo siempre un enfoque participativo y de
completa comunicacion. La gestion de dicho activo serd méas efectiva mientras
mas alto sea el nivel de compromiso y de motivacién que tenga el trabajador, lo
gue constituye tarea primordial para lograr el éxito organizacional y un alto nivel de
competitividad (segtin NC 3000:2007)

Se hace necesario mencionar la evoluciéon que ha tenido el concepto acerca del
tratamiento a los recursos humanos en las organizaciones; inicialmente surgido
como primera funcion a partir de que surge la organizacion cientifica del trabajo,
cuyo padre fue Frederick W. Taylor, aparece entonces la denominada

“Administracion de personal”, concepto citado por varios autores (ver Tabla 1)

Autor y afio Concepto

Ortueta [1987] Tramitaciones de altas y bajas bien llevadas,
expedientes pulcramente recogidos Yy legislacion
laboral correctamente aplicada.

Martinez Martinez [1995] | Pago de la nomina y cumplimiento de una
serie de tramites burocraticos en relacién con el
personal.

Ferriol Molina [1996] Gestionar la confeccién y pago de néminas, el control
de asistencia, realizar los tramites legales en relacion
con las contrataciones como actividades mas
importantes.

S/A [1991] Confeccion de los recibos de salarios, néminas y el
control de asistencia al trabajo, estando esta funcion
encuadrada segun en el tipo de organizacion en que
ese realice, dentro de los diferentes 6rganos de
direccién de la empresa.

Tabla 1: Conceptos de Administracion del personal
Fuente: Pérez Continuo, 2003
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Realizando una valoracion de los conceptos anteriores puede destacarse que este
forma parte de las primeras practicas que se manifestaron en los origenes de la
gestion de recursos humanos en las organizaciones por aquellos tiempos donde la
administracion de personal constituy6 el primer estadio por el que pasa la funcion
de recursos humanos.

Los elementos referidos en los conceptos consultados carecen de enfoque
sistémico y se centran en tareas por separado o funciones de caracter rutinario y
burocrético relacionada con la remuneracion de los trabajadores, el control de la
disciplina laboral, el ausentismo y otras. Esta funcion podia ser desempefiada por
un organo especifico especializado o ser asumida por otro aparato de la empresa.

Seguidamente a este concepto aparece otro denominado “Administracion de
Recursos Humanos”, el que surge a medida que las organizaciones progresan y
asimilan los adelantos cientificos técnicos, lo que constituye una modernizacién de
la funcién del personal, materializandose en la evolucion del concepto antiguo al
actual. Este concepto es tratado por varios autores definiéndolos de la forma en
gue se muestra en el anexo 1.

Los conceptos aportados por los autores consultados acerca de la administracion
de recursos humanos coinciden en algunos puntos tales como: se considera como
una funcion empresarial o administrativa, apareciendo elementos perfectamente
identificados con el ingreso y mantenimiento de los individuos en las
organizaciones, se observa un primer paso en la conciliacibn de los objetivos
individuales y organizacionales por lo que comienza a observarse la influencia del
enfoque estratégico. Aparecen ya los primeros pasos en el caracter preventivo de
las funciones de recursos humanos, cosa que no ocurria con el concepto anterior,
se comienza a pensar en la persona como ente activo dentro de la organizacion,
con necesidades y aspiraciones personales que la organizacién debe contribuir a
satisfacer.

Aparece ya por ultimo el concepto relacionado con las funciones de recursos
humanos, el cual todavia se pone de manifiesto en la practica empresarial diaria

en las organizaciones, sobre el que varios autores han realizado sus valoraciones



Capitulo 1: Revision bibliogrdfica

y aportes teodricos importantes sobre el concepto de “Gestion de Recursos
Humanos”. Ver anexo 2.

En cuanto al andlisis de la Gestiébn de Recursos Humanos como concepto mas
avanzado y abarcador de dicha funcién en una organizacion de éxito, y habiendo
interpretado los conceptos ofrecidos por varios especialistas en la rama se hace
imprescindible destacar el caracter estratégico que posee, se le da un enfoque
mucho mé&s organizado al proceso de formacién del personal, se consolida como
elemento importante el caracter proactivo de la GRH, actuando como previsora de
las deficiencias y posibles dificultades que puedan surgir, ademas de tener como
centro de referencia las expectativas y necesidades del personal, su nivel de
satisfaccion, los elementos motivadores que juegan un papel decisivo para una
buena gestion.

La GRH es el manejo del recurso mas apreciado de la organizacion, descartando
la posibilidad de sacrificar los valores humanos a las necesidades administrativas.
(Werther y Davis, 1992)

La Gestion de Recursos Humanos no es lo que generalmente se conoce en la
mayoria de las empresas cubanas bajo la denominacion de direccion de personal,
la gestion de recursos humanos se proyecta desde perspectivas mas amplias e
incorpora ideas con el desarrollo de la organizacion y la calidad de vida en el
trabajo, es decir, en la actualidad se ha pasado de la clasica regulacién del trabajo
a los objetivos estratégicos y de la administracion del personal a la gestion activa
de las personas desde un punto de vista operativo, juridico, normativo y
psicosocial. En fin, la GRH es mucho mas que analizar la plantilla las néminas y el
fondo de tiempo.

La gestion de recursos humanos, estrategia empresarial que subraya la
importancia de la relacion individual frente a las relaciones colectivas entre
gestores o directivos y trabajadores. La GRH se refiere a una actividad que
depende menos de las jerarquias, 6rdenes y mandatos, y sefiala la importancia de
una participacion activa de todos los trabajadores de la empresa. El objetivo es
fomentar una relacién de cooperacion entre los directivos y los trabajadores para

evitar los frecuentes enfrentamientos derivados de una relacion jerarquica

8
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tradicional. Cuando la GRH funciona correctamente, los empleados se
comprometen con los objetivos a largo plazo de la organizacion, lo que permite
que ésta se adapte mejor a los cambios en los mercados.

La GRH implica tomar una serie de medidas, entre las que cabe destacar: el
compromiso de los trabajadores con los objetivos empresariales, el pago de
salarios en funcion de la productividad de cada trabajador, un trato justo a éstos,
una formacion profesional continuada y vincular la politica de contratacion a otros
aspectos relativos a la organizacion de la actividad como la produccion, el
marketing y las ventas. Algunas empresas llevan a cabo parte de estas medidas,
pero son pocas las que las aplican todas de forma simultanea. La aplicacién de
estas medidas es independiente del sector industrial al que pertenezca la
empresa.

Sin la seleccion adecuada del personal, su motivacion, estimulacion, formacion y
evaluacion y control no se alcanzara el éxito en este entorno actual. De manera
que la gestion de recursos humanos como funcion social tiene que jugar un papel
mAas activo en la estrategia de la empresa que el desempefiado anteriormente, un
papel practico y no reactivo ante las decisiones trascendentes que la empresa
tiene que tomar en funcién de su desarrollo futuro. (Harper y Lynch. 1992).

La clave de la GRH reside en que la comunicacion fluya del nivel superior al nivel
inferior y viceversa. De esta forma, se fomenta, en ciertos casos, una relacion de
confianza entre el empresario y sus subordinados.

1.2. Modelos de la Gestién de Recursos Humanos

Conjunto de politicas, estrategias, acciones y procesos disefiados y ejecutados
para captar, formar, desarrollar, organizar e implicar el capital humano necesario
para ejecutar la misién y alcanzar la visién.

A la GRH competen todas las actividades en las que influyen o son influidos los
hombres relacionados con la empresa, por eso es también que se ha planteado
gue es funcién integral de la empresa. Sus actividades claves hoy son muchas y
diversas y deben disefiarse en plena armonia con la direccién estratégica

empresarial, la filosofia o cultura organizacional y las politicas u objetivos, siendo
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los disefios de sistemas de trabajo y logisticos decisivos en la efectividad de la
GRH.

Ahora bien, entre cada una de estas actividades existe una interrelacion que hace
que conformen un sistema (formado por subsistemas) que interactlan, pero
poseen respectivamente limites claros y precisos. Estos limites sefialan el punto
en que se encuentra el entorno externo el cual constituye un elemento importante
ya que al ser la mayor parte de los sistemas abiertos se ven afectados por el
mismo.

Contar en las empresas con un modelo funcional que permita no solo diagnosticar
la situacion actual de las actividades que se desempefian sino también que
permita el control y retroalimentacion de las mismas de forma tal que garantice
gue el sistema de GRH en su totalidad funcione y obtenga logros importantes a la
organizacion, es hoy, uno de los fundamentos imprescindibles para perfeccionar
las empresas y poder desarrollar un cambio organizacional en las mismas.

Varios autores han desarrollado modelos descriptivos o funcionales que permiten
cumplir lo anteriormente planteado.

Lo anterior evidencia la necesidad de conocer y estudiar los principales rasgos de
los diferentes modelos o procedimientos, concebidos con el propésito de gestionar
a las personas en una organizacion.

A continuacion se hace referencia a algunos de los modelos o procedimientos de
mayor aceptacion en el mundo empresarial actual:

El modelo de Werther y Davis (1992) (ver anexo3), concibe la administracién de
personas como un sistema de muchas actividades interdependientes, pero a
diferencia del modelo propuesto por Chiavenato (1998), estas actividades tienen, a
su vez una marcha marcada en relacion con el entorno.

El Modelo del grupo consultor Harper y Lynch (1992) (anexo 4), parte de la
definicion de que toda organizacion necesita recursos humanos en determinada
cantidad y calidad por lo que la administracion de recursos humanos permite
satisfacer esta demanda mediante la realizacion de un conjunto de actividades

gue se inician con el inventario de personal y a partir de este y del conocimiento
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de los recursos humanos con que se cuenta, se desarrollan las restantes
actividades.

Debe destacarse la importancia que este modelo le concede a la auditoria de
recursos humanos como mecanismo de control del mismo y la interrelacion con el
plan estratégico de la organizacion en aras de lograr la optimizacion de los
recursos humanos de la misma.

Modelo Donostia - San Sebastian, Espafia (CIDED, 1994), (ver anexo 5); modelo
desarrollado por el centro de investigacion y documentacion sobre problemas de la
economia, el empleo y las calificaciones profesionales; plantea que las politicas y
objetivos de la GRH se establecen sobre la base del plan estratégico y de la
cultura o filosofia de la empresa, para de esta forma llevar a cabo las diferentes
funciones relacionadas con los recursos humanos.

Modelo propuesto por Chiavenato (1998), considera que la administracion de
recursos humanos esta constituida por subsistemas interdependientes. La
iteracion existente entre estos subsistemas hace que cualquier modificacion
ocurrida en uno, provogue influencias en otros y asi sucesivamente.

El Modelo de GRH de Beer y colaboradores (1989) (ver Anexo 6) se concentran
en cuatro politicas que comprenden, a su vez a cuatro areas con denominaciones
homonimas, abarcando en esta todas las actividades claves de GRH, como las
indicadas en el modelo del Grupo Consultor Harper y Lynch. En el modelo de Beer
y colaboradores la influencia de los empleados es considerada central, actuando
sobre las restantes areas o politicas de recursos humanos.

Este modelo es retomado por Cuesta (1997) (anexo 7), modificandolo al afadirle
la auditoria de GRH centrada en la calidad como mecanismo de retroalimentacion
al sistema de GRH reflejado por el mapa en sus elementos esenciales. Este
modelo es superior desde el punto de vista funcional a los demas ya que
considera la estrategia y la filosofia empresarial como rectoras del sistema de
GRH, en el peso que le confiere a los factores de situacion y en particular a la
tecnologia de las tareas, asi como en su atencién a las interacciones con el
entorno. Admitir a los factores de situacibn como base determinante es muy

acertado; expresa que el ser social determina la conciencia social (en este caso
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las manifestaciones aludidas de los grupos de interés) y también a las politicas de
recursos humanos a definir, y ofrecen un sentido similar a que la base (las
condiciones objetivas) determinan la superestructura (las condiciones subjetivas).
Relevancia significativa el modelo le da a concebir a la tecnologia de las tareas
como determinante de la compensacion laboral y pilar del sistema de GRH. El
Mapa de GRH tiene un gran valor metodolégico para el diagnéstico y la proyeccion
del sistema, para caracterizar cada uno de los aspectos comprendidos en cada
cuadro, los autores proponen una serie de preguntas flexibles y definiciones que
hacen del mapa un instrumento muy efectivo, aunque no especifica técnicas para
el logro de las respuestas. Los resultados del diagndstico se miden mediante las
cuatro resultados tangibles (las 4 C’s: Compromiso, Competencia, Congruencia,
Costos eficaces) que son obtenidas de la correcta aplicacion de las politicas de
recursos humanos y adn mas sus consecuencias a largo plazo,
retroalimentandose al sistema a partir de las propias auditorias. La estructura de
este modelo permite utilizarlo no solo para el diagnostico de forma muy practica
sino también para la proyeccién deseada del sistema en su empresa, lo cual lo
incluye como una ventaja mas.

Resultados:

Compromiso: ¢Hasta qué punto sirven las politicas de GRH para aumentar el
compromiso de las personas con su trabajo y con la organizacion?

Alto grado de compromiso quiere decir que los empleados estardn motivados para
oir, comprender y responder a las comunicaciones de la gerencia respecto a los
cambios en las demandas del entorno con sus implicaciones en salarios, practicas
de trabajo, requisitos de competencia, etc.

Competencia: ¢Hasta qué punto sirven las politicas de GRH para atraer,
conservar y/o desarrollar a personas con las habilidades y conocimientos
requeridos por la organizacion en el momento actual y futuro?

Alto grado de competencia quiere decir que los empleados de la empresa tendran
la versatilidad de habilidades (polivalencia) y perspectivas para aceptar nuevos

roles y puestos de trabajo seglin sea necesario.
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Congruencia: ¢Qué niveles de congruencia genera o mantienen las politicas de

GRH entre la gerencia y los empleados, los distintos grupos de empleados, la

organizacion y los empleados y sus familias?

Alto grado de congruencia quiere decir que la empresa ha conformado sistemas

de trabajo, de recompensas y de politicas de flujo para que exista una mayor

coincidencia de intereses entre la gerencia, los accionistas y los trabajadores.

Costos eficaces: ¢ Cual es la eficacia de costo de una politica dada en términos

de salarios, beneficios, rotacion del personal, ausentismo, etc.?

Eficacia de los costos quiere decir que los costos de recursos humanos de la

organizacion — salarios, beneficios y costos indirectos tales como huelgas, rotacion

de personal y quejas — se han mantenido iguales o inferiores a los de la

competencia.

Luego de haber hecho referencia a la mayoria de los modelos de GRH

desarrollados por los autores consultados, se hace necesario realizar una

valoracion general y exhaustiva de ellos siguiendo como enfoque las posibles

dificultades que puedan presentarse en su aplicaciébn en el contexto en que se

enmarca el mundo empresarial actual.

Los modelos expuestos anteriormente, al valorarlos integralmente aportan

elementos para el disefio propuesto en este trabajo, entre los que se destacan los

siguientes:

¢ Carécter sistémico

¢ Se conciben desde el punto de vista general

¢ Incluyen dos grandes momentos en el tratamiento del recurso humano:la
obtencion, el desarrollo y mantenimiento en la organizacion.

¢ Existen varios puntos comunes en los subsistemas que integran los modelos

analizados.

Desarrollo y uso de la inteligencia del trabajador

Primero el hombre en su relacion con las maquinas

Entrenamiento y desarrollo para todos

* & o o

Interés por la empresa
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¢ La calidad y productividad dependen de varios factores, no solo del recurso
humano.

Estos modelos también aparte de presentar ventajas para su aplicacion tienen

serias limitaciones, por las que hay que introducir variaciones en los mismos. Se

reconocen dichos modelos como los motores impulsores en la evolucién necesaria

de la gestion de recursos humanos, pero su desventaja consiste en que a los

efectos de su aplicacion en los enfoques sistémicos, situacional, estratégico y

participativo presentan dificultades, entre las que se sefialan:

¢ Su concentracion principal en el nivel tactico y operativo.

¢ Consideran supuestos generales no necesariamente aplicables a todo tipo de
organizaciones.

+ No tienen procedimientos para la operacionalizacién de los subsistemas que
integran los modelos.

¢ La influencia de las organizaciones de masa existentes en las entidades y que
son de marcada importancia no se reconocen en la mayoria de los modelos.

1.3. Tendencias actuales de la GRH

Las tendencias actuales de la Gestion de los Recursos Humanos se dirigen hacia

enfoques sistematicos y practicos, multidisciplinarios y participativos.

La era en que se desarrollan las practicas empresariales actuales exige una

reordenaciéon de todas las técnicas y métodos para mejorar el nivel de gestion,

dentro de ello se considera como foco principal una GRH efectiva que potencie

cada vez mas la formacién y el bienestar de los miembros de una organizacion,

por lo que los enfoques actuales bajo los cuales se desarrolla esta actividad deben

estar a tono con el desarrollo actual y con las perspectivas de los principales

rasgos en la concepcidon moderna de la GRH segun Ordofiez [1995] que se

plasman a continuacion:

¢ Los recursos humanos, y en particular su formacion son una inversion y no un

costo
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% La GRH no se hace desde ningun departamento, area o parcela de la
organizacion, sino como funcién integral de la Institucidon, y ademas de manera
pre activa.

% La GRH demanda concebirla con caracter técnico cientifico, poseyendo sus
bases tecnoldgicas en los analisis y disefios de puestos y areas de trabajo
(disefio continuo de los sistemas de trabajo) y de los disefios de sistemas
logisticos comprendidos en la denominacién de la tecnologia de las tareas.

% El soporte informético de la GRH es un imperativo para su desarrollo efectivo
en la gestibn empresarial.

« El aumento de la productividad del trabajo y de la satisfaccion laboral son
objetivos inmediatos fundamentales de la GRH

% El desafio fundamental o nimero uno de la GRH es lograr eficiencia y eficacia
en las organizaciones.

A la GRH competen todas las actividades en las que influyen o son influidos los

hombres relacionados con la organizacién, por ello es funcién integral de la

organizacion y no de un instrumento o area especifica. Por eso ademas tiene un
caracter multidisciplinario, pues necesariamente intervienen diferentes disciplinas
cientificas para su desarrollo efectivo y eficiente. La responsabilidad y ejecucion
de la GRH es de todos, pero principalmente de la alta direccion y de los mandos
de linea. O expresando el objeto de la GRH en términos de Beer y colaboradores:
la GRH comprende “todas las decisiones y acciones directivas que afectan la

relacion entre los empleados y la organizacion”. Cuesta [1997]

La incorporacién de nuevos enfoques y modelos de gestidén, constituye una

realidad defendida para lograr niveles superiores de efectividad y desarrollo en las

organizaciones. La gestion organizacional con perspectiva estratégica, sistémica,
innovadora y participativa es un reto para las organizaciones, considerando las
condiciones actuales de constantes variaciones y profundos cambios sociales,
econémicos y tecnolégicos. Para asimilar estos paradigmas de gestion
organizacional se requieren innovaciones profundas en la forma de pensar y

actuar de las personas, lo cual se puede alcanzar con el desarrollo y aplicacion de
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modelos de gestion de capital humano que respondan a las demandas de
valorizacion del conocimiento en las condiciones actuales.

En la época actual ha surgido una nueva era para las organizaciones donde su
ventaja competitiva no solo dependera de sus recursos financieros, tecnolégicos y
naturales, sino también de la preparacion y GRH, como factor clave de éxito en la
organizacion. Esto caracterizara la empresa del siglo XXI y los empresarios se
enfrentaran a nuevos paradigmas en la administracion, entre los que se destacan:
Los ciclos de vida de los productos son cortos

Especializacién en productos y en procesos, pero el trabajo se enriquece.

Debe ser eficaz y la competitividad se centra en satisfacer a los clientes.

Todos piensan

La caracteristica de un trabajo en equipo en medio de un sistema abierto.

*® & & o oo o

La mision y los objetivos estratégicos en el centro y las estrategias son la clave
del éxito.

El enfrentamiento a estos nuevos paradigmas implica que en las condiciones
actuales se hace necesario llevar a cabo un nuevo enfoque en la GRH que se
concreta en:

¢ Enfoque directivo de gestion

¢ Funcion estratégica

¢ Area de RR-HH pasa a ser parte importante de todos los directivos.

¢ El hombre como el recurso mas valioso.

Este nuevo enfoque conlleva a una reorganizacién del sistema empresarial
buscando productividad, eficiencia y eficacia. Si tratamos de lograr estos
indicadores pero no cambia el método de gestionar los RR-HH, no es posible
lograr los objetivos propuestos. Batista [1998].

La Gestion de Recursos Humanos y todas las actividades que trae consigo este
sistema de gestion influyen significativamente en la calidad de las producciones y
en los servicios, ya sea directamente a partir del logro del autocontrol y de mejorar
el desempefio de cada uno de los trabajadores de la empresa o indirectamente

mediante el compromiso y apoyo de todos para llevar a cabo un proceso con
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calidad, eficiencia y eficacia, por lo que se presentan una serie de elementos clave
para la GRH en siglo XXI, Méndez [1997]

La seleccion adecuada del personal, su motivacion, estimulacion, formacion,
evaluacion y control sin ella no se alcanzara el éxito en este entorno actual.
(Harper y Lynch. 1992)

1.4. La Gestion de los Recursos Humanos en las empresas cubanas

En la actualidad, se considera que la actividad de recursos humanos tiene un
nuevo estilo con renovados enfoques confiados en el método hacia el hombre,
involucrandose a este ultimo en el resultado final, potencidndose su capacidad
pensante y su grado de responsabilidad mas que su capacidad manual, de ahi
que la base fundamental de la GRH sea el desarrollo humano y de la organizacion
(Beer et al., 1990; Harper y Lynch, 1992; Sikula, 1994; Puchol, 1997; Werther y
Davis, 2001, Sotolongo, 2005 y De Miguel, 2006.

La GRH en Cuba se ha ido desarrollando paulatinamente de manera un tanto
similar a como ha sucedido en el &mbito latinoamericano (Mora Diaz, 1998) y en
otras regiones del mundo. En este sentido, Cuesta Santos (1997) y Alhama
Belamaric (2003) han identificado y caracterizado, el desarrollo de esta funcién en
Cuba. Desde los primeros anos de la década del '90 se han estado introduciendo
en el pais sistemas de GRH en organismos, instituciones y empresas, que
responden de manera circunstancial a influencias y modelos no propios y no en
pocos casos, no pertinente con nuestra realidad. Para el caso cubano, el
desarrollo de la GRH tiene que complementarse conceptual y metodolégicamente
a las estrategias nacionales y territoriales de empleo.

Para poder entender el papel de la GRH en el sector empresarial cubano, Morales
(2006), plantea que: “En las empresas cubanas, la GRH se concibe
fundamentalmente como una actividad de aseguramiento, con un enfoque
tradicional, tayloriano y funcional. La falta de alineacion de los procesos de la GRH
con los procesos productivos y de servicios frena la productividad. No se
promueve la activa y efectiva participacion de los trabajadores y la GRH no tiene la
prioridad necesaria, por lo que requiere ser transformada. Uno de los principales

desafios que enfrenta el pais, cuando va saliendo del periodo especial, consiste
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en alcanzar la maxima eficiencia y eficacia de las empresas, con el objetivo
fundamental de producir bienes y servicios que satisfagan las necesidades de la
sociedad. Ello sera posible por el mejoramiento continuo, para lo cual, el factor
clave son los RRHH".

La GRH en la actualidad se presenta como una importante fuente de ventaja
competitiva, a través del desarrollo de las competencias, habilidades y motivacion
de las personas en las empresas. Una empresa puede metodicamente identificar
donde descansan sus fortalezas en recursos humanos y lanzar sus politicas y las
estrategias empresariales utilizando y desarrollando esas ventajas. Las
competencias de recursos humanos, que pueden ser clave para el futuro en su
industria, pueden ser identificadas, y se pueden dar pasos en orden de adquirirlas.
En la actualidad se desarrolla en el pais el denominado proceso de
Perfeccionamiento Empresarial, la aprobacion de sus bases generales ha
permitido comenzar el proceso de mejora continua de manera planificada y
organizada en todas las empresas del pais, lo que se convierte en un factor
excepcional para introducir y desarrollar la GRH con enfoques cualitativamente
superiores. Sin embargo, en sus planteamientos relacionados con esta funcién, se
hace necesario continuar desarrollando los principios planteados, si
verdaderamente se quiere avanzar hacia su desarrollo con un enfoque estratégico
y proactivo.

La academia no se ha mantenido al margen de todo este proceso de cambio y
transformacioén, por el contrario, son varios los estudios realizados en torno a la
funcion de GRH en el contexto del sector empresarial cubano, que aunque han
seguido objetivos especificos y diferentes perspectivas de investigacion, por lo
general todos han pretendido desde diversas Opticas, potenciar el rol de esta
funcion.

1.5 Modelos y/o procedimientos para diagnosticar la GRH

En la bibliografia consultada se encontraron varios trabajos relacionados con
diferentes modelos y procedimientos para realizar la GRH en las organizaciones
donde unos se complementan con los otros pero todos constituyen antecedentes o
complementos tedrico — practicos de esta investigacion.
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Entre los trabajos consultados se encuentran los desarrollados por Cuesta Santos
(1997), Aguilera Martinez (2001), Veldzquez Zaldivar (2001), Marrero Fomaris
(2002), Mejias Herrera (2003), Sotolongo Sanchez (2005) e Iturria Brito (2006) que
establecen la forma de actuar para desarrollar diagndsticos de esta actividad en
diferentes empresas u organizaciones.
Cuesta Santos (1997) adaptd el modelo de Beer y colaboradores a la practica
empresarial cubana ofreciendo una lista de preguntas claves para diagnosticar el
estado de la GRH.
Otros autores como Aguilera Martinez (2001), Velazquez Zaldivar (2001), Marrero
Fomaris (2002) y Mejias Herrera (2003) abordan diferentes subsistemas de la
GRH, tales como la planeacion de RR-HH, la seguridad e higiene ocupacional, la
formacion y los sistemas de trabajo.
Por otra parte, especificamente dirigido a la auditoria del sistema de GRH,
Sotolongo Sanchez (2005) elaboré un procedimiento donde se incluyen algunas
técnicas y métodos que permiten diagnosticar el estado actual de la GRH.
Iturria Brito (2006) propuso un procedimiento general para el diagndstico de la
GRH en empresas del Grupo Empresarial VICLAR donde se incluyen algunas
técnicas y métodos que permiten diagnosticar el estado actual de la GRH teniendo
en cuenta las particularidades propias de estas empresas. Este por la facilidad de
su aplicacion, por ser flexible y adaptable a las circunstancias y las necesidades
de la direccion de la U/P Centro Provincial de Control Pecuario de Villa Clara, es el
gue se selecciono para diagnosticar la GRH en dicha entidad.
Sin dudas, en el sector empresarial cubano se diagnostican algunos aspectos
relacionados con la GRH, de forma independiente pero en la mayoria de los casos
no han tenido los resultados esperados por la falta de sistematicidad e
integralidad. De ahi que la problematica aqui expuesta justifica la necesidad de
aplicar un procedimiento para el diagnostico integral de la GRH en la U/P Centro
Provincial de Control Pecuario de Villa Clara.
1.6 Conclusiones parciales.
1. La actual gestion de recursos humanos ha superado a la tradicional
administracion de personal, reconociendo que éste es el factor principal en la
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gestion empresarial, requiriendo su proyeccion estratégica los enfoques
sistémico, interdisciplinario, participativo, proactivo y de procesos.

. La aplicacion practica de la GRH se realiza sobre la concepcion de diferentes
modelos y procedimientos, a través de los cuales es posible diagnosticar y/o
proyectar la situacion existente en esta area de vital importancia para la
empresa, con la finalidad de recoger, controlar actividades, fortalecer una
metodologia o procedimiento para percibir el vasto aparato de funciones,
actividades y temas concretos en los que se enmarca la GRH.

. Se seleccion6 el procedimiento de Iturria Brito (2006) para diagnosticar
integralmente la GRH en dicha entidad por la facilidad de su aplicacion, su
flexibilidad y de adaptar a las circunstancias y las necesidades de la direccion
de la U/P Centro Provincial de Control Pecuario de Villa Clara.
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CAPITULO 2. Descripcién del procedimiento a aplicar para diagnosticar la
GRH en la U/P Centro Provincial de Control Pecuario en Villa Clara.

Como resultado del estudio bibliogréafico realizado queddé evidenciada la necesidad
de realizar el diagndstico de la GRH en todas las empresas cubanas y asi
contribuir a su desarrollo. Para lograr diagnosticar el estado actual de la GRH en
las U/P Centro Provincial de Control Pecuario de Villa Clara se determind la
adaptacion creativa del procedimiento general para el diagnostico de la GRH
propuesto por lturria Brito (2006) que se muestra en la Figura 2. Se trata, en lo

fundamental, de una secuencia de 5 etapas con sus pasos correspondientes.

v

Etapa 1. Organizacion del Etapa 2. Compromiso de todos

equipo de trabajo

l l

Etapa 3. Analisis de los factores externos e internos de la organizacion

| |

Etapa 4. Estado actual de la GRH en la organizacidn

los niveles de la organizacion

A

A 4
Etapa 5. Seguimiento

Figura 2. Procedimiento para el diagnoéstico de la GRH a utilizar en la U/P Centro

Provincial de Control Pecuario en Villa Clara. (Fuente: Adaptado de lIturria Brito)
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2.1.Descripcion del procedimiento a utilizar para el diagnostico de la GRH.
2.1.1. Etapa 1. Organizacion del equipo de trabajo

Esta etapa consiste en la conformacion del equipo de trabajo, el cual tendra como
funcién la aplicaciéon completa del procedimiento para diagnosticar el estado actual
de la GRH en el CENCOP. La cantidad necesaria de expertos se calculara por la
expresion (1)

pll-p)*K

2
I

Ne =

Donde:
Ne: cantidad necesaria de expertos

p: error estimado
i: precision deseada en la estimacion

K: constante que depende del nivel de confianza (1-a), (ver Tabla 2)

(1- a) K

0.90 2.6896
0.95 3.8416
0.99 6.6564

Tabla 2: Valores de K

Los expertos seleccionados como miembros del equipo de trabajo deben tener
competencias para:
e Valorar el estado actual de la GRH en una organizacion.
e Determinar las principales fortalezas y debilidades de la GRH en una

organizacion.
2.1.2. Etapa 2: Compromiso de todos los niveles de la organizaciéon
Esta etapa no siempre es necesaria, su realizacion o no depende del nivel de
conocimiento e interés que posea la alta direccion y los trabajadores implicados en
el proceso de diagnostico de la GRH. Para ello se emplearan las tablas de
sensibilizacion, donde se tratard de combinar la formacion técnica con la propia

aplicacién del procedimiento segun se muestra en la Tabla 3.
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Temas a desarrollar Contenido Horas
Lectivas
o Conceptos, evolucion e
La GRH. Enfoques y principales | _
importancia de la GRH. Modelos 16
procesos de GRH. o
de GRH: principales procesos.
Herramientas para el diagnéstico | Métodos y técnicas para el 16
de la GRH. diagndstico de la GRH.
o Etapas y pasos del procedimiento
Procedimiento para el _ _
para diagnosticar el estado actual 20

diagndstico de la GRH.

de la GRH.

Tabla 3 Programa de capacitacion para el equipo de trabajo que realizard el

diagnostico de la GRH

2.1.3. Etapa 3. Andlisis de los factores externos e internos de la organizacion

Esta etapa consta de varios pasos:

Paso 1. Analisis de los factores externos e internos de la organizacion

El objetivo de este paso es identificar aquellas oportunidades, amenazas,

debilidades y fortalezas que inciden en la organizacion objeto de estudio, para ello

es necesaria una adecuada caracterizacion del entorno y del ambiente en que se

desarrolla la misma. Para ello se empleara la técnica de la matriz DAFO segun se

muestra en la Figura 3

DEBILIDADES

FORTALEZAS

-

AMENAZAS

FPORTUNIDADES

~

Figura 3. Matriz del analisis DAFO
Para garantizar que este analisis se corresponda con la realidad es necesario

tener en cuenta las siguientes definiciones:
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Fortalezas: Son los puntos internos fuertes. Son aquellos aspectos (a nivel de
recursos, infraestructuras, equipamientos, recursos econémicos, imagen...) que en
funcién de la demanda y el entorno estan en una posicion ventajosa y que deben
ser “aprovechados”. La situacion estratégica de la organizacién, el poseer una
imagen abierta y dinamica, al tener un area de desarrollo de servicios eficiente y
otros, son aspectos que “fortalecen” la posicion de la organizacién y que deben ser
aprovechados.

Debilidades: son los puntos internos débiles de la organizacion. Son aquellos
aspectos que deben ser mejorados ostensiblemente, puesto que su situacién es
desventajosa y no satisfacen suficientemente las necesidades y preferencias de la
demanda. Asi, por ejemplo, estos aspectos deben ser claramente mejorados para
gue la organizacién alcance una situacion ventajosa.

Oportunidades: son aspectos del entorno, en los cuales no se puede influir como

organizacion, pero que, si se aprovechan, pueden mejorar la posicion ventajosa
del mismo. Para ello, no obstante, deben relacionarse con fortalezas o mejorarse
las debilidades. La organizacion debe estar preparada para aprovechar las
oportunidades.

Amenazas: son aspectos del entorno que, contrariamente a las oportunidades, si
no se gestionan de manera adecuada, pueden empobrecer la situacién ventajosa
de la organizacion.

Para realizar esta matriz DAFO se propone el procedimiento que se muestra en el
anexo 8.

Paso 2. Andlisis de la estrategia empresarial y su derivacion en el Area de
Resultados Claves (ARC).

Uno de los aspectos que caracterizan el modelo de la direccién estratégica de
RR.HH es una preocupacion por la vinculacion del area con los resultados de la
organizacién, para poder justificar, en qué medida afiade valor (Sastre Castillo &
Aguilar Pastor, 2003). Segun Rodriguez & Ventura (2002), la relacién entre la
estrategia empresarial y la GRH ha sido asumida desde dos perspectivas

investigativas; el primer enfoque estudia la naturaleza de estas relaciones,
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mientras el segundo enfoque se ha centrado en estudiar las practicas mas
adecuadas para los diversos tipos de estrategias.
Luego entonces, dada la necesidad de conocer en el proceso de diagnéstico, la
relacion existente entre la estrategia empresarial y las politicas y practicas de
RR.HH, se recomienda, mediante la técnica de la observacion directa, el analisis
documental y las entrevistas a la alta direccién (anexo 9) donde se valoraran las
respuestas a las preguntas fundamentales siguientes:
e ¢(Se realiza planeacion estratégica?
e ¢ Esta definida la mision, la vision y los objetivos estratégicos?
e . Esta definida la mision del SGRH?
e ¢(Responde la misibn del SGRH al logro del objetivo final de la
organizacion?
e ¢ Qué prioridad tiene la GRH en los objetivos definidos por la organizacion?
e ¢ lLas politicas y practicas de RR.HH tributan a los resultados de la
organizacion?
2.1.4. Etapa 4. Estado actual de la Gestion de Recursos Humanos en la
organizacion
Para hacer una valoracion del desempefio de la GRH se debe analizar la
informacion obtenida del diagnéstico interno y externo lo cual permite determinar
las estrategias de mejora relacionadas con las politicas y practicas de RR.HH. En
todos los casos, para la medicion del estado actual de la GRH, se debe proceder
de la forma siguiente:
» Métodos y técnicas para el registro de la informacion
En este paso, segun las caracteristicas de la organizacibn que se trate, se
seleccionan los métodos y técnicas mas adecuadas para registrar la informacion
necesaria. Para la realizacion de esta investigacion se utilizaran las siguientes: el
analisis documental, la observacion directa, la entrevista individual y grupal (ver

anexos 9y 10) y la encuesta a trabajadores del CENCOP (ver anexo 11)
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» Determinacion del marco muestral
La principal caracteristica del marco muestral que se debe tener en cuenta, es
lograr la representatividad de la poblacién en la muestra tomada, que permite que
exista fidelidad y exactitud en la informacion recopilada; para ello son de gran
utilidad los criterios de Cochran (1999), DeVeaux (2001) y Hernandez Orallo
(2002). Luego entonces, para el célculo del tamafio de la muestra a seleccionar se

recomienda utilizar la expresion (2)

. (N*Z%.2)p*q
d*(N-1)+Z%x*p*q

(2)

Donde:

n: Tamafo de la muestra.

N: Poblacion.

Za/2: Percentil de la distribuciéon normal.

p: Valor que da el mayor tamafio de la muestra.

d: Error absoluto.

Puesto que todos los elementos de la poblacién tienen la misma probabilidad de
ser seleccionados, el muestreo que se utiliza es el aleatorio simple. Pero como la
poblacién esta dividida en distintas categorias, entiéndase, cuadros, técnicos,
servicios, obreros y administrativos se hace necesario estratificar la poblacion o
muestra con el objetivo, de garantizar que los resultados obtenidos sean
representativos de las diferentes categorias ocupacionales, grupos de edades,
sexo, etcétera, de forma tal que la muestra seleccionada cumpla con las mismas
condiciones que el total de la poblacién. Para ello se recomienda aplicar entonces

la expresion (3)

_Nh

nh = *n

N 3)
Donde:
nh: Tamafno de la muestra de cada estrato.

Nh: Tamanfo de la poblacion de cada estrato.
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N: Tamafio de la poblacién total.
n: Tamafno de la muestra total requerida.
» Analisis de las politicas de recursos humanos
El analisis de las politicas de recursos humanos abarca todas las actividades
claves de la GRH, las cuales se indican a continuacion:
e Caracteristicas de la fuerza laboral
¢ Inventario de personal.
e Analisis y descripcion de puestos de trabajo.
¢ Reclutamiento y seleccion de personal.
e Seguridad e Higiene del trabajo

e Evaluacién del desempernio.

Estimulacion.
e Formacion y desarrollo.

Caracteristicas de la fuerza laboral

++ Composicion por categoria ocupacional.
Esto se refiere a un analisis de la plantilla de cargos para conocer el por ciento de
directivos y empleados en la instalacién que se trate.

%+ Composicién por sexo.
Se trata de conocer la distribucion de la plantilla de cargos, atendiendo el sexo de
los trabajadores. En este sentido se recomienda el empleo de las expresiones de
calculo siguiente:

Total de la plantilla masculina = Total del personal masculino *100 (4)

plantilla total

Total de la plantilla femenina = Total del personal femenina * 100 (5)

plantilla total
% Composicion por edad.
Para conocer la composicion de la plantilla de cargos, atendiendo a la edad de los

trabajadores se recomienda analizar la misma en base a los rangos siguientes:
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17-19
20-29
30-39
40 - 49
60 — 64
65 — 69
70 y més

Inventario de personal

Teniendo en cuenta que el objetivo general del inventario de personal es la
determinacién de la composicion total de la plantilla actual, con perspectiva
proactiva, unido a una serie de objetivos especificos tal como se muestra en la
Figura 4 se verificara como se cumple esto en la entidad objeto de estudio

mediante el analisis documental.

Analizar estructura
De personal

Conocer el balance Realizar
social de la empresa Previsiones

Determinar la

composicion

de la plantilla
actual

Contabilizar los Planificar los
Recursos humanos Recursos humanos

Figura 4. Objetivos generales y especificos del inventario de personal.

(Fuente: Cuesta, 1997)
Analisis y descripcion de puestos de trabajo

El analisis y descripcién de los puestos de trabajos es un procedimiento que
consiste en determinar, mediante un riguroso estudio los elementos o
caracteristicas inherentes a cada puesto que en la actualidad se realizan de

diferentes formas por ejemplo: calificador de cargos, perfil de cargos, perfil de
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competencia o el mas actual el profesiograma, pero cualquiera que se use debe
reunir como minimo los siguientes aspectos:

1. Requisitos y responsabilidades

2. Contenido del puesto

e ¢Qué hace?

e ¢;Cbmo lo hace?

e Para que lo hace

3. Condiciones de trabajo

Reclutamiento y seleccién de personal

El reclutamiento puede definirse como un conjunto de procedimientos utilizados
con el fin de atraer a un namero suficiente de candidatos idoneos para un puesto
especifico en una determinada organizacién (Bretones y Rodriguez, 2008) y la
seleccion del personal como el proceso de escoger entre los candidatos
reclutados el que mejor se adecue a las competencias que demanda el puesto de
trabajo y la empresa. Las fuentes de reclutamientos pueden ser internas o
externas; las internas corresponden a la propia entidad o empresa, que en general
son las mas convenientes, respondiendo a politicas de rotacion o de promocion.
Las externas tienen muchas modalidades tales como oficinas de empleos, centros
de informacién, practicas de estudiantes, presentaciones, familiares de los
trabajadores, trabajadores eventuales, anuncios en la prensa o en la radio, archivo
de solicitudes a la entidad y empresas de la competencia (que es la menos
conveniente como tendencia).

Existe una serie de factores que condicionan a las fuentes de reclutamiento asi
como su factibilidad o confiabilidad, tales como: los mercados potenciales de
basqueda, los niveles de competencia exigidos por los puestos a ocupar, el tiempo
demandado por el proceso de busqueda, la composicion de la fuerza de trabajo,
los costos del proceso, el clima laboral, asi como la imagen de la empresa
necesitada de reclutamiento. Estas y otras cuestiones seran verificadas en este

paso del diagnéstico a traveés de entrevistas realizadas al personal de RR-HH;
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ademas, se verificard como se hace el reclutamiento, si los procedimientos que
tienen cumplen con lo establecido.

Sequridad e Higiene del trabajo

Las condiciones de trabajo son decisivas en la preservacion de la salud y el
bienestar de los trabajadores asi como en la productividad del trabajo, por lo que
se propone realizar encuestas a los trabajadores (anexo 12) para verificar las
opiniones de los mismos con respecto al tema.

Evaluacion del desempefo

La evaluacion del desemperio, o evaluacion del rendimiento, es la actividad clave
de GRH consistente en un procedimiento que pretende valorar, de la forma mas
sistematica y objetiva posible, el rendimiento o desempefio de los trabajadores en
la organizacion, la cual se realiza sobre la base del trabajo desarrollado, los
objetivos fijados, las responsabilidades asumidas y las caracteristicas personales.
El proceso de evaluacion del desempefio actla como vehiculo para la puesta en
practica de la estrategia y la obtencién con eficacia, eficiencia y calidad de las
metas y objetivos de la organizacibn y se aplica a todos los trabajadores
predominando la valoracién cualitativa y directa por medio de indicadores, sin
informes burocraticos, ni procesos prolongados, previo acuerdo con la
organizacioén sindical, la participacion y el conocimiento de los evaluados.

El sistema de evaluacion del desempefio debe comprender los datos de
identificacion del empleado y su puesto, el periodo evaluativo, quién o quiénes
realizan la evaluacion, los indicadores o parametros a valorar y el método
utilizado.

Para analizar si se aplica bien o no este proceso se aplicaran las técnicas de la
entrevista y el analisis documental.

Estimulacién

Por estimulaciéon del trabajo se entiende la recompensa, gratificacion o
penalizacion por el logro o no de un resultado respectivamente la cual persigue 2

objetivos basicos:
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¢ Lograr incrementos continuos de productividad.

¢ Garantizar el sostenimiento de los empleados y sus familias.
Por la importancia que revierte esta actividad clave de la GRH hay que
gestionarla muy bien, pues significa lo que ofrece la organizacion al empleado a
cambio del desempefio que “esa persona’ le entrega “especificamente a esa
organizacion” para el cumplimiento de sus objetivos, (Cuesta, 2006).
Se debe verificar el comportamiento tanto de la estimulacion moral como la
estimulacién material, y en particular la salarial a través de los sistemas de pago y
la aplicacion de las teorias mas destacadas al respecto en la actualidad de forma
que contribuyan al bienestar de los trabajadores y la efectividad de la
organizacion.

Formacién y desarrollo

La formacion es una actividad clave de GRH, hoy mas decisiva que nunca antes.
Su desarrollo efectivo decide la supervivencia empresarial, (Cuesta, 2006). Es un
esfuerzo sistematico y planificado para modificar y desarrollar el conocimiento, las
técnicas y las actividades a través de la experiencia de aprendizaje conseguir la
actuacion adecuada de una actividad o rango de actividades. Su propdésito en el
mundo de trabajo es capacitar a un individuo para que puedan realizar
convenientemente una tarea o un trabajo dado.

Existen diversos procedimientos establecidos al respecto y cada organizacion
adopta el que le convenga segun sus caracteristicas pero en general todos de una

u otra forma tienen que cumplir con el ciclo que se muestra en la Figura 5.
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Ciclo de Formacion

DIAGNOSTICO PLAN DE PROGRAMAS IMPLANTACION EVALUACION
DE LA SITUACION DE FORMACION Y CONTROL

Inventario de las Elaboracién Eiecucion de >
necesidades de  —* el plan de ] _, Evaluacion de _

formacién formacion la formacion T T
9

t
PARA QUE
EN QUE
COMO
QUIEN
CON QUE
DONDE
CUANDO

Retroalimentacion

Retroalimentacion y reinventario de necesidades

Figura 5. Ciclo de formacion. Fuente: Cuesta (2006)

En esta etapa ademas se definiran los problemas esenciales que presenta la GRH
en la organizacion a partir de la valoracion de las premisas, los requisitos
generales y los requisitos por subsistemas, asi como los relacionados con los
vinculados a la Administracion de Capital Humano y las competencias de los
dirigentes, funcionarios y personal especializado que atienden directamente el
Sistema de Gestion de Recursos Humanos para su analisis y proyeccion de
acciones de mejoramiento. Se aplicara para este proceso la entrevista.
2.1.5. Etapa 5. Seguimiento
Este procedimiento se aplicara continuamente para evaluar la efectividad de las
politicas, préacticas y acciones de RR.HH formuladas, las condiciones en que
fueron implementadas y el impacto que provocaron, comparandose con periodos
anteriores, lo que permitird determinar la evolucién y el estado actual; ademas de
conocer nuevos factores que pudieran influir, que constituyen el final de un ciclo y
el principio de otro que conduzca a la organizacion a ocupar un estadio superior
en cuanto a la GRH.
2.2. Conclusiones parciales
1. El procedimiento de Iturria Brito (2006) expuesto anteriormente, se ajusta a las

necesidades de la entidad objeto de estudio.
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2. El andlisis de las politicas de recursos humanos abarca todas las actividades
claves de la GRH, las cuales se indican a continuacion: caracteristicas de la
fuerza laboral, inventario de personal, analisis y descripcion de puestos de trabajo
(profesiogramas), reclutamiento y seleccion de personal, seguridad e higiene del
trabajo, evaluacion del desemperio, estimulacion y formacion y desarrollo.

3. Con el procedimiento propuesto se definiran los problemas esenciales que
presenta la GRH en la organizacion para su analisis y proyeccion de acciones de

mejoramiento.
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CAPITULO 3. Aplicacién del procedimiento para el diagnostico integral de la

GRH en la U/P Centro Provincial de control pecuario de Villa

En este capitulo se realiza el diagnostico de la situacion actual de la GRH en la
U/P Centro Provincial de Control Pecuario de Villa Clara donde se relevan los
aspectos esenciales que dificultan el desenvolvimiento de la misma teniendo en
cuenta las caracteristicas propias de sus relaciones actuales. Ademas proponer
una serie de medidas con vista a erradicar las deficiencias detectadas en la GRH.
3.1. Caracterizacién de la U/P Centro Provincial de Control Pecuario de
Villa Clara
El Centro de Control Pecuario, se cre6 mediante la Resolucién No. 7 del 2 de abril
de 1968, dictada por el Comandante Raul Curbelo Morales, Vicepresidente del
Instituto Nacional de Reforma Agraria, hoy Ministerio de la Agricultura, adscripto a
la Presidencia del INRA, con el propésito de dirigir las actividades que se
requieren para mejorar el control del desarrollo de nuestra ganaderia.
La Casa Matriz radica en Ciudad de La Habana, en la Avenida Independencia
entre Conill y Santa Ana, Municipio Plaza, Habana 6, cédigo Postal 10600. El
CENCOP de Villa Clara se encuentra situado en la calle Trista No. 3 entre Cuba y
Villuendas. Santa Clara. Villa Clara. CP 50100.
Mediante la Resolucion No. 123 del 26 de enero del 2005 del Ministerio de
Economia y Planificacion, se modifico el objeto social del Centro de Control
Pecuario describiéndose como a continuacion se presenta:
Objeto Social de la Unidad Presupuestada denominada Centro Nacional de
Control Pecuario, subordinado al Ministerio de la Agricultura.
¢ Establecer la politica general de control pecuario; organizar, dirigir y controlar la
Red de Registros Pecuarios; establecer los sistemas de identificacion de los
rebafios de las diferentes especies; confeccionar las normas y procedimientos
para el control individual y poblacional de la ganaderia; proponer los cambios
necesarios a las legislaciones sobre el control de la ganaderia; participar en la

organizacion y ejecucion de los censos ganaderos; ejecutar analisis sobre el
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comportamiento individual y poblacional de la ganaderia; brindar a la Direccién
del pais y de los territorios la informacién sobre el comportamiento de la
ganaderia.

¢ Organizar, dirigir y controlar el Registro Nacional de Razas Puras y sus
Cruzamientos; organizar y dirigir el Sistema de Control Técnico, que se utiliza
como soporte técnico de la ganaderia y la genética; ejecutar la apreciacion y la
clasificacion fenotipica de la ganaderia; velar y exigir por la conservacion y
mantenimiento de los genofondos raciales del pais; brindar servicio técnico a
las provincias, municipios y organizaciones productivas sobre el control
pecuario.

+ Rectorar y organizar metodolégica y técnicamente los conteos e inspecciones
que se le realizan a la ganaderia nacional; exigir por el cumplimiento de las
legislaciones y normas vigentes sobre el control de la ganaderia, aplicando
medidas contravencionales a los violadores e incumplidores; controlar e informar
la aplicacion de multas y la ejecucion de decomisos y su destino, al amparo del
Decreto vigente; coordinar con los organismos Yy organizaciones
correspondientes las actividades de control pecuario.

¢ Brindar servicios de comedor, cafeteria y recreacion a los trabajadores de la
entidad, asi como la venta minorista de productos agricolas y de ganado menor
provenientes de las areas de autoconsumo de la entidad, en moneda nacional.

MISION

Somos los encargados de hacer cumplir la politica establecida por el Ministerio de

la Agricultura sobre los métodos de registro, control e inscripcién del ganado

mayor, de los ovinos y caprinos mediante los Registros Pecuarios y el Registro

Nacional de Animales de Razas Puras y sus Cruzamientos tomando las medidas

necesarias para garantizar el cumplimiento de la politica de desarrollo y

mejoramiento de la masa ganadera orientada en el pais.

Nos encargamos ademas de la actualizacion en los Registros Pecuarios de los

movimientos de nacimientos, muertes, pérdidas o extravios, traslados y compra
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ventas a fin de garantizar a los propietarios individuales y entidades acrediten su

propiedad sobre el ganado.

Asi como facilitar a los organismos correspondientes de la economia nacional el

tener un mejor y mas completo conocimiento de la masa ganadera, garantizando

las informaciones que soliciten.

Para dar cumplimiento a esta mision el CENCOP tiene una estructura

organizacional como se muestra en el Anexo 13.

VISION

Representamos al Ministerio de la Agricultura para en coordinacion con

Organizaciones no Gubernamentales, Proyectistas, Organos de Control Estatal,

Ministerios de Ciencia, Tecnologia, Medio Ambiente, Produccion vy

Comercializaciéon de Alimentos vinculados al ganado mayor, ovinos y caprinos

liderar los métodos de inscripcién, registro y control, siendo la Unica fuente oficial

de informacién de los rebafios que integran la base productiva.

Poseemos un capital humano especializado con un alto nivel de desarrollo técnico

y un soporte tecnolégico avanzado con una red de oficinas de registro capaz de

satisfacer las necesidades de la base productiva, institutos de investigacion,

universidades y organismos correspondientes de la economia nacional, lo que nos

permite encabezar la politica de conservacion y desarrollo de los genofondos, asi

como garantizar el control del estado al cumplimiento de la politica de desarrollo y

mejoramiento de la masa ganadera.

Funciones del CENCOP

1.Organizar, dirigir y supervisar los Registros Pecuarios.

2.Garantizar que los propietarios y entidades acrediten la propiedad de sus
animales mediante los procedimientos aprobados por la legislacion vigente.

3.Establecer y custodiar los libros de Registro Pecuario de todos los sectores de
acuerdo a la estructura de la base productiva.

4.Designar los Registradores Pecuarios, Inspectores, Apreciadores vy

Clasificadores de Control Pecuario.
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5.Registrar los movimientos de ganado mayor de todos los sectores de la base
productiva (nacimientos, muertes, compra-venta, pérdidas por extravio, hurtos o
sustraccion, faltante, traslados, conversiones).

6.Realizar inspecciones fisicas y/o conteos fisicos al ganado mayor de todos los
sectores.

7.Brindar sistematicamente las informaciones que se soliciten sobre el
comportamiento de la masa ganadera.

8.0rganizar y dirigir el Registro Nacional de Razas Puras y sus Cruzamientos.

9.Establecer los libros genealégicos de cada raza o cruce.

10. Definir las normas o estandares morfolégicos de cada raza o cruzamiento.

11. Expedir los certificados de inscripcion por cada animal de raza pura o
cruzamiento.

12. Establecer los sistemas complementarios individuales de control para el
desarrollo de los programas de mejoramiento genético de las especies, razas y
cruzamientos.

13. Imponer multas y las medidas accesorias en los casos de violaciones de lo
establecido por las legislaciones vigentes sobre control de la masa ganadera

14. Cumplir otras tareas asignadas por el Ministerio de la Agricultura para el
control, desarrollo y mejoramiento de la masa ganadera.

3.2. Aplicacion del procedimiento seleccionado para el diagnostico de la
GRH en la U/P Centro Provincial de Control Pecuario De Villa Clara.

El diagndstico constituye una herramienta valiosa a la hora de evaluar el nivel de
eficiencia con la cual se ha estado desempefiando la organizacion. Posibilita
determinar cual es la situacion real de la Gestion de Recursos Humanos en una
instalacion dada, resultando asi, las insuficiencias y las causas que las originan,
su forma de manifestarse y las posibles consecuencias, para determinar las
formas y vias indicadas para su erradicacion.

El diagnostico de la GRH en la instalacion objetos de estudio (CENCOP) se realizo
a partir de la aplicacién del procedimiento propuesto en el capitulo Il de la tesis.
Para obtener todos los datos e informaciones necesarias, fue imprescindible

apoyarse en diferentes meétodos, entre ellos la entrevista, la encuesta a
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trabajadores, la observacion directa y el andlisis documental, segun se plante6
anteriormente.
Etapa 1. Organizacién del equipo de trabajo.
El equipo de trabajo o grupo de expertos que tendra como funcion la aplicacién
completa del procedimiento para diagnosticar integralmente la GRH en la empresa
se selecciond teniendo en cuenta la experiencia acumulada y la calificacion de los
especialistas, para garantizar la calidad de la investigacion. El calculo de la
cantidad de expertos se realizé utilizando la expresion (1), estableciéndose para
ello los valores siguientes:
p=0.01
i=0.1
1-a0=0.99
Fiabilidad del 99% para una k = 6.6564
Luego N = 6.5 por lo que se utilizaran en el estudio un total de 7 expertos.
Sobre la seleccion de los expertos se debe plantear que la misma no fue al azar,
sino que se realizé teniendo en cuenta algunos elementos como:
» Experiencia
a) en la direccion
b) en la actividad de formacién
* Nivel profesional
* Nivel de escolaridad
* Cargo actual
Etapa 2. Compromiso de todos los niveles de la organizacion.
Se desarrollaron 2 talleres de sensibilizacion, como resultados de esta etapa se
logro:

¢ Un buen nivel de informacion y conocimiento del equipo de trabajo.

¢ Un favorable nivel de compromiso de los implicados
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Etapa 3. Analisis de los factores externos e internos de la organizacion.

Paso 1. Analisis de los factores externos e internos de la organizacion.

Para conocer las principales debilidades, amenazas, fortalezas y oportunidades
del CENCORP se realiz6 un analisis situacional DAFO. Para este analisis se realizo
una revision documental con el objetivo de determinar las estrategias que puedan
llevar a contrarrestar las debilidades, aumentar las fortalezas, disminuir las
amenazas y aprovechar las oportunidades que tiene el CENCOP y que
constituyen una guia para el diagnostico. Después de haber plasmado en el
capitulo Il las definiciones de fortalezas, debilidades, amenazas y oportunidades,
gue se corresponde con el paso 1 de la metodologia propuesta en el capitulo I
(Anexo 8) a continuacion se sigue hacia el siguiente paso, que no es mas que la
relacion de esos factores identificados en la entidad

Anélisis del entorno interno

PUNTOS FUERTES:

1. Capacidades en actividades clave.

Cumplimiento de las metas trazadas

Calificacion profesional.

Experiencia laboral y profesional.

Unidad de factores (Administraciéon, CTC y PCC)
Capacidad directiva.

N o gk~ b

Calidad humana, organizacion y nivel cultural

8. Formacion ética de los trabajadores y cuadros.
PUNTOS DEBILES:

1. No hay direccion estratégica clara.
Incapacidad de financiar los cambios necesarios en tecnologias avanzadas.
Poca participacion formal de los trabajadores en la direccion
Insuficientes equipos y medios de transporte para la realizacion del trabajo.
Insatisfaccion del capital humano por deficiente motivacion en el sector.

Inestabilidad en el personal técnico.

N o g A~ Wb

Deficiente sistema de atencidon al hombre debido a la carencia de comedor
y transporte obrero entre otros.
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Deficiente disponibilidad de capital humano como resultado del proceso de
reordenamiento laboral.

Instalaciones deterioradas.

10. Ausencia de financiamiento en CUC.

Analisis del entorno externo

OPORTUNIDADES

1.
2.
3.
4.
5.

Asesoramiento técnico y metodoldgico por la Delegacion del MINAGRI.
Asesoramiento técnico y metodoldgico por la Direccion Nacional.
Acceso a la escuela de capacitacion de la Agricultura.

Crecimiento del nUmero de propietarios.

Existencia de una legislacion que ampara el trabajo de la entidad.

AMENAZAS

1.

4.

Desconocimiento por parte de la poblacion de la legislacion sobre el control
de la masa ganadera.

Competencias con otros Sectores del pais por los recursos laborales donde
existe mejor remuneracion econémica y condiciones de trabajo.
Restricciones legales que afectan el disefio de los sistemas de pago que se
aplican en la entidad.

Inestabilidad econdmica que influye en la ejecucién de los presupuestos.

Las Fortalezas y Debilidades internas resultan importantes puesto que pueden

ayudarnos a entender la posicidén de la organizacion en un entorno.

Este analisis permitird identificar las principales fortalezas y debilidades que

repercuten en la institucién, con vista de evaluar los objetivos que debilitan o

fortalecen a la unidad que se diagnostica, lo que permitird seleccionar una

estrategia que resulte viable, aplicado a partir de este analisis que se representa

en los siguientes cuadrantes, Tabla 4 y Tabla 5.
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Amenazas Oportunidades
1 2 3 4 1 2 3 4 5
1 X X X X X
2 X X X X X
% 3 X X X X X X
% 4 X X X X X X X X
E 5 X X X X X X X X X
6 X X X X X X X X
7 X X X X X X
8 X X X X X X
1 X X X X X X X
2 X X X X
3 X X X X X
0 4 X X X
g 5 X X X X X X X
% 6 X X X X X X X
8 7 X X
8 X X
9 X X
10 X X

Tabla 4. Matriz DAFO del CENCOP de Villa Clara.

Fuente: Elaboracion propia
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MATRIZ DAFO

Anélisis Externo

Anélisis Interno
OPORTUNIDADES AMENAZAS
FORTALEZAS Ofensiva (F + O =36) Defensiva (F + A =17)
DEBILIDADES Adaptativa (D + O =17) Supervivencia (D+A =24)

Tabla 5 Tipo de Tipo de estrategia a adoptar en el CENCOP Villa Clara

Como se puede ver el tipo de estrategia a emplear en el CENCOP es maxi-maxi
es decir la organizacion es fuerte y con oportunidades, por lo que debe trazarse
estrategias ofensivas. Debe utilizar las fortalezas internas con el proposito de
aprovechar las oportunidades externas.

Principales fortalezas a potenciar:

4. Experiencia laboral y profesional.

5. Unidad de factores (Administracion, CTC y PCC)

6. Capacidad directiva.

Principales debilidades a eliminar o atenuar:

1. No hay direccion estratégica clara.

5. Insatisfaccion del capital humano por deficiente motivacion en el sector.

6. Inestabilidad en el personal técnico.

Paso 2. Analisis de la estrategia empresarial y su derivaciéon en el ARC de
Recursos Humanos

A la hora de analizar este punto se pudo comprobar mediante el analisis
documental y las encuestas que la organizacién tiene problemas con la planeacién
estratégica general, pues solo existe de eso un documento donde se reproducia
una copia de la estrategia ministerial, sin que se hubiera realizado la planeacion
con caracter objetivo y participativo. Por lo antes planteado se puede inferir que

los resultados de la GRH no estan planificados estratégicamente.
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Etapa 4. Estado actual de GRH en la Organizacion.

¢ Determinacion del marco muestral
Este primer punto de esta etapa como se planted en el capitulo Il es para lograr la
representatividad de la poblacion en la muestra tomada, que permite que exista
fidelidad y exactitud en la informacion recopilada; segun la expresion dos de una
poblaciébn de 172 trabajadores la muestra a encuestar es de 62. Los calculos se
muestran en el Anexo 14, la cantidad total y por categorias de personas a

encuestar se muestra en la Tabla 6

Tamaiio Cuadros Técnicos Servicios Obreros
Total
] de la A
trabajadores Total | A encuestar | Total A encuestar Total | A encuestar | Total
muestra encuestar
172 63 21 8 144 52 5 2 2 1

Tabla 6. Cantidad de personas a encuestar por categoria

Fuente: elaboracion propia

Después de determinar el marco muestral se procede a caracterizar la fuerza
laboral, 172 trabajadores, atendiendo a las caracteristicas propuestas en el
capitulo II.

Caracteristicas de la Fuerza Laboral

¢ Composicion por categoria ocupacional
La plantilla actual estéd integrada por 172 trabajadores segun se muestra en el
anexo 15. Su composicién atendiendo a su categoria ocupacional se muestra en

la Figura 6.
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40

—

Cuadros Técnicos Servicios Obreros

Figura 6. Distribucion de trabajadores por categoria ocupacional en la U/P
CENCORP de Villa Clara.
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¢ Composicion por sexo
La distribucion de la plantilla es de 89 mujeres y 83 hombres por lo que atendiendo
el sexo de los trabajadores y mediante el célculo de las expresiones (4) y (5) se
comporta de la siguiente forma, como se muestra en la Figura 7.
Tasa de plantilla femenina = 51.74 %

Tasa de plantilla masculina = 48.26 %

Distribucion de Trabajdores por Sexo

® Mujeres-89 m Hombres-83

Figura 7. Distribucion de trabajadores por sexo en la U/P CENCOP Villa Clara

Un aspecto significativo de la composicidn por sexo es la amplia participacion
femenina en la actualidad, ya que las mujeres representan el 51.74 % del total,
mientras que los hombres representan el 48.26 %, lo que evidencia las
transformaciones ocurridas desde el triunfo de la Revolucion, ya que antes de
1959 la composicion era de manera aplastante de predominio masculino,
habiendo variado en consecuencia durante el decursar del tiempo, gustos,
preferencias, intereses, motivos, actitudes, con el consiguiente impacto en la
Cultura Organizacional y los valores.

¢ Composicion por edad
La composicion de la plantilla atendiendo a la edad de los trabajadores se refleja

en la Figura 8.
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6% 11%

o20-29
m 30-39
040-49
050-59
m 60-69

46%

Figura 8. Composicion de la plantilla por edades en la U/P CENCOP de Villa Clara
Al analizar la figura se evidencia que la distribucion de edades muestra un
comportamiento favorable de este indicador, pues el 74 % del total del personal se
encuentran entre los 20 y los 49 afos. De ellos de 20 a 29 (11%), de 30 a 39
(17%). y de 40 a 49 (46%). Si se tiene en cuenta que los trabajadores que se
encuentran en las edades de 50 a 59 afios constituyen el 20% podemos decir que
contamos con una fuerza de trabajo joven. Esto evidencia un capital humano que
combina frescura y madurez que permite elevados niveles de profesionalidad y
calidad, lo que garantiza una continuidad del trabajo.

Inventario de personal

En la entidad se registran los siguientes datos: identificacion, direccion particular,
composicién del nucleo familiar, evolucion profesional pasada y la certificacion de
cursos de postgrado, estos ultimos fundamentalmente, en el caso de los técnicos y
directivos y los antecedentes médicos.

Para esto se emplea el registro y actualizacion del expediente laboral lo cual no es
suficiente para un inventario de personal ya que omite un elevado nivel de
informacion de los trabajadores, fundamental para la realizacion de estudios y la
toma de decisiones. Se considera necesario incluir ademas las preferencias
laborales, las expectativas, los hobbies y los deseos de progreso personal que
permiten conocer mejor la naturaleza de las personas en su ambiente de trabajo,

la percepcion de las perspectivas y los deseos de progresos personales de los
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empleados, elementos estos importante a la hora evaluar, capacitar o promover
personal y para hacer estudio de fluctuacion de fuerza de trabajo.
Andlisis y descripcion de puestos de trabajo
El 90% de los trabajadores encuestados plantearon conocer sus funciones de
trabajo, aunque algunos no estan familiarizados con el término calificador de
cargo, todos manifestaron conformidad con el mismo. Durante la revision de
documentos se pudo constatar que lo calificadores de cargo recogen los datos
referentes al contenido del puesto (funciones), requisitos de conocimientos y
habilidades, y el grupo de la escala salarial correspondiente. Se trabaja en el
disefio de los profesiogramas de la entidad pero estos solo incluyen los datos:
Descripciéon de las funciones del cargo, Nivel de Utilizacion, Deberes y
obligaciones, Derechos y atribuciones.
Se propone redisefar los profesiogramas e incluir ademas los datos que se
relacionan a continuacion:

1. Nombre del puesto de trabajo
Relaciones
Objetivos generales y especificos del puesto.
Funciones conjuntas vinculadas al puesto.

Categoria ocupacional

o 00k w N

Competencias claves para el cargo:
¢ Habilidades

¢ Disposicién

7. Cualidades personales

8. Modo de ejecucion del trabajo.

9. Estructura de la jornada laboral.
10.Riesgos fundamentales.
11.Prevencién de riesgos.
12.Responsabilidad.

13.Informacion que maneja.

14.Estructura salarial.
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15.Posibilidades de promocion.

16.Requisitos para el ingreso en la empresa.

17.Requisitos para el cargo.
Reclutamiento y seleccion de personal
Mediante las entrevistas realizadas al personal de recursos humanos de la entidad
y a la muestra seleccionada, se detecta que en la entidad no se realiza el
reclutamiento y la seleccion mediante un procedimiento aprobado que garantiza la
estabilidad del mismo. No existen bolsas de empleo para la seleccion de personal.
Las fuentes de reclutamiento de personal son las fuentes internas, son
trabajadores de la Empresa con prioridad por cada municipio y las fuentes
externas son Institutos Superiores Politécnicos, Universidades, Centros de
Ensefianza Técnico Profesional y las Direcciones Municipales de Trabajo. En las
entrevistas al personal de recursos humanos se constatd que existen dificultades
con las fuentes de ingreso pues la falta de motivacion de los trabajadores del
sector y la situacion actual en la que se encuentra el mismo provoca que pocas
personas se acerquen a las oficinas de CENCOP para buscar ofertas de empleo.
Para la seleccion se verifican los titulos presentados, se realizan comprobaciones
en el centro de trabajo anterior y en la zona de residencia y se solicitan los
antecedentes penales. Estos resultados se analizan en la Comision para la
seleccion del candidato més idéneo, para lo cual se tienen en cuenta la calificacién
formal que posee en correspondencia con los requisitos exigidos para el cargo que
aspira a desempefar, el cumplimiento de las normas de conducta y ética, la
experiencia demostrada en el resultado concreto obtenido en su trabajo anterior y
los requisitos técnicos del cargo.
La relacion laboral se legaliza mediante nombramiento para los cuadros y
contratacion para el resto de las categorias. Este ultimo puede ser indeterminado
o determinado para los que se realiza por un periodo de prueba el que varia desde
un mes hasta 6 meses en dependencia de la categoria ocupacional, este tiempo
se emplea para comprobar que el trabajador que reune los requisitos y posee las
cualidades necesarias para el desempefio de la ocupacién o cargo que aspira a

ocupar, este por su parte comprueba que las condiciones y caracteristicas de la
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entidad se corresponden con sus intereses y se le brinda la informacion, los
medios y las condiciones necesarias para lograr este proposito y comprueba si el
trabajador posee la idoneidad demostrada exigida para el cargo u ocupacién. Otro
caso de contrato determinado se realiza a los recién graduados en adiestramiento.
Los cuadros que son promovidos reciben el tratamiento establecido en la politica
de cuadro y son evaluados por la comision que existe al efecto que se denomina
comision de cuadro.

Seguridad e higiene del trabajo

Referente al diagnéstico de esta actividad clave de la GRH se procedi6 al analisis
documental y se le realizaron encuestas a los trabajadores (ver Anexo 13), los
resultados de la encuesta se observan en la Tabla 7.

Referente a la Seguridad e Higiene del Trabajo en la U/P Centro Provincial de
Control Pecuario de Villa Clara, se pudo detectar a través del analisis documental
gue existe un registro de actualizacién de examen médico que evidencia que los
trabajadores una vez al afio se realizan un chequeo general para comprobar su
aptitud para el trabajo, los resultados se recogen en un documento que tiene la
entidad al efecto el cual viene certificado por el facultativo. Ademas se comprobo
la realizacion del levantamiento de riesgos y el plan de prevencion para su
eliminacion. Se detect6 que debido a la lejania de las Direcciones Municipales de
CENCOP vy la carencia de un vehiculo asignado a la actividad de Recursos
Humanos se dificulta la realizacidn de las inspecciones de 2do y 3er nivel de forma
sistematica.

El resultado de la encuesta arroj6 que los principales problemas son de
iluminacién, ruido, ademas existen problemas con la ropa de trabajo y con los
equipos de proteccion personal. Al investigar por las causas de estos problemas
se comprobd que solo en el caso de la ropa y los equipos de proteccién es un
problema de recursos pues esta viene asignada por el CENCOP Nacional, la ropa
solo es una muda al afo, la cual no tiene en muchos casos buena calidad y esta
distribucion no siempre se cumple. En el resto de los casos el mayor problema es

la falta de gestion y organizacion del trabajo.
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Total Optimo | Aceptable | Regular Malo Pésimo
Riesgo
encuestados | cant. | % | Cant. | % [Cant.| % |Cant.| % |Cant.| %
lluminacion 63 1 2 12 | 19| 23 | 37| 25 40 2 3
Ruido 63 5 7 54 | 87 4 6 0 0
Ventilacion 63 3 5 4 6 36 | 58 | 17 27 3 5
Limpieza 63 5 8 54 | 87 4 6 0 0
Bafos
63 0 34 | 54| 29 | 47 0 0
higiénicos
Temperatura 63 3 5 4 6 36 | 58 17 27 3 5
Atencion
o 63 0 58 | 94 5 7 0 0
meédica
Polvo en el
_ 63 1 2 54 | 87 8 12 0 0
aire
Bebederos 63 0 0 0 63 | 100 0
Extintores de
63 0 0 0 0 63 | 100
Fuego
Descansos
_ 63 16 [25| 47 | 76 0 0 0
establecidos
Ropa de
_ 63 0 0 0 52 83 11 | 18
trabajo
Equipos de
proteccion 63 0 0 0 56 90 6 10
personal
Horario 63 54 |86 9 15 0 0 0

Tabla 7. Resultado de la encuesta aplicada a los trabajadores.
Fuente: elaboracion propia
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Evaluacion del desempefio

Mediante la entrevista y el andlisis documental realizado, se detecto la existencia
de un sistema de evaluacion de desempefio donde se establecen los pardmetros
de comportamiento y desempefio para cada cargo o puesto de trabajo y la misma
establece que el maximo responsable de realizar la evaluacion a cada uno de
trabajadores es el jefe directo del mismo. Ademas se cumple con lo establecido
que norma la evaluacién del desempefio que se realiza una vez al afio y cortes
mensuales y trimestrales. Los indicadores o parametros de la evaluacion del
desemperio varian segun el puesto o cargo pero de forma general los objetivos
gue se evaltan son:

+ Nivel de cumplimiento de los Objetivos de Trabajo, Planes y Tareas.

¢ Realiza el trabajo con calidad.

¢ Disciplina Laboral.

¢ Cumplimiento de las normas de Seguridad y Salud en el trabajo.

¢ Disposiciones Legales establecidas.

¢ Cumplimiento del Plan de Capacitacién y Desarrollo Individual.

El trabajador tiene derecho a discutir la evaluacion con su jefe y manifestar su
acuerdo o desacuerdo con este. El trabajador evaluado puede reclamar ante el
Organo de Justicia Laboral de Base, en el caso en que se aprecien violaciones de
las normas y del procedimiento establecido para la evaluacion del desempefio.

La evaluacién de desempefio no se compara con evaluaciones anteriores ni se
relaciona con las necesidades de formacion en cada caso.

La evaluacion del desempefio ademas de que debe sefialar los puntos débiles y
fuertes de cada trabajador con el objetivo de ayudarlo en el desarrollo de sus
habilidades, también debe servir como base para la proyeccién de los jefes a la
hora de vincular los objetivos de trabajo y las acciones de capacitacion.
Estimulacion

Esta disefiada la estrategia para la estimulacion moral, como sistema, transciende
la estimulacién salarial, aunque esta ocupa un lugar relevante, siendo decisiva su

eficacia en la organizacibn empresarial de hoy. No obstante, por el peso

50



Capitulo 3: Aplicacién del procedimiento a aplicar para diagnosticar la GRH en la U/P Centro
Provincial de Control Pecuario en Vila Clara

significativo que sigue teniendo el salario, debe prestarse especial atencion el

disefio de los sistemas de pago el cual todavia no logra satisfacer las expectativas

de los trabajadores.

En el CENCOP el sistema de estimulacibn y compensacion salarial esta

conformado por el sistema de pago a tiempo y los pagos adicionales segun se

regulan en las resoluciones 30/2005, 32/2005 y 9/2008. A esto se suman los

pagos adicionales a los trabajadores que ostenten la categoria de Master o la

Especialidad equivalente reconocida por el Ministerio de Educacion Superior y los

gue alcanzan el grado cientifico de Doctor (ver Tabla 8 y Tabla 9)

Pagos Adicionales

Categoria Grupo | Salario Escala _
ocupacional Escala| Res. 30/ 2005 Res. Res. Res. Salario total
32/2005 9/2008 | 30/2005

Dirigente XVIi 475.00 475.00
Dirigente XVI 455.00 455.00
Dirigente XV 440.00 440.00
Técnico Xl 365.00 40.00 30.00 435.00
Técnico VI 285.00 40.00 106.5 30.00 461.50
Técnico VI 285.00 40.00 103.5 30.00 458.50
Técnico Vil 285.00 40.00 30.00 355.00
Técnico Vi 285.00 30.00 103.5 30.00 448.50
Técnico VI 260.00 40.00 30.00 330.00
Servicio Il 235.00 20.00 255.00

Tabla 8. Salario por categoria ocupacional incluyendo la Resolucion 30/2005, la
Resolucién 32/2005 y la Resolucion 9/2008 en la U/P CENCOP Villa Clara

Fuente: Elaboracion propia.
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Categoria Escala
Master 80.00
Doctor 150.00

Tabla 9. Cuantia a devengar para los que ostenten la categoria de Master o
Doctor.

La estimulacion es de suma importancia para elevar la efectividad en el trabajo del
personal logrando mejores resultados en la organizacion y garantizando el
cumplimiento de sus objetivos. Al analizar la estimulacion en la U/P CENCOP se
debe plantear que es un sistema deficiente que no ha logrado integrar el incentivo
material y el moral. La estimulacién se percibe solo a través del pago el cual es
insuficiente pues se realiza a tiempo y no hay disefiado sistemas de pago que
incluyan al 100% de los trabajadores, situacion que crea desmotivacién en los
mismos. Sobre la estimulacion moral el 94 % de los encuestados coinciden en que
el estimulo moral no existe.

Formacién y desarrollo

A través de la observacion directa, analisis documental y los resultados obtenidos
de las entrevistas aplicadas, se detecta que a pesar que hay posibilidades para
superarse y desarrollarse no existe una planeacién estratégica de la formacion de
los trabajadores.

Existe el Plan de Capacitacion pero este no se realiza a partir del diagnéstico de
necesidades (DNA) y el plan no se cumple al 100%, ademas en la medida que se
incorporan los trabajadores se preparan sobre la marcha solo mediante
entrenamientos en los puestos de trabajo. Esto denota que hay que prestar
atencion a este proceso de vital importancia en lo que respecta a los RR.HH, ya
gue el desarrollo efectivo de la formacién del personal decide, en gran medida, la
supervivencia de la organizacion.

Mediante entrevistas se pudo comprobar que se realiza una capacitacion general
para el personal técnico integral general de registro pecuario con una frecuencia
anual en la que se imparten temas especificos de esta area y como método de

evaluacion se realiza una prueba de conocimientos, la cual es de gran impacto
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para la preparacion de dicho personal. Del resto de las areas el criterio es que la
formacion todavia es deficiente.

3.3. Resultados del Diagnoéstico

Como parte del proceso de diagnéstico de la GRH en la U/P Centro Provincial de
Control Pecuario de Villa Clara se aplico la técnica Ishikawa o Diagrama Causa
Efecto de forma tal que facilite el analisis de las insuficiencias en la GRH (ver
Figura 9)

En el diagrama el efecto: Insuficiente Gestion del Capital Humano se indica en la
saeta horizontal, mientras que las saetas verticales representan las siete causas
principales del efecto. Como se aprecia en cada saeta de causa principal inciden
un determinado nimero de saetas secundarias o causas de las causas que fueron

obtenidas por consenso de los efectos

. . Inventario de Formacidn y Planificacion
Estimulacion personal desarrollo Estratégica
Insuficiente - Deﬁc_ientf: +«— No existe Pl:an_iﬁcacién
estimulo moral _ Capacitacion Estratégica
Insuficiente
) Datos de los
Insuficiente trabajadores
sistemas de Pago Insuficiencias
en la GRH en
* el CENCOP
No se Condiciones / Villa Clara
Comparan ——* de trabajo Falta de _
con inadecuados Motivacion de los No se realiza
evaluaciones Trabajadores en el ——p mediante un
anteriore sector procedimiento

Mo se emplean
P Problemas con

«— paraclDNA «— |os medios de Falta de
Trabaio -— Candidatos
Evaluacion _
Desempefio SS8T Reclutamiento

y Seleccidén

Figura 9. Diagrama causa efecto de las insuficiencias de la GRH en la U/P Centro

Provincial de Control Pecuario de Villa Clara.
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3.4. Propuesta de medidas

Atendiendo a los resultados arrojados del diagnostico el grupo de expertos

propuso una serie de medidas con vista a erradicar las deficiencias detectadas.

Estas se muestran en la tabla 10

Tabla 10 Propuesta de medidas para solucionar las deficiencias detectadas.

Acciones a realizar

Responsable

Participantes

Fecha de

cumplimiento

Ampliar las acciones de reclutamiento
estableciendo comunicacién con los
medios de difusibn masiva con el
propésito de gestionar la fuerza de

trabajo.

Especialista de
RR.HH.

Trabajadores del
departamento de
RR-HH.

Diciembre 2013.

Mejorar el sistema de captacién a través
de los politécnicos y universidades para
esto se emplearan circulos de interés en
los centros de la localidad con el objetivo
de despertar el interés por el sector y
masificar el conocimiento de la

importancia del sector agropecuario.

Especialista de

capacitacion y

Especialista de
RR-HH

Trabajadores del
departamento de
RR-HH.

Septiembre del
2013.

Realizar el plan de capacitacion basado
en los DNA en la totalidad de los
puestos de trabajo de forma tal que se
la fuerza de

garantice que trabajo

necesaria esté capacitada

Especialista de

capacitacion y

Especialista de
RR-HH

Trabajadores del
departamento de
RR-HH y

directivos

Diciembre del
2013.

Elevar la calidad de las evaluaciones de
desempeiio de forma tal que constituya
una meta a alcanzar y un punto de

partida para realizar el DNA

Especialista de
RR-HH

Trabajadores del
departamento de
RR-HH y

directivos

Diciembre del
2013.

Establecer la planificacién estratégica de

los recursos humanos.

Direccion de

Recursos

Trabajadores del

departamento de

Diciembre del
2013

54




Capitulo 3: Aplicacién del procedimiento a aplicar para diagnosticar la GRH en la U/P Centro
Provincial de Control Pecuario en Vila Clara

Humanos RR-HHy
directivos
Proponer al organismo superior la| Directory Jefe de Director y

factibilidad de aplicar el pago por| Departamento de | trabajadores del Diciembre del

resultados al 100% del personal y/o Recursos departamento de 2013

estimulacion. Humanos RR-HH

Gestionar y materializar con la seccion _ Directivos de la )
Secretario Septiembre del

sindical la estimulacion moral a los

trabajadores y el reconocimiento.

Seccioén sindical

empresas y el

ejecutivo sindical

2013

Planificar correctamente la compra de
medios de proteccioén de acuerdo con las
necesidades de cada area con su

Departamento de

Especialista de
seguridad y salud
y personal del

Diciembre del

_ o Economia 2013.
financiamiento desglosando su costo en departamento

MN y CUC. econémico

Dar seguimiento a través de la seccién .

o o y Trabajadores del

sindical y la administracion de la empresa _

Secretario de la | departamento de
para que se cumplan y chequeen las Permanente

medidas de seguridad e higiene del

trabajo.

Seccién Sindical

recursos humanos

y jefes de area

3.5. Conclusiones parciales.

1. Se realiz6 el diagnéstico de la GRH en la direccion del CENCOP de Villa

Clara aplicando el procedimiento propuesto con todas las etapas y sus

pasos correspondientes utilizando un conjunto de herramientas y técnicas

gue garantizaron la calidad y confiabilidad del mismo.

2. El diagnéstico de la GRH en la U/P Centro Provincial de Control Pecuario

de Villa Clara permitio detectar la existencia de problemas referidos a las

politicas de recursos humanos relacionados con la seleccion de personal,

estimulacién salarial, la seguridad y salud del trabajo, el inventario de

personal, la formacion y desarrollo y la planeacion estratégica de los

recursos humanos.
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3. La aplicacion de las medidas propuestas permitira solucionar las

deficiencias detectadas.
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Conclusiones

CONCLUSIONES

1.La revision bibliografica realizada confirmé que la concepcidén acerca de los
recursos humanos ha evolucionado en funcion de las condiciones del desarrollo
que le impone el entorno de las organizaciones, lo que constituye un tema
medular en el &mbito empresarial internacional. Ademas se pudo constatar que
existen numerosos modelos para la aplicacion practica de la gestion de recursos
humanos.

2.A pesar de que en la U/P Centro Provincial de Control Pecuario existen algunas
experiencias en cuanto a la aplicaciéon de algunas técnicas de diagndstico estas
son aun insuficientes para el logro de los resultados esperados debido a que no
existe un procedimiento para diagnosticar integralmente las insuficiencias que
presenta la GRH.

3.Para diagnosticar la GRH en la U/P Centro Provincial de Control Pecuario de
Villa Clara se aplico de forma creativa el procedimiento propuesto por lturria
Brito (2006) el cual consta de 5 etapas con sus pasos correspondientes y
ademas integra un conjunto de métodos y técnicas, en aras de concebir esta
gestién desde un enfoque proactivo

4.EIl diagnéstico integral de la gestion de los recursos humanos en la U/P Centro
Provincial de Control Pecuario de Villa Clara permitié detectar problemas en las
politicas trazadas con el reclutamiento y seleccion del personal, estimulacion
salarial, evaluacion del desempefio, formacién y desarrollo, la seguridad y salud
del trabajo, asi como con el inventario de personal y la planeacién estratégica de
los recursos humanos.

5.El procedimiento propuesto sentd las bases para evaluar continuamente la
efectividad de las politicas en materia de recursos humanos y llevar a la practica
las acciones establecidas en funcion de verificar su cumplimiento y tomar las

medidas de mejoras a tiempo.
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RECOMENDACIONES

Tomando como base los resultados obtenidos de las investigaciones y las
conclusiones generales a la que se arrib6 se recomienda:

1. Promover la capacitacion de los recursos humanos en funcion de los
objetivos del CENCOP y del perfeccionamiento de la gestion de los mismos
tomando como base los resultados obtenidos de la investigacion y las
conclusiones generales a las que se arribo.

2. Realizar diagnésticos periodicos de la gestion de recursos humanos con el
objetivo de poder detectar las dificultades que puedan existir durante la
aplicacion de las politicas de recursos humanos y de analizar las
transformaciones que se estan llevando a cabo, para garantizar el logro de
una gestion eficaz de los recursos humanos en el CENCOP

3. Dar a conocer el resultado de esta investigacion a otros CENCOP de otras
provincias y al CENCOP Nacional con el fin de someter a consideracién de
estas el procedimiento propuesto en aras de posibilitar su generalizacion en
otros CENCOP.
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Anexo 1

Anexo # 1: Concepto de Administracion de Recursos Humanos.

Autor y afio Concepto
La planeacion, organizacion, el desarrollo y la coordinacion y
control de técnicas capaces de promover el desempefio
eficiente del personal, a la vez que la organizacion representa
Chiavenato[1987] el medio que permita a las personas que colaboren en ellas,

alcanzando objetivos relacionados directa o indirectamente

con el trabajo.

Stoner [1989]

Funcion administrativa que se ocupa del reclutamiento,
colocacién. Adiestramiento y desarrollo de los integrantes de

una organizacion.

Ortueta [1987]

Propésito de prevenir resultados y de controlar la
coincidencia entre nuestras previsiones y los hechos que a

diario se suceden.

Paez [ 1991]

Disefiar, establecer y controlar las politicas, normas vy
procedimientos en materia de personal facilitando varias
funciones como seleccién, entrenamiento, clasificacion,
remuneracién, promocion, desarrollo, seguridad, relaciones y

comunicacion.

Pereda [1995]

Ayudar a definir los objetivos de recursos humanos, disefiar
los planes que permitan alcanzarlos, llevar a cabo las
acciones previstas en los momentos oportunos y aplicar los
controles necesarios para comprobar que se estan

consiguiendo los resultados.
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Anexo # 2: Concepto de Gestion de Recursos Humanos.

Autor y afio Concepto
Conjunto de politicas, planes, acciones y programas
elaborados y ejecutados por la direccion de la empresa
S/A [1996] para lograr la optimizacién del recurso humano

mediante la aplicacion de las diferentes técnicas para

la consecucioén de los fines empresariales.

Ferriol [1996]

Se entiende como la actividad que se realiza en la
empresa para: Obtener, formar, motivar, retribuir y
desarrollar los recursos humanos que la organizacion

requiere

Disefiar e implantar la estructura, sistemas vy
mecanismos organizativos que coordinen los esfuerzos
de dichos recursos para que los objetivos se consignen

de la forma mas eficaz posible.

Crear una cultura de empresa que integre a todas
las personas que la componen en una comunidad de
intereses y relaciones, con unas metas y valores
compartidos que den sentido, coherencia, motivacion y
dedicacion.

Pereda [1995]

Se refiere a todas las decisiones y acciones directivas
relativas a las caracteristicas de la relacion entre la

organizacién y sus empleados.
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Anexo # 3: Modelo de G.R.H de Werther & Davis (1992)
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Anexo # 4: Modelo de G.R.H. de Harper & Lynch (1992).
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Anexo 5

Anexo # 5: Modelo Donostia - San Sebastian, Espaiia (CIDED, 1994)
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Anexo # 6: Modelo de G.R.H de Beer y Colaboradores (1992).

Sistema de
Trabajo

Influencias

de
los
Empleados

Flujo de Sistema de
RH Recompensa
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Anexo # 7: Mapa de GRH de Beer y colaboradores modificado
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Anexo # 8: Guia para confeccionar una Matriz DAFO

1.

Conocer los conceptos de Fortalezas, Debilidades, Amenazas vy

Oportunidades, las cuales fueron plasmadas en el capitulo II.

Definir las fortalezas, debilidades, amenazas y oportunidades de la empresa

mediante el trabajo en grupo.

En esta matriz DAFO por columnas estableceremos el analisis del entorno, es

decir el ambito exterior (12 columna: Amenazas, 22 columna: Oportunidades) y

por filas el ambito interior (12 fila: puntos fuertes, 22 fila: puntos débiles. Asi

estableceremos 4 cuadrantes que reflejan las posibles estrategias a adoptar

por quienes deben decidir.

Dado ese orden y después de ir orientandose la formulacion de la estrategia

se comienza a llenar la matriz con cruces en cada cuadrante. Estas cruces se

ponen cuando se responde positivamente a las preguntas siguientes:

Cuadrante 1 — 1 (Fortaleza y Amenaza): ¢(Como puedo con esta fortaleza

combatir esta amenaza?

Cuadrante 1 — 2 (Fortaleza y Oportunidades): ¢ Como puedo con esta fortaleza

aprovechar esta oportunidad?

Cuadrante 2 — 1 (Amenazas y Debilidades): ¢Como esta amenaza me hace

mas débil en este sentido?

Cuadrante 2 — 2 (Oportunidades y Debilidades): ¢Cémo puedo con esta

oportunidad mejorar esta debilidad?

Una vez colocadas todas las cruces la empresa queda ubicada en el cuadrante

que tenga mas cruces.

A continuacién se procede a definir la estrategia de la organizacion en

dependencia del cuadrante donde queda ubicada la misma, de la siguiente

forma:

e Cuadrante | (Fortalezas y Oportunidades.): La organizacion es fuerte y con
oportunidades, por lo que debe trazarse estrategias de ataque u ofensivas
(maxi-maxi). Es basa en el uso de fortalezas internas de la organizacién

con el propodsito de aprovechas las oportunidades externas. Este tipo de
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estrategia es el mas recomendado. La organizacién podria partir de sus
fortalezas y a través de la utilizacion de sus capacidades positivas,
aprovecharse del mercado para el ofrecimiento de sus bienes y servicios.
Cuadrante Il (Fortalezas y Amenazas.): La organizacion es fuerte pero con
amenazas, por lo que debe trazarse estrategias defensivas (maxi-mini).
Trata de disminuir al minimo el impacto de las amenazas del entorno,
valiéndose de las fortalezas. Esto no implica que siempre se deba afrontar
las amenazas del entorno de una forma tan directa, ya que a veces puede
resultar mas problemético para la institucion.

Cuadrante 11l (Oportunidades y Debilidades.): la organizacion es débil pero
con oportunidades, por lo que debe trazarse estrategias de mantenimiento
o estabilizacion (mini-maxi). Tiene la finalidad mejorar las debilidades
internas, aprovechando las oportunidades externas, una organizacion a la
cual el entorno le brinda ciertas oportunidades, pero no las puede
aprovechar por sus debilidades, podria decir invertir recursos para
desarrollar el area deficiente y asi poder aprovechar la oportunidad.
Cuadrante IV (Amenazas y Debilidades): La organizacién es débil y con
amenazas, por lo que debe trazarse estrategias de subsistencia (mini-mini).
Tiene como propdédsito disminuir las debilidades y neutralizar las amenazas,
a través de acciones de caracter defensivo. Generalmente este tipo de
estrategia se utiliza s6lo cuando la organizacion se encuentra en una
posicion altamente amenazada y posee muchas debilidades, aqui la
estrategia va dirigida a la supervivencia. En este caso, se puede llegar

incluso al cierre de la institucién o a un cambio estructural y de mision.
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Anexo # 9: Guia para la Entrevista al personal dirigente. Fuente: adaptado de
Hernandez (2009).

1. ¢, Qué importancia se le da al area de RR - HH en la empresa?

2. ¢,Cudl es su criterio sobre la labor que realizan los del area de RR - HH en el
centro?

3. ¢Considera que el Area de RR - HH pueda contribuir al perfeccionamiento de

la gestion y direccion la empresa?

4, ¢ Conoce cual es el objetivo fundamental de la actividad que realiza?

5. ¢El ambiente laboral favorece la formacion de la reserva para cuadros de
direccion?

6. ¢ Tiene definido su reserva de cuadro?

7. ¢ Existe plan de capacitacion, formacion y desarrollo de en la empresa?

8. ¢ Existe un programa de desarrollo del personal en el la empresa que brinde

posibilidad de superacion para su categoria?

9. ¢ Existe un sistema de selecciéon?

10. ¢Su trabajo es evaluado y recompensado?

11. ¢Cudl es la metodologia para evaluar a los resultados?

12. ¢La promocion a cargos superiores y/o mejores se basa en los resultados
obtenidos?

13. ¢Cdmo evalla el trabajo que desempefia sus subordinados?

14.  ¢Ud. Cumple una planificacién o la realiza para sus subordinados?

15. ¢Considera que la evaluacion de su desempefio puede aumentar la eficiencia
en el trabajo?

16. ¢Han aplicados enfoques 0 modelos de gestion estratégica en los RH que sean
de utilidad?

17. ¢Conoce las Amenazas, Fortalezas, Oportunidades y Debilidades de su
organizacion?

18. ¢Cbmo Ud. valora las condiciones de trabajo?
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Anexo 10

10: Guia para la entrevista al personal de recursos

humanos. Fuente: adaptado de Hernandez (2009)

¢ Cuél es la mision de la GRH su empresa?

N

. Se dispone en esa area de un presupuesto para cubrir las
necesidades de capacitacion de los trabajadores y dirigentes?

¢,Cual es el objetivo fundamental del area de GRH?

¢,Cuales son las funciones de RH?

¢ Realizan en el departamento actividad e planificacion?

o g M w

¢, Considera que la fuerza de trabajo de la empresa es la necesaria en
cantidad y calidad para cumplir sus funciones u objetivos?

¢, Realizan el proceso de seleccion?
¢, Quienes se encargan de esta actividad?

8.
9.

¢, Realizan el proceso de formacion y desarrollo?
¢ Quiénes se encargan de esta actividad?

10.¢,Cbmo se realiza la actividad de evaluacién de desempefio?
11.¢Quiénes se encargan de esta actividad?

12.¢:En que se basa la evaluacion del desempefio?

13.¢Cree que la estructura organizativa es la adecuada? ¢ Por qué?

14.Sefale de las actividades claves de RH, cuales usted realiza
__Inventario de Personal

___Seleccion de RH.

__Capacitaciéon de RH.

__Estimulacién

___Evaluacion del desempefio.

__Analisis y descripcion de puesto de trabajo

__Seguridad e higiene del trabajo.
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Anexo # 11: Encuesta a aplicar a los trabajadores para el diagndstico

de la GRH en la U/P CENCOP de Villa Clara. Fuente: Adaptado de
Hernandez (2009)

Sus experiencias y sus sugerencias pueden ayudarnos a perfeccionar el trabajo
de direccion de Recursos Humanos y ser asi mas util a usted mismo y a la U/P
Centro Provincial de Control Pecuario. Agradecemos de antemano su evaluacion
sobre el trabajo de la direccion de los Recursos Humanos en la entidad y le
rogamos que responda todos los aspectos mencionados segun se indican en cada
apartado.
ESTE CUESTIONARIO ES ANONIMO
MUCHAS GRACIAS
EDAD__ SEXO____ CONTESTE » 1-Sl; » 2-NO; » 3 AVECES

1. _ ¢Se encuentra motivado con su trabajo?

2. __ ¢Le gusta el trabajo que realiza?

3. __ ¢ Sipudiera trasladarse de centro lo haria?

4. ¢ Su superior valora altamente los resultados de su trabajo?

5. __ ¢En su trabajo reconocen mas a la gente por otros motivos que por los

resultados que obtienen?

6. __ ¢Se siente seguro en su trabajo?

7. __ ¢Considera util su trabajo?

8. __ ¢Sutrabajo le permite desarrollarse en la labor que realiza?

9. __ ¢Conoce los objetivos de su trabajo?

10. ¢ Participa en la definicion de los objetivos de su area?

11.  ¢Las condiciones de trabajo en su area son buenas?

12. ¢ Se siente recargado de trabajo?

13._ ¢Ocurren problemas en el CENCOP y luego no se pueden depurar

responsabilidad?
14. _ ¢Conoce el profesiograma o calificador de cargo de su puesto de
trabajo?
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Anexo 12

Anexo # 12: Encuesta sobre las condiciones de trabajo y proteccion e
higiene. Fuente: adaptado de Cuesta (1996).

Fecha:

Area de Trabajo:

Puesto de Trabajo:

Instruccion: Marque X en el nivel donde se encuentran las siguientes condiciones
de trabajo y de proteccion e higiene, que se relacionan tanto con Ud. como con su
puesto de trabajo.

Condicioén o proteccion:  Optimo aceptable regular malo  pésimo

e lluminacion

e Ruido

e Ventilacion

e Limpieza

e Bafos higiénicos

e Temperatura

e Atencion médica

e Polvo en el aire

e Bebederos

e Extintores de Fuego

e Descansos establecidos

¢ Ropa de trabajo

e Medio de trabajo

e Horario de trabajo
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Anexo 13

Anexo # 13: Organigrama de la U/P Centro Provincial de Control Pecuario de
Villa Clara.

ORGANIGRAMA DEL CENTRO PROVINCLAL DE CONTROL PECUARIO DE VILLA

DIRECTOR PROVINCLAL

Subdireccién

Ejecutiva

¥ ¥ A
Dpto. Dpto. Dpto. Capital Dpto.
Técnico Economia Humano Informatica
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Anexo 14

Anexo # 14: Calculo del tamafo de la muestra

La muestra se calculé utilizando la formula 2, lo datos son los siguientes
N=172

Z o2=1.97
p=0.5
q=0.5
d=0.1
(N*Z%.2)p*q

n=
d*(N =) +Z%»*p*q

n= (172*1.972) *0.5*0.5
012 *(172-1)+1.972*05%05

n=62,26 = 63

La cantidad de personas a encuestar es de 63, pero como todos no son de la
misma categoria es necesario lograr que los encuestados sean representativos
para lo cual es necesario estratificar la poblaciéon calculando el tamafio de

personas a encuestar de cada estrato. Para eso se utilizo la expresiéon 3

Cuadros Técnicos
nh= 21 * 62 = 7.56=8 nh = 144 * 62 = 51.9 =52
172 172
Servicios Obreros
nh= 5 *62= 18=2 nh= 2*62= 07=1
172 - 172
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Anexo 15

Anexo # 15: Plantilla de Cargo de la U/P Centro Provincial de Control

Pecuario de Villa Clara

MODELO P -2 PLANTILLA DE CARGOS Y

OCUPACIONES

ENTIDAD: Centro Provincial de Control

Pecuario
Tipo de Plantilla: Regulacién y Control PROVINCIA: Villa Clara MUNIC.: Villa
Clara
CARGO U OCUPACION
Grupo Categoria Nivel cuB PRO |APRO
Escala Ocuapac Prep PUEST [BADO
REGULACION Y CONTROL
Direccién
Director Provincial XVII C U-TM 1 1 1
Secretaria VI T NMS 1 1 1
Sub direccioén
Sub Directora Ejecutiva XVI C | U-TM 1 1 1
Recursos Humanos
J' Dpto. Recursos Humanos XV C U-T™M 1 1 1
Especialista B en GRH XI T NS 1 1 1
Técnico A en GRH VIII T NMS 1 1 1
Economia
J' Dpto. Economia XV C U-T™M 1 1 1
Técnico A en Gestibn Econ6mica VIII T ™ 1 2 2
Departamento Informéatica
J' Dpto. Informética XV C U-T™M 1 1 1
Técnico en Ciencias Informaticas VIII T ™ 2 2 2
TOTAL 9 10 10
ACTIVIDAD FUNDAMENTAL
Departamento Registro Pecuario
J' Dpto. de Registro Pecuario XV C U-T™ 1 1 1
Esp. A Integral en Registro y Xl T NS 2 2 2
Control Pecuario
Técnico Integral en Registro y VIl T 9no 1 1 1

Control Pecuario

Departamento Técnico
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Anexo 15

J' Dpto. Técnico XV C U-TM 1 1 1

Esp. A Integral en Registro y Xl T NS 0 2 2

Control Pecuario

Técnico Integral en Registro y VIl T 9no 1 1 1

Control Pecuario

Municipios

Directores Municipales XV C ™ 13 13 13

Técnico Integral en Registro y VIl T 9no 136 155 155

Control Pecuario

TOTAL 155 176 176

APOYO

Direccion

Chofer D \Y% o] 9no 0 1 1

Aseguramiento

J' Dpto. Aseguramiento XV C ™ 1 1 1

Auxiliar General de Servicios Il S 9no 1 1 1

Recepcionista [l S 9no 1 1 1

Sereno [l S 9no 3 3 3

Registro Pecuario

Chofer D \Y% o] 9no 0 1 1

TOTAL 6 8 8
TOTAL GENERAL 172 196 196
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