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“....Si nuestro sistema industrial se perfila desde un comienzo acorde a las tendencias
mAas progresistas y a las posibilidades objetivas, se estaran asegurando para el futuro
altas tasas de incremento de la productividad, y por ende del nivel de vida.....”

Ernesto Guevara.
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RESUMEN

El presente trabajo investigativo se desarrolla en la Empresa Comercializadora de
Combustibles de Villa Clara, perteneciente al Ministerio de la Industria Basica (MINBAS)
con el objetivo de elaborar un procedimiento para el disefio e implementacion del
Sistema de Gestion Integrado de Capital Humano que contribuya al mejoramiento de la
Gestion de direccion en la Empresa Comercializadora de Combustibles de Villa Clara.

En este sentido se realiz6 un estudio para diagnosticar la situacién existente en la
empresa objeto de estudio con respecto a la planificacion estratégica y a la Gestion de
Recursos Humanos (GRH) como punto de partida para detectar la necesidad de
elaborar un procedimiento para la implementacion del SGICH.

Entre las principales técnicas y/o métodos utilizados para la investigacidon se encuentra
el andlisis documental, la observacién directa, las entrevistas individuales, las
encuestas a directivos y empleados, las cuales mostraron su eficiencia en este tipo de
estudio.
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SUMMARY

The present investigative work was developed in the Commercialized Fuels Company of
Villa Clara, belonging to the Ministry of the Basic Industry (MINBAS) with the objective of
elaborating a procedure for the design and implementation of the Integrated System of
Administration of Human Capital that it contributes to the improvement of the address

Administration in the Commercialized Fuels Company of Villa Clara.

In this sense he/she was carried out a study to diagnose the existent situation in the
company study object with regard to the strategic planning and to the Administration of
Human resources (GRH) as starting point to detect the necessity to elaborate a

procedure for the implementation of the SGICH.

Among the main ones technical and/or utilized methods for the investigation are the
documental analysis, the direct observation, the individual interviews, the surveys to

directive and employees, which showed their efficiency in this study type.
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INTRODUCCION

Con el de cursar de los tiempos la practica ha demostrado la necesidad del uso de
estrategias para el logro de un fin determinado. En la actualidad las estrategias han
recibido un peso enorme en el dmbito empresarial como guia clave dentro de la
direccion de una empresa ya que la buena formulacion y aplicacidén de esta puede traer
consigo un mejor servicio al cliente, una mejor administracion de los recursos y permite
tener parametros para evaluar como se esta realizando el trabajo por tanto la actividad
de direccion resulta mas efectiva y completa. Muchas entidades todavia no comprenden
la necesidad de una direccidén estratégica pues solo ven como un simple hecho, el
plasmar un grupo de estrategias o planes en un documento y no como un proceso
metodoldgico, ordenado, sistematico y proactivo, donde lo estratégico esta enfocado
hacia el factor tiempo, y hacia los cambios y transformaciones que deben lograrse en la
organizacioén, tanto en términos cuantitativos, como cualitativos. Es decir, no ven a la
estrategia disefiada como lo que debe ser; una herramienta capaz de cambiar por
completo la situacidén de la institucion en muchos aspectos ademas de proporcionarle
una base para el enfrentamiento de los diferentes cambios que pueden ocurrir en su

micro y macroentorno, que hoy mas que nunca es cambiante y violento.

La sociedad sufre una profunda evolucion en su mentalidad, valores y normas, y los
estilos de vida se transforman, a la vez que juegan un papel mas protagoénico para las
organizaciones. Todos estos elementos incrementan significativamente el nivel de

incertidumbre que caracteriza la direccion de las organizaciones en la actualidad.

Las tendencias del mundo, en el que Cuba se inserta, encierran grandes amenazas,
pero también ofrecen oportunidades para el pais; un mundo para el que Cuba no
estaba totalmente preparada, pero con el que ahora tiene que interactuar y establecer
un equilibrio externo y donde va a sobrevivir, un mundo cuyo caracter dinamico e
inestable, exige para enfrentarlo, una economia de mayor apertura, movimiento,
competitividad y capacidad de adaptacion y respuesta ante sus continuos e inevitables

cambios.

Toda esta situacion revela la importancia de avanzar en el dominio y la consolidaciéon

de una cultura de Direccidn Estratégica por Objetivos con enfoque de Valores.
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El sector empresarial cubano necesita ser dirigido con una nueva Yy revolucionaria
mentalidad, de tal manera que lo guie en esta ardua batalla, para enfrentarse a ese
entorno cada vez mas agresivo. La direccion estratégica, como actitud, esta llamada a
desempeiiar ese rol, convirtiéndose de hecho en un proceso gerencial que conlleva al
cambio en las formas de pensar y actuar. Resulta innegable entonces, que para
recuperar la empresa cubana actual sobre bases soélidas que permitan eficiencia,
eficacia y para una sustitucion exitosa de las importaciones se requiere, entre otros
aspectos, de una proyeccion y direccion estratégica de las mismas, que potencie su
creatividad, flexibilidad, dinamismo, rapidez y agresividad, con una vision de futuro
clara, previamente definida y compartida por todos sus miembros.

Por la importancia que tiene la Empresa Comercializadora de Combustibles de Villa
Clara,

y su determinante rol en el trasiego de combustibles, pues cada equipo reparado en sus
talleres es capaz de mover millones de litros; teniendo en cuenta los altos costos que
en el mercado internacional tienen los productos terminados, sobre todo los equipos
destinados a esta actividad, se hace necesario una herramienta estratégica lo mas
integral posible y que contribuya a que la empresa pueda enfrentar los nuevos retos
gue se le interponen y alcanzar los objetivos trazados. Sin embargo hoy la empresa

carece de la misma, constituyendo esta la Situacién Problémica de la investigacion.

Como problema cientifico se plantea, la necesidad de un procedimiento para el
disefio e implementacion del Sistema de Gestidon Integrado de Capital Humano en la

Empresa Comercializadora de Combustibles de Villa Clara.

En correspondencia con los aspectos sefalados anteriormente y luego de realizar una
minuciosa revision de la literatura especializada, se plantea como hipotesis general de

la investigacion la siguiente:

Es posible adaptar un procedimiento para el disefio e implementacion del Sistema de
Gestidn Integrado de Capital Humano, que permita sentar las bases en el desarrollo de
la Gestion de direccion en la Empresa Comercializadora de Combustibles de Villa
Clara.
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En correspondencia con el problema cientifico y la hipétesis de la investigacion se
plantea como objetivo general de la investigacion el siguiente: Elaborar un
procedimiento para el disefio e implementacion del Sistema de Gestidon Integrado de
Capital Humano que contribuya al mejoramiento de la Gestion de direccion en la

Empresa Comercializadora de Combustibles de Villa Clara.
Este objetivo general fue desglosado en los objetivos especificos siguientes:

Efectuar un estudio bibliografico que conduzca al fundamento tedrico de la

investigacion.

e [Escoger y adaptar el modelo a seguir para la formulacion de las estrategias que
permitan desarrollar eficientemente la Gestibn de direccion en la Empresa

Comercializadora de Combustibles de Villa Clara.

Diagnosticar la situacion existente en la empresa objeto de estudio con respecto a la
planificacion estratégica.

e Aplicar un procedimiento para el disefio e implementacion del Sistema de Gestion
Integrado de Capital Humano que posibiliten el desarrollo de la actividad productiva
en la Empresa Comercializadora de Combustibles de Villa Clara.

La tesis, que resume los resultados de la investigacidn, se estructura en tres capitulos:
Capitulol: Marco tedrico y Referencial de la Investigacion.

En este capitulo se realiza una revision bibliografica sobre la literatura que aborda el
tema de Estrategia, Planeacion estratégica, Direccion Estratégica, Direccion por valores

entre otros.

Capitulo2: Unidad Empresarial de Base Transcupet .Diagnéstico para su
planeacién estratégica .En el cual se explica y expresa la metodologia empleada, asi

como la caracterizacion del centro y su correspondiente diagnostico general.

Capitulo3: Procedimiento propuesto para el disefio del plan estratégico e
implementacién del mismo. Se desarrolla el modelo propuesto para el disefio de las
estrategias, el procedimiento especifico en la determinacién de cada uno de sus

elementos y la descripcion de las estrategias en si.
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Capitulo 1: Marco Tedrico y Referencial de la investigacion.
1.1 Introduccion

Para la realizacion de una investigacion es de gran importancia la construccion del
marco tedrico, pues en este se recogen los aspectos tedricos relacionados con el tema

objeto de estudio.

Para la construccion del marco tedrico de ésta investigacion, fue necesario recoger
algunos criterios de diversos autores, asi como la revision y andlisis de diferentes
fuentes bibliograficas especializadas, la mayoria de estas en Internet. La revision
bibliografica es un resumen y ordenamiento de las principales ideas sobre un tema
determinado, el cual contribuye al ahorro de tiempo y recursos en la realizacion de una

investigacion.

En el presente capitulo se abordan variados criterios sobre la Planeacion Estratégica,
Direccion estratégica, Direccion por Objetivos (DPO) y por Valores, asi como
conceptualizaciones sobre los elementos que conforman el proceso estratégico. En la
figura No.1, se muestra el hilo conductor para la construccion del marco teérico de la

investigacion.

El presente capitulo tiene como objetivo analizar el proceso estratégico, atendiendo a
que en Cuba, en los ultimos tiempos, a partir de decisiones de la alta direccién del
Gobierno, se ha impulsado la implementacién de la planificacién estratégica, cuya
aplicaciéon implica, no solo contar con objetivos, sino que también provoca cambios en
los diferentes elementos que intervienen en la direccion por valores, de ahi que en su
contexto se haya iniciado la introduccion de conceptos y técnicas de la planificacion y la
direccién estratégica con enfoque en valores en el desarrollo de la actividad productiva

en la
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A 4

A 4

Conceptos y

Definiciones Sistema de Gestion
Integrado de Capital
l Humano (SGICH)
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La transportacion de
valores combustible en Cuba.
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Modelo de gestién
Estratégico TRANSCUPET
Y
Yy Empresa
Planee}u_on Comercializadora de
Estrategica Combustible de Villa

MARCO TEORICO DE LA INVESTIGACION

Figura No. 1: Hilo conductor del marco tedrico.
Fuente: Elaboracion Propia.
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1.2. Estrategia. Conceptos y Definiciones

Estrategia. El término estrategia viene del griego estrategos que significa “un general’.
A su vez, esta palabra proviene de raices que significan “ejercito” y “acaudillar”. El verbo
griego, estratego significa “planificar la destruccién de los enemigos en razén del uso

eficaz de los recursos” (Pimentel ,1999).

Desde este punto de vista unificador, la estrategia se convierte en un marco
fundamental para asegurar la continuidad vital de la organizacién y, al mismo tiempo,

facilita su forzosa adaptacién al entorno cambiante.

La esencia de la estrategia consiste en una intencionada gestion del cambio hacia el
logro de ventajas competitivas en cada negocio en el que se halla comprometida la

empresa.

La implantacion de estrategias implica institucionalizar los procesos de Planificacion
Estratégica a nivel de toda la organizacion, incluyendo niveles directivos, de gestién o
produccion, favoreciendo o incentivando la participacion de los diferentes colectivos

internos y externos implicados.

Las estrategias son los caminos 0 mecanismos a seguir para responder a las nuevas
exigencias del entorno y ubicar a la organizacion en una relacion ventajosa para el

futuro.

La estrategia no es un fin en si mismo sino sélo un medio con miras a alcanzar los

objetivos de largo plazo.

Implica la voluntad de tomar un conjunto de decisiones concretas y de involucrar en las

mismas a los miembros de la organizacién.

Cada estrategia constituye un conjunto de acciones o medidas tacticas, que permite a
la organizacion desarrollarse en el largo plazo y comprometer sus recursos humanos y

Su capital.

Entendida globalmente, estrategia seria el todo (objetivos, politicas y programas). Si la

definimos funcionalmente, enmarcaria solo la parte de programas y planes de accion.
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Estrategia es el conjunto de politicas y planes de accion que, partiendo de lo que la

organizacion es hoy, muestran lo que se propone ser en un mafiana concreto.

Es la voluntad de tomar un conjunto de decisiones concretas y de comprometer a las personas
miembros de una organizacion.

Puede decirse también que la estrategia es un arte, ya que implica la realizacién de un
proceso creativo en donde las posibilidades son ilimitadas.

Las estrategias deben formularse para explotar las oportunidades, evitar las amenazas,
impulsar las fortalezas, eliminar las debilidades y contribuir al logro de la vision de

futuro, de la misién y de los objetivos.( Dapozo,2006).
Varios autores definen la Estrategia segun se muestra a continuacion:

Tabla # 1 Titulo: Conceptos de Estrategia. Fuente. Elaboracion propia del autor.

El elemento que determina las metas basicas de la empresa, a
(Chandler: 1962) |largo plazo, asi como la adopcién de cursos de acciéon y

asignacion de recursos para alcanzar las metas.

(Ansoff, 1976) Es la dialéctica de la empresa en su entorno.

Son programas generales de accion y despliegue de recursos
para lograr objetivos completos de una organizacién y sus
(Weihrich, 1990) |cambios, son politicas que gobiernan la determinacion de
objetivos basicos a largo plazo de una empresa y la adopcién de
cursos de accion y asignacion de los recursos necesarios para

alcanzar estas metas.

“‘Una estrategia es un patrén o plan que integra las metas mayores
de una organizacion, las politicas y las acciones secuenciales
) hacia el logro de un todo cohesionado... una estrategia bien
(Quinn, 1991) _
fundamentada, ayuda a coordinar los esfuerzos y recursos de una
organizacién hacia una posicién Unica y viable, basada en sus

competencias relativas internas, anticipando los cambios en el
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entorno”.

Mimtzberg, (1995)

Refiere cinco definiciones de estrategia a lo que él llama, las

cinco P de la estrategia:
PLAN; como guia estratégica para alcanzar el fin o meta.
MANIOBRA; como guia tactica para alcanzar el fin o meta.
PATRON; de comportamiento en los cursos de accion.
POSICION; de la organizacién en el entorno.

PERSPECTIVA; en la adopcion de determinados cursos de
accion en el entorno especifico donde se desempefia la

organizacion.

(Stoner, 1997)

La estrategia puede definirse a partir de, cuando menos dos
perceptivas: desde la perspectiva de lo que una organizacion
pretende hacer y desde la perspectiva de lo que finalmente una

organizacion hace.

(Garciga,2006)

La estrategia es un conjunto de acciones légicas y creativas
aplicables que conducen a la formulacion de objetivos amplios, de
politicas principales y de asignacion de recursos para lograr las
metas trascendentales de una organizacion en la busqueda de
una mejor posicion competitiva y una respuesta mas coherente

ante el entorno actual y futuro.

Es una pauta que da coherencia, que unifica e integra las

decisiones de negocio y niveles funcionales.

(Cuesta, 2006)

* Determina y revela el propdsito de la organizacion en términos
de objetivos a largo plazo, programas de accién y prioridades en la

asignacion de los recursos.
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» Selecciona los negocios en los que esta o estara involucrada la
organizacion.
* Define el tipo de organizacion humana y econdmica que es la

empresa, o tiene intencion de ser.

» Busca lograr ventajas que se pueden mantener en el largo plazo
en cada uno de sus negocios, a base de reaccionar
adecuadamente a las oportunidades y peligros del entorno, y a las
fortalezas y debilidades de la organizacion.

» Compromete todos los niveles de la empresa: nivel corporativo,

nivel

» Define la naturaleza de las contribuciones econdémicas y no
econdémicas que tienen intencidbn de hacer sus asociados o

portadores de intereses.

Por tanto, la ESTRATEGIA es el resultado de la conjugacion de:

¢ Las ASPIRACIONES de la organizacion.

e Las OPORTUNIDADES y AMENAZAS del entorno.

e Las COMPETENCIAS /CAPACIDADES internas de la organizacion.

Valorado los conceptos que dan los diversos autores, la autora considera que se puede
definir la estrategia como el conjunto de acciones que reflejan decisiones tomadas entre
una serie de alternativas sobre productos, mercados, cuestiones de competitividad, o
simplemente sobre formas de operar una empresa, que moviliza los recursos para
responder oportunamente a los cambios del entorno, guiando la organizacién hacia el
logro de su mision y los objetivos estratégicos, materializando su vision mediante
acciones para un periodo determinado, fijando de forma medible las metas a las que

hay que llegar.
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1.3. Planificacién Estratégicay Direccion estratégica

PLANIFICAR ES: Disefiar el camino para alcanzar lo deseado. Reconocer la situacion
actual y los requerimientos para llegar donde se desea. Anticiparse a los eventos que

pueden surgir en el camino. (Vallejos V, 2000)

PLANIFICAR SIGNIFICA: Anticipar el curso de accion que ha de tomarse con la
situacion deseada como la seleccion y el curso de accion forman parte de una
secuencia de decisiones y actos que realizados de manera sistematica y ordenada

constituyen lo que se denomina el proceso de planificacion”.
¢ Qué es Planeacion Estratégica?

La planeacién estratégica es un instrumento de direccidén basico, que contempla los
aspectos técnicos, economicos y productivos de forma integral; proceso que se realiza
en equipos para la reflexion, analisis y evaluacion de las creencias, deseos y
posibilidades, en la busqueda de lo que es mas importante y conveniente hacer, que
potencia la iniciativa y los esfuerzos de la empresa para el cumplimiento de su Objeto
Social, con el maximo de eficiencia y racionalidad, en la utilizacion de los recursos
materiales y financieros y con la activa participacion de los trabajadores en los
resultados esperados. Mediante la planeacion estratégica, se reta el dia a dia y la forma
en que se lleva a cabo la gestion empresarial en particular y los negocios en general.

(Vallejos V, 2000) Planeacion Estratégica incluye la aplicacion de la intuicion y el
analisis para determinar las posiciones futuras que la organizacion o empresa debe

alcanzar.

Proceso dinamico lo suficientemente flexible para permitir -y hasta forzar modificaciones

en los planes a fin de responder a las cambiantes circunstancias

Es el componente intermedio del proceso de planeacion, situado entre el pensamiento

estratégico y la planeacion tactica.

Trata con el porvenir de las decisiones actuales, observa la cadena de consecuencias
de las causas y efectos durante un tiempo, relacionadas con una decision real o

intencionada que tomara la direccion.

-10 -
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Es identificar y llevar a la practica los objetivos a Mediano y/o Largo Plazo de la

empresa.

La Planeacion Estratégica, no hace predicciones, no extrapola una situacion actual, ni
elimina los riesgos, simplemente marca un camino a seguir para la obtencién de los
mejores resultados, asegurando la competitividad y sobre vivencia de la organizacion,
identificando las &reas competitivas para coordinar acciones, ubicar y concentrar

recursos para alcanzar el éxito.

Como todo proceso de planificacion define las metas u objetivos de la Organizacion,
como alcanzarlas, en cuales periodos, quienes participan, los recursos necesarios y las
fuentes de financiamiento, los resultados esperados, su ejecucién control y evaluacion;
no obstante es constante, dinamico y flexible, capaz de aceptar cambios en funcion de
la dinAmica del entorno y los resultados reales alcanzados, por lo tanto, también es

ciclico.

La planeacion estratégica es un proceso que mantiene unido al equipo directivo para
traducir la misién, visién y estrategia en resultados tangibles, reduce los conflictos,
fomenta la participacion y el compromiso a todos los niveles de la organizacién con los

esfuerzos requeridos par hacer realidad el futuro que se desea.. (Vanegas, 2004).

La Planificacién estratégica es un recurso conceptual metodolégico que permite definir
los objetivos principales a mediano y largo plazo y disefiar las mejores estrategias

generales posibles para lograrlos.

La planificacién estratégica es un modo de orientar las acciones de una organizacion,
gue tiene en cuenta el modelo politico vigente y el comportamiento de los diferentes

actores sociales que intervienen en él.

La planificacién estratégica parte de una situacion inicial (resultado del diagndstico
realizado) y desde ese punto se establece una trayectoria (arco direccional) hacia la

nueva situacion objetivo deseado.

Cuando hablamos de planeacion estratégica hacemos referencia a la puesta en marcha
de un proceso de reflexion y toma de decisiones. (En sintesis, la planificaciéon

estratégica articula el "puede ser" con el plano operacional "la voluntad de hacer". No
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supone diseflar un esquema rigido de accion a seguir, sino que infunde una

preocupacion permanente por el "hacia donde nos queremos dirigir" (Dapozo, 2006).

Planificacion Estratégica: fija la mision, la vision, los valores, la estrategia y las politicas

de la organizacion en general

Para la mayoria de las empresas, la planeacién estratégica representa una serie de
planes producidos después de un periodo de tiempo especifico, durante el cual se
elaboraron los planes. También deberia entenderse como un proceso continuo,
especialmente en cuanto a la formulacion de estrategias, ya que los cambios en el
ambiente del negocio son continuos. La idea no es que los planes deberian cambiarse
a diario, sino que la planeacion debe efectuarse en forma continua y ser concentrarse
en soélo, aquellos objetivos factibles de lograr y en qué negocio o area competir, en

correspondencia con las oportunidades y amenazas que ofrece el entorno.
Se consideran cuatro puntos de vista en la planeacion estratégica:
El porvenir de las decisiones actuales.

Primero, la planeacién trata con el porvenir de las decisiones actuales. Esto significa
gue la planeacion estratégica observa la cadena de consecuencias de causas y efectos
durante un tiempo, relacionada con una decision real o intencionada que tomara el
director. La esencia de la planeacion estratégica consiste en la identificacion
sistematica de las oportunidades y peligros que surgen en el futuro, los cuales
combinados con otros datos importantes proporcionan la base para qué una
empresa tome mejores decisiones en el presente para explotar las oportunidades y
evitar los peligros. Planear significa disefiar un futuro deseado e identificar las formas

para lograrlo.

Proceso

Segundo, la planeacion estratégica es un proceso que se inicia con el establecimiento
de metas organizacionales, define estrategias y politicas para lograr estas metas, y
desarrolla planes detallados para asegurar la implantacion de las estrategias y asi
obtener los fines buscados. También es un proceso para decidir de antemano qué tipo

de esfuerzos de planeacion debe hacerse, cuando y como debe realizarse, quién lo
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llevard a cabo, y qué se hard con los resultados. La planeacion estratégica es
sistematica en apoyada por acciones apropiadas cuando sea necesario.

Filosofia

Tercero, la planeacion estratégica es una actitud, una forma de vida; requiere de
dedicacion para actuar con base en la observacion del futuro, y una determinacion para
planear constante y sistematicamente como una parte integral de la direccion. Ademas,
representa un proceso mental, un ejercicio intelectual, mas que una serie de procesos,

procedimientos, estructuras o técnicas prescritos.

Estructura

Cuarto, un sistema de planeacion estratégica formal une tres tipos de planes
fundamentales, que son: planes estratégicos, programas a mediano plazo,
presupuestos a corto plazo y planes operativos. La planeacion estratégica es el
esfuerzo sistemético y mas o menos formal de una compafia para establecer sus
propasitos, objetivos, politicas y estrategias basicas, para desarrollar planes detallados
con el fin de poner en practica las politicas y estrategias y asi lograr los objetivos y

propésitos basicos de la compafia.
A continuacién se expone las cuatro etapas en la evolucion de la planeacion.

Tabla # 2 Titulo: Etapas en la evolucién de la planeacion. Fuente: Hernandez Estévez
(2002).

Es un sistema de evolucion valido para entornos estables,
ya que centra su atencién en el corto plazo y en los

. ., aspectos internos de eficiencia. Los resultados de la
Direccion  por  control

mpr nden n rr ignacion ntrol
(1900 — 1950) empresa dependen de una correcta asignacion y contro

de los recursos, porque el control presupuestario es una

técnica en este tipo de direccion.

Es este sistema, también llamado de planificacion clasica,
Direccién por el entorno sigue siendo estable, por lo que es posible

Extrapolacion: (1950 — predecir el futuro a partir de la extrapolacion de las
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1970) situaciones pasadas. De este modo, se podrian fijar
objetivos a largo plazo asi como definir mediante la
planificacion, el camino a correr y recursos empleados
para llegar sin sobresaltos a dichos objetivos.
Este sistema o etapa de la evolucion de los sistemas de
direccion surgié a medida que el entorno se hace cada vez
menos estable, finales de los afios ‘60 y principio de los
‘70, por lo que no es posible la extrapolacion de las
Direccién oor tendencias futuras. En ese momento empieza a adquirir

Anticipacién (1970 — 1980)

todo su significado y validez el concepto de estrategia y la
evolucion estratégica de las empresas. Aunque el entorno
era ya dindmico, no es todavia turbulento, por lo que la
direccion empresarial tratd de anticiparse a la evolucion
del mismo dando respuestas a las amenazas Yy
oportunidades a partir de las fortalezas y debilidades

internas.

Direccion a través de
Respuestas Flexibles vy
Réapidas(1980- actualidad)

La presencia de entornos cada vez mas turbulentos con
frecuencia no permite a la direccibn empresarial ni
siquiera una actitud de anticipacion. Por ello se hace
necesario una actitud que permita detectar rapidamente
los cambios del entorno y dar respuestas rapidas y
flexibles a los retos planteados a cada momento y seré la
direccién del proximo siglo. Se requiere, por tanto, ya no
solo flexibilidad en la planeacién sino a la vez ser flexible
sobre lo planeado. Se trataba de integrar planeacion,
pensamiento e implantacion estratégicos en un unico

proceso.
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Il. Direccion Estratégica

Es una estructura tedrica para la reflexion de las grandes opciones de la empresa, que
se sustenta en una nueva cultura y una nueva actitud de los directivos, que escapa de
la improvisacion en busca de lo analitico y que integra el paso de lo estratégico a lo
operativo de forma sistematica y coherente y esta ligada al cambio al mejoramiento

continuo, organizacional o empresarial. (Megunzzato, 1991).

Lo méas importante de la direccién estratégica incluye la planeacion, no son sus
herramientas sino la intension estratégica a partir de una actitud estratégica como

premisa. (Marchisone, 2002)

Las compafias de hoy en dia se enfrentan mas que nunca al reto de asimilar fuertes y
continuos cambios, no solo del entorno, sino también sociales, medios tecnoldgicos,
nuevas regularizaciones y legislaciones, recursos de capital... Es necesario, pues,
tomar decisiones dentro del ambito empresarial para poder adaptarse a este cambiante
y complejo mundo. Este proceso recibe la denominacion de direccion estratégica, que
podemos definirla como el arte y la ciencia de poner en practica y desarrollar todos los
potenciales de una empresa, que le aseguren una supervivencia a largo plazo y a ser

posible beneficiosa. (Mufiz, 2006)
Direccion por Objetivos.
Surge en la década de los sesenta y se mantiene hasta nuestros dias.

Es un enfoque diferente del proceso de direccion, bajo el prisma de los nuevos cambios

gue impone la dinamica de adaptacion empresarial.

Es un proceso directivo mediante el cual la direccion orienta sobre las prioridades
estratégicas y resultados esperados, facilitando la optimizacion de los recursos, guiando

y desarrollando a las personas y recompensando los resultados esperados.

Es un sistema participativo que constituye la base para la gestion y control de los
resultados del plan de negocios e implica la descentralizacion en la toma de

decisiones.
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La no-existencia de la Direccion por Objetivos en la Empresa, hace perder mucho
tiempo y muchos recursos, pues comienzan mil cosas que se cambian antes de
terminarlas, se modifican plazos, se proyectos que luego deberan abandonarse. (Guia
Metodolbgica 1998).

Valores compartidos

Son los valores de la organizacion. Existen valores comprometidos y valores reales; los
que se presentan solo de palabras, influyen menos que las que se comportan
ampliamente en la organizacion. Estos valores compartidos son usualmente pocos en
namero, influyen poderosamente sobre la conducta y a menudo no se mencionan. Los
cambios para ser duraderos tienen que ser compatibles con los valores compartidos por

los que trabajan en la organizacion.
1.4. Modelos de formulacion de estrategias. Elementos comunes.

Formular una estrategia no es una tarea facil, hay que tener bien claro el logro de los
resultados planteados en correspondencia con las expectativas de la entidad. Los
objetivos propician los fines, y la estrategia los medios para alcanzarlos. La formulacion
de una estrategia es un proceso con sus correspondientes fases, etapas y pasos. Cada

modelo tiene sus propias caracteristicas para formular las estrategias.

Son varios los autores que han creado sus propios modelos; a continuacién

presentamos algunos de ellos.

Tabla 3 Titulo: Modelos presentados por diferentes autores. Fuente: Elaboracion

Propia.
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Stoner (1989).

Formulacion de metas.
Identificacion de problemas estratégicos.
Analisis ambiental.

Andlisis de recursos, fortalezas y debilidades.

o & w0 DD E

Identificacion de las oportunidades y amenazas

estratégicas.

6. Andlisis de brechas (determinar el grado del cambio

requerido en la estrategia actual).

Toma de decisiones estratégicas.

© N

Medicion y control del proceso.

Yafiez (1992).

. Seleccion y determinacion de las decisiones estratégicas.
. Barreras a superar.

. Programa de accion.

. Definiciéon de la mision de la empresa.

. Identificacién de los grupos implicados.

. Determinacion de los factores claves.

. Determinacion de las unidades estratégicas.

. Construccién y andlisis de la matriz DAFO.

© 00 N o o0 A W N PP

. Definiciéon del problema estratégico general.

10. Definicion de la solucién estratégica general.
11.Descripcion de los posibles escenarios de actuacion.
12.Determinacion de la mision.

13.Generacion de las opciones de accion estratégica.
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Koontz (1998).

Insumos de la organizacion.

Andlisis de la industria.

Perfil empresarial.

Orientacion de ejecutivos, valores y misiones.
Propésito, objetivos principales e intencidn estratégica.
Ambiente externo (presente y futuro).

Ambiente interno.

Desarrollo de estrategias alternativas.

© © N o 00~ w N BE

Evaluacion y eleccion de estrategias.
10.Planeacion de mediano y corto plazo, instrumentacion

11.Mediante la ingenieria de la estructura organizacional,

liderazgo.

12.Control-Prueba de congruencia y planeacion de

contingencias.

13.Direccién y control.

Resolucion 01/2002
MES / MEP

. Mision.
. Vision.
. Valores compartidos.

. Diagnéstico.

1

2

3

4

5. Escenarios.
6. Areas de Resultados Claves. (ARC)
7. Objetivos estratégicos.

8. Estrategias.

9

. Sistema de control.

Lamolla 2004)

1. Reflexion estratégica.

2. Andlisis estratégico.

3. Decisiones estratégicas.
4

. Implementacion estratégica.
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Arquin (2004).

Parte de la formulacion de la filosofia y de las
orientaciones de la institucion (mision, metas vy

objetivos).

. Analisis de medios externos mediante las técnicas (la

matriz probabilidad-difusién, el perfil de los valores, el

método de los escenarios, la técnica Delphi).

. Analisis del medio interno (la ensefianza universitaria y

la investigacion, la planta docente, los estudiantes, la
infraestructura académica, la imagen y el clima

institucional).

Integracion de los elementos del medio interno con los

del ambiente externo.

Las exigencias de la planeacion estratégica (revision
periddica de la mision y del papel de la institucién y de
sus unidades constitutivas, captacién de datos internos
para destacar puntos fuertes y débiles, captacion de
datos sobre el medio externo para identificar
oportunidades y limitaciones, integracién de la mision
con los elementos fundamentales del funcionamiento

interno de la

Integracion de los elementos del medio interno con los

del ambiente externo.

Las exigencias de la planeacion estratégica (revision
periodica de la mision y del papel de la institucion y de
sus unidades constitutivas, captacion de datos internos
para destacar puntos fuertes y débiles, captacion de
datos sobre el medio externo para identificar
oportunidades y limitaciones, integracion de la mision
con los elementos fundamentales del funcionamiento

interno de la institucién, eleccibn de estrategias
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congruentes con los valores de la institucion justificables
en términos académicos y viables en términos politicos
que correspondan a las necesidades sociales e

institucionales).

Después analizar los modelos anteriores se observan que los elementos comunes entre

ellos son:
1. Mision.
2. Vision.
3. Andlisis interno y externo (la mayoria lo realizan con la matriz DAFO)
4. Andlisis estratégico.

Estos modelos constituyen pautas conceptuales para ser considerados y aplicados en
organizaciones nacionales, siempre y cuando sean ajustados, mediante nuevos

procedimientos.
Mision
Es el objetivo supremo actual o real, u objetivo rector de la empresa u organizacion.

Responde a la pregunta de ¢ para que? es la empresa. (Cuesta, 2006)

Una Misién correctamente disefiada es vital para la formulacion, ejecucion y evaluacion
de estrategias. Es la imagen actual que enfoca los esfuerzos que realiza la organizacion
para conseguir los propésitos fundamentales, indica de manera concreta donde radica
el éxito de nuestra empresa. Es importante identificar y construir la mision sin confundir
los fines y los medios de que nos valemos para, lograr su materializacion. No es el
producto o servicio que ofrecemos nuestra razon de ser si no qué necesidad estamos

satisfaciendo.

La misién define la interrelacion entre la organizacion y sus actores relevantes: clientes,
proveedores, empleados, comunidad, accionistas, medio ambiente, suele
denominarsele finalidad y es la concepcidon implicita del por qué o razon de ser de la

empresa; debe ser un compromiso compartido por todos en la organizacion; debe ser
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precisa y factible, Una vez terminado el proceso sus resultados se difunden a todas las
areas de gestion para su andlisis y contribuciones. Cada area (en dependencia de la
naturaleza de empresa) debera a su vez generar su propia mision, para que todos se

dirijan hacia los mismos fines. (Salvador, 1999)

Expresa la razon de ser de la organizacion, y lo que la distingue de otras

organizaciones.

Entre las caracteristicas basicas de la misidn de una organizacidn estan las siguientes:

1. Debe ser Unica y expresar la necesidad que satisface, no el servicio o producto que

vende.
2. Orientada al exterior (hacia las necesidades de los individuos de la sociedad).
3. Orientada hacia el futuro (no responde a los cambios los promueve).
4. Tener credibilidad (miembros de la organizacion y los clientes).
5. Ser simple, clara y directa.
6. Ser altamente motivadora.
7. Revisada constantemente.
Vision
Es el objetivo supremo deseado para la organizacion o empresa .Responde a la
pregunta de ¢ Como deberé ser la empresa en el futuro?

La vision no se ofrece una sola vez para que luego se esfume, se debe repetir
sistematicamente, tiene que ser incorporada a la cultura de la organizacién, reforzada
mediante una estrategia, debe ser constantemente evaluada para posibles cambios que

ocurran en la organizacion.

La vision es una forma de compromiso con el futuro de la organizacion: Por ello debe
inspirar y ser retadora, para contribuir al fortalecimiento del papel de la misma ante la
sociedad. (Cuesta, 2006)
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Vision, segun Mintzberg, es la definicion de la razon de ser de la organizacion. Paredes
define la vision de futuro como: la declaracién amplia y suficiente de donde quiere que

Su organizacion este dentro de 3 0 5 afos.

Es un conjunto de ideas generales que proveen el marco de referencia de lo que una

organizacion es y quiere ser en el futuro. (Pimentel, 1999)

Visualizar el futuro implica un permanente examen de la organizacion frente a sus
clientes, su competencia, su propia cultura, y por sobre todo discernir entre lo que ella
es hoy, y aquello que desea ser en el futuro, todo esto frente a sus capacidades y

oportunidades. (Salvador, 1999)

La visién es la visualizacién de la accién a desarrollar en el presente pero también
implica una proyeccion; una imagen proyectada en el futuro de la organizacion que se
desea. Es generalmente algo noble que convoca a los actores internos y externos a

luchar y comprometerse por los objetivos y proyectos de la organizacion.

Cuando hablamos de vision estamos pensando en la organizacién que deseamos en el

futuro.

La vision cumple con el objetivo de identificar el sentido general y la direccion hacia

donde se mueve la institucion.

En la construccion de la vision juegan un papel importante los valores o ideales que
comparten los integrantes de la organizacion y que orientan su comportamiento. Indican
a las personas por qué sentirse satisfechas y en consecuencia son una herramienta

para la toma de decisiones. (Dapozo ,2006).
Valores Compartidos

Los valores son herramientas de los lideres dirigidos a fortalecer la capacidad de
ilusionar, encausar y cohesionar equipos, es una nueva forma de entender y aplicar
conocimientos con el objetivo de introducir realmente a las personas dentro del
pensamiento directivo, redisefiando de forma continua la cultura de la organizacion y
generando compromisos colectivos que faciliten la direccion de los cambios

estratégicos y que sirvan para atribuir sentido a la accion.
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Existen valores comprometidos y valores reales; los que se presentan solo de palabras,
influyen menos que las que se comportan ampliamente en la organizacion. Estos
valores compartidos son usualmente pocos en namero, influyen poderosamente sobre
la conducta y a menudo no se mencionan. Los cambios para ser duraderos tienen que

ser compatibles con los valores compartidos por los que trabajan en la organizacion.
Andlisis estratégico (Matriz DAFO)
Andlisis Interno

Es una herramienta que facilita el analisis de situacién Interna, por medio del DAFO se
realiza una evaluacién de los factores principales que se espera influyan en el
cumplimiento de propdsitos basicos de la empresa o institucion; requiere escudrifiar y
de alguna manera predecir lo que se supone va ocurrir o las necesidades que se

tendran, ademas de lo que se debe hacer para estar preparado.

Es el instrumento para el analisis estratégico que relaciona dos dimensiones: Las
amenazas y oportunidades que ofrece el entorno y las debilidades y fortalezas internas

de la empresa. (Cuesta, 2006)

Las fuerzas y las limitaciones son parte del mundo interno de la empresa, en donde
puede influirse directamente en el futuro. Las oportunidades y amenazas tienen lugar
en el mundo externo de la empresa o institucion, que no es controlable pero si influible,

practica ésta que debe considerarse en los planes..

El objetivo de éste analisis es comprender mejor la organizacion para fundamentar su
estrategia de desarrollo para el futuro, descubriendo las verdaderas causas de los
problemas desde diferentes angulos, para actuar de modo que se atenue la resistencia

al modelo a aplicar logrando una amplia participacién de todos los productores.
Debilidades

Las debilidades estan relacionadas con potencial humano, capacidad de proceso o

finanzas se pueden reforzar o tomar acciones a modo que impidan el avance

Fortalezas
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Representan los principales puntos a favor con los que cuenta la empresa o institucion
en cuatro amplias categorias: Potencial humano, Capacidad de proceso (lo que incluye

equipos, edificios y sistemas) Productos y servicios y Recursos financieros.
Analisis externo

Se trata de estudiar los impactos de los llamados factores estratégicos del entorno, se
evalla en busca de las oportunidades y amenazas a la que se enfrenta la organizacion.
Aquellos factores o sucesos que se estan desarrollando en el entorno, sobre los cuales
no es posible influir y que inciden negativamente en el cumplimiento de la mision de la
organizacién, son las amenazas, y las oportunidades son posibilidades y alternativas de

accion que nos brinda el mismo.

Este tipo de analisis representa un esfuerzo para examinar la interaccion entre las

caracteristicas de una empresa en particular y el entorno en el cual compite.

Dado que en este caso la herramienta DAFO se esta utilizando con fines estratégicos
(mediano plazo) debe enfocarse solamente hacia los factores claves para el éxito futuro
de la organizacion. Debe resaltar las fortalezas y las debilidades diferenciales internas
de manera objetiva y realista, asi como las oportunidades y amenazas claves del
entorno. (Pimentel 1999)

Amenazas

Son eventos o circunstancias que pueden ocurrir en el mundo exterior y que pudieran
tener un impacto negativo en el futuro de la empresa; tienden a aparecer en las mismas
grandes categorias que las oportunidades. Con un enfoque creativo, muchas amenazas

llegan a tornarse en oportunidades o minimizarse con una planeacion cuidadosa.
Oportunidades

Son eventos 0 circunstancias que se espera que ocurran 0 pueden inducirse a que
ocurran en el mundo exterior y que podrian tener un impacto positivo en el futuro de la
empresa. Esto tiende a aparecer e una 0 mas de las siguientes grandes categorias:

Mercados, Clientes, Industria, Gobierno, Competencia y Tecnologia

Después de definidas estas cuatro categorias (fortalezas, debilidades, oportunidades y
amenazas) se construye, con la combinacion de ellas, la matriz DAFO.
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Objetivos estratégicos

Los objetivos estratégicos son el estado deseado de una institucion, area de resultado

clave, persona, etc, categoria basica del contenido de la direccion. (Gonzalez, 2001).

Los objetivos estratégicos son la expresion de los logros que la organizacion quiere
alcanzar en un plazo determinado, deben guardar coherencia con la mision, la vision y
con el diagnéstico estratégico de la organizacion; para elaborar los mismos se debe
tener en cuenta los principios de precision, flexibilidad, participacion, realismo, y

objetividad.
Areas de resultados claves (ARC)

Se trata de saber dbénde la organizacion debe colocar sus mejores recursos que
generalmente son escasos, para producir los mayores resultados, por tanto, las areas
de resultados claves son aquellos lugares donde se encuentran los factores claves de
éxito.

Estas areas constituyen el conjunto de actividades que mayor impacto provoca en el
cumplimiento de la mision de la organizacion, son aquellas actividades que determinan
ese cumplimiento y el alcance de la vision. Estas areas de resultados claves no deben
confundirse con la estructura de la organizacién, aunque puedan tener repercusién en
la modificacion o no de la misma. Cuando el trabajo de la estrategia haya avanzado,

ellas pueden dirigirse independientemente de la estructura organizativa
Plan de accién

Definidos los objetivos entonces se presta continua atencion a casos tales como los
meétodos para lograr los mismos, el momento de empleo de los recursos requeridos, las
oportunidades, las interacciones con otros miembros y la evaluacion del desempefio.
(Raia, 1989).

La planeacién de la accion implica determinar qué, quién, cuando, donde y cuanto se
necesita para alcanzar una meta dada. Es la forma practica de vincular la meta con la

accion.
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Control y andlisis de resultados

El control es una de las funciones esenciales de todo sistema abierto y por lo tanto
sometidos a las perturbaciones del entorno en consecuencia del sistema de empresa.
La principal mision del control es lograr que el sistema se mantenga dentro de una
trayectoria previamente definida, introduciendo las correcciones necesarias en la

trayectoria realmente seguida para evitar las desviaciones que se vayan produciendo.

A través de los planes de accion se implementa la estrategia, no obstante la
planificacion sin el correspondiente sistema de control es totalmente inutil por que
mediante el control se verifica el cumplimiento de los objetivos y se analizan las

posibles acciones correctivas.

El control estratégico supone la adaptacion del sistema de control a los requerimientos
de la direccion estratégica, se centra en dos puntos (Schendel y Hofer, 1979) citados

por Menguzzato, 1995:

Si la estrategia se esta implementando como se planifico, y si los resultados producidos
por la estrategia son los esperados. Si existen desviaciones, entonces se produce un

proceso de retroalimentacion que origina el reciclaje del proceso.

El control estratégico implica la posibilidad de emprender acciones correctoras debido a
cambios en el entorno, a problemas en el mismo disefio de la estrategia y en la

ejecucion de la misma.
1.5.- Conceptualizacién. Capital Humano.

El actual panorama econémico internacional, caracterizado, entre otros factores, por la
globalizacion de los mercados, la utilizacion de tecnologias de avanzada en
practicamente todas las actividades de la produccién y los servicios que caracterizan la
sociedad contemporanea, junto a una creciente competencia, ha traido como
consecuencia gque las empresas e instituciones cifren sus esperanzas competitivas en
el potencial humano conque estas cuentan, lo cual ha repercutido directamente en un
auge sin precedentes en la Gestion de Recursos Humanos (GRH) [Cuesta, A.2005]. En
otras palabras, las personas y la forma en que estas son dirigidas, adquieren cada vez

mas importancia, debido a que otras muchas fuentes del éxito competitivo no siempre
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poseen ya la importancia diferenciadora que una vez tuvieron. La tecnologia de
productos y procesos, los mercados protegidos o regulados, el acceso a los recursos
financieros y las economias de escala, pueden todavia proporcionar un
“apalancamiento” competitivo, aunque ahora en menor grado que en el pasado,
dejando a la cultura y a las capacidades organizativas derivadas de la forma en que las
“personas son gestionadas” en las organizaciones, como comparativamente mas
vitales [Pfeffer, 1998].

De esta forma, la habilidad de una organizacién para saber como coordinar y optimizar
a sus recursos humanos y el saber integrar sus practicas de gestion con dichos
recursos mejor que la competencia o el aprender a hacerlo de forma mas rapida que
los demas, puede ser la clave en su éxito competitivo. Es decir, en la medida en que
una organizacion cuente con un Sistema de Gestion Integrada del Capital Humano
(SGICH) que sea valioso, insustituible y dificil de imitar, tendra en su poder la
posibilidad de ser competitivamente exitosa [Fernandez Rodriguez, 1993] o incluso, la
posibilidad de hacerlo de forma mas eficiente y eficaz que en periodos precedentes en

la propia organizacion.

[Cartaya, 2006] plantea que el SGICH debe responder a los objetivos, metas,
responsabilidades y problemas que deben resolver las empresas. No es un sistema
para si, sino instrumento para lograr en integracion con los demas sistemas la
organizaciéon y el funcionamiento que permitan a la empresa obtener los resultados
previstos. Su disefio es responsabilidad de la empresa y debe hacerse teniendo en
cuenta las caracteristicas tecnoldgicas y productivas particulares de esta en busca del

traje a la medida y las Normas Cubanas de Gestion de Capital Humano.

Hoy mas que nunca, Cuba requiere optimizar el Capital Humano formado por la
Revolucién y emplear en cada empresa la fuerza laboral necesaria. Donde haga falta
un trabajador no debe haber mas, se requiere erradicar el subempleo. No obstante, en
nuestro sistema socialista, ningun trabajador sobra, existen posibilidades para que

cada persona apta pueda realizar una labor Gtil a la sociedad y a si misma.

En el sistema empresarial coexisten reservas de productividad y eficiencia junto a una

gestion de recursos humanos tradicional, que no posibilita extraerlas al maximo. Este
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comportamiento se manifiesta en muchas entidades que no alcanzan indicadores
productivos y de eficiencia posible y necesaria, estando en igualdad de condiciones

con otras que exhiben mejores resultados.

La solucion a los problemas y desafios a que se enfrenta el pais esta indisoluble
relacionada con el incremento de la productividad, para lo que son decisivas la
conciencia y la tecnologia, expresada en el alto desempefio de los trabajadores. De ahi

el trascendente papel del Sistema de Gestion del Capital Humano en las empresas.

Imposible obviar que el sistema capitalista atraviesa por un conjunto de crisis que
provoca que el pais se vea obligado a derogar cuantiosas sumas de divisas para
adquirir la misma cantidad de alimentos en el extranjero. El socialismo posibilita que un
pais del sur, como Cuba, pueda enfrenta ordenadamente y sin el salvese quien pueda,
los efectos de la crisis mundial de los combustibles, devaluacion del délar, la crisis

alimentaria y medioambiental, entre otras.

La coyuntura establece la imperiosa necesidad de sustituir importaciones e incrementar
la produccién de alimentos, construir, rehabilitar viviendas, mejorar la calidad de los
servicios, impulsar los programas de la batalla de ideas y de la revolucién energética,

asi como incrementar los ingresos por los resultados en el trabajo.

El incremento de la productividad haria posible la respuesta requerida a tales

necesidades inmediatas porque tendremos mas si producimos mas.

Cada empresa debe comparar sus resultados de productividad con los que alcanzan los
lideres a nivel nacional e internacional, e implementar acciones contundentes para logar
niveles similares o superiores en el mas breve plazo de tiempo posible, para lo cual
evaluara con rigor su capacidad productiva y tecnoldgica, la organizacion, los métodos,
la innovacion, entre otros aspectos, que hacen posible que esas entidades ocupen
lugares cimeros en la rama o sector en el pais e internacionalmente y sobre todo
trabajara fuerte en la Gestion del Capital Humano y desarrollara el talento del mismo

para alcanzar estos retos.

Para las empresas cubanas constituye un reto lograr un desempefio laboral superior
para alcanzar la méxima eficacia y eficiencia en sus organizaciones de produccion y

servicios, que permita el sostenido desarrollo econémico y social del pais.
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Esto dio origen a que en el contexto nacional aparecieran la familia de Normas
Cubanas 3000-3002: 2007, Disefio e implementacién del Sistema de Gestion Integrado

de Capital Humano que propicia el desarrollo sostenido de la gestion.

La implementacion de un Sistema de Gestion Integrada de Capital Humano constituye
un pilar para el mejoramiento continuo de los resultados de las organizaciones, al

permitirles alcanzar un desempefio laboral superior.

La importancia de esta norma consiste en que esta dirigida a lograr una gestion

integrada de capital humano y unificar la terminologia utilizada en esta materia.

Para que las organizaciones disefien y apliquen un Sistema de Gestion Integrada de
Capital Humano (SGICH), sobre la base de la mejora continua del desempefio laboral,

este debe estar integrado con la estrategia de la organizacion.

La NC 3000-3002:07 establece el conjunto de requisitos a cumplir por las
organizaciones para lograr la implementacion de un Sistema, que tiene un impacto en la
calidad de todos los procesos, en su eficiencia y eficacia, en el incremento de la
productividad, en las relaciones laborales satisfactorias, asi como en la respuesta de las
necesidades de las personas que reciben los servicios o adquieren los bienes

materiales producidos.

El logro de los requisitos permitira a las organizaciones atraer, retener y desarrollar
permanentemente sus trabajadores, asi como desarrollar el capital humano para

materializar sus objetivos estratégicos.

Segun [Herrera y Graupera, 2007]. Existen muchas interpretaciones, posiciones,
concepciones, economicas o0 no, acerca del Capital Humano (CH) como uno de los
aspectos que analiza la gestion y valor de las personas en una organizacion. En la
literatura es comun relacionar el CH a personas de una organizacién, o considerarlo
como un recurso de la organizacién, utilizando el concepto tradicional de recursos
humanos. Es muy comun referirse al Capital Humano como las cualidades y
caracteristicas de las personas de una organizacion o sea, sus aspectos intangibles,
por ejemplo, la formacién, educacién, escolarizacién, el conocimiento, salud,
condiciones de vida y trabajo, informacién, etc., y cuando se trata de los aspectos

tangibles en la organizacion como cantidad, salario, contratacion, jubilacion, etc.,
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entonces lo consideran recursos humanos. Otros como los autores del presente trabajo,

nos referiremos a Capital Humano (CH) como lo que poseen las personas.

El “Capital Humano” es actualmente una expresion muy utilizada por los economistas a
partir de los cambios organizacionales y el rol preponderante que el conocimiento y
talento humano juega en la Nueva Economia. El pensamiento econémico general
concibe el capital generalmente como un conjunto de activos — esto es, cosas que
pueden ser apropiadas y capaces de aumentar. El término “Capital Humano” se
menciona en ocasiones como una forma de capital, indicando con ello
“aprovechamiento al maximo del aporte humano”, al que como activo intangible se le

asigna un valor y se considera como capital.

Los economistas de la época, se refieren al Capital Humano y lo tratan de la siguiente

forma:

“Capital Humano el stock de conocimientos y habilidades humanas mas bien
referidas a la educacion, formacion y escolaridad adquirida. El stock de Capital
Humano de un pais tiene que ver mas con la calidad que con la cantidad de la
mano de obra. Un mayor Capital Humano aumenta la productividad de la mano de
obra. Cuanto mas rapido y equitativo sea el proceso de acumulacién de Capital
Humano, se tendera alcanzar procesos de crecimiento econdmico sostenido,
resolver el problema de la cantidad y calidad de empleo, resolver el desequilibrio
externo y disminuir el grado de la pobreza y la desigualdad en la distribucion de

ingresos”

El “Capital Humano” es actualmente una expresién muy utilizada por los economistas a
partir de los cambios organizacionales y el rol preponderante que el conocimiento y
talento humano juega en la Nueva Economia. El pensamiento econdmico general
concibe el capital generalmente como un conjunto de activos — esto es, cosas que
pueden ser apropiadas y capaces de aumentar. El término “Capital Humano” se
menciona en ocasiones como una forma de capital, indicando con ello
“aprovechamiento al maximo del aporte humano”, al que como activo intangible se le

asigna un valor y se considera como capital.
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Becker en uno de sus mas recientes articulos, “La Inversion en Talento como valor de

futuro”, define Capital Humano.

.- El Capital Humano se entiende como la inversién en dar conocimientos, formacion
e informacion a las personas; esta inversion permite a la gente dar un mayor
rendimiento y productividad en la economia moderna y aprovecha el talento de las

personas.-

Se refiere en términos categoricos a la informacion y al talento, que aunque implicitos
en la escolarizacién y formacion, no constituian sus variables de medicién en el libro
que referimos. A nuestro juicio esto estd motivado por el impacto que han producido las
Nuevas Tecnologias de Informacién y Comunicacién, la Globalizacién y otros
fendbmenos actuales de la actual economia y que han dado lugar a que el hombre tenga

un papel mas protagonico en la produccion.

Es muy significativo que economistas, empresarios, politicos, etc. no marxistas de
paises capitalistas, coincidan en muchos aspecto al referirse al Capital Humano (ver a
Edvinsson, Becker, Stewart, Roos y otros en este articulo) con alguna similitud a
pensamientos de los marxistas de paises no capitalistas de nuestra época, de los
primeros del reconocimiento de que el trabajo es fuente de riquezas y valor a pesar de
no deshacerse de la propiedad de los medios de produccion y de sus ganancias
financieras en sus ideas; de los ultimos el sélo mencionar “Capital Humano” es una

prueba de ello.

Desde el punto de vista del Capital Humano, se habia realizado una

extraordinaria proeza....... L
Como sefalara Manuel Tovar.- Creo que a Marx no le repugnaria la idea........... -

Lo que si queda claro para unos y otros, en contextos econdmicos o0 no, referirse al
Capital Humano es trasmitir la idea de aportacion, adquisicion de conocimiento, cultura
y otras tantas riquezas intangibles que posee el hombre en accién, en la actividad que

desarrolle, social o productiva.

¢,Como llamar a los seres humanos de una organizacion? Pues sencillamente

<personas>, es lo que somos, poseemos recursos y capital a los cuales ya nos hemos
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referido, sin olvidarnos en qué contexto nos encontramos, pues éste nos sefialard como

interpretar lo que las personas poseen y aportan.

Considerando todos los conceptos anteriormente relejados hoy se retoman y se quieren
implementar muchas frases y palabras en las empresas cubanas, siendo asi la
definicion que plantea la NC 3000: 2007 capital humano: es un conjunto de
conocimientos, experiencias, habilidades, sentimientos, actitudes, motivaciones, valores
y capacidad para hacer, portados por los trabajadores para crear mas riquezas con

eficiencia. Es, ademas, conciencia, ética, solidaridad, espiritu de sacrificio y heroismo.
1.6 Sistema de Gestion Integrado del Capital Humano

[Cartaya, 2006] plantea que la gestién integrada de los recursos humanos es el
conjunto de politicas, objetivos, metas, responsabilidades, normativas, funciones,
procedimientos, herramientas y técnicas que permiten la integracion interna de los
procesos de gestion de los recursos humanos y externa con la estrategia empresarial, a
través de competencias laborales y de un desempefio laboral superior y el incremento

de la productividad del trabajo.

La Norma Cubana 3000:2007, se plantea el mismo concepto de Sistema de Gestidon
Integrada de Capital Humano que define [Cartaya, 2006] en su tesis de maestria como

gestién integrada de los recursos humanos.
1.7. Reparaciones de pailas en el mundo

La transportacion de combustible es elemento esencial en el mercadeo mundial en
manos de en su mayoria de inescrupulosas empresas capitalistas, que amasan
gigantescos capitales al monopolizar este sector. El estado Venezolano a tono con esta
vision asume en transporte interno de combustible. Ejemplo de ello lo vemos en las
editoriales de (PL) Caracas, 28 ago “Petrdleos de Venezuela (PDVSA) anuncié hoy que
proyecta la construccion de una Empresa Nacional del Transporte con mas de mil 600
camiones cisterna, al aprobarse la Ley de Reordenamiento Interno de los Combustibles

Liquidos”.

En Cuba donde el bloqueo afecta todas las esferas productivas, las inversiones para

dar respuesta a esta tarea constituye un factor determinante sino contaramos con la
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recuperacion y reparacion de equipos, que por su valor en el mercado sea susceptible

sustituir.
1.8. La transportacion de combustible en CUBA

La explotacion y transportacion del Petroleo en Cuba operaba en manos de mas de 26

compafiias extranjeras, Shell Oil Co., Esso Standard Oil Co. y otras.

Al triunfo de la revolucién comienza una nueva etapa, se crea el Instituto Cubano del
Petréleo (ICP) luego Instituto Cubano de Recursos Minerales; los requerimientos de
toda una estructura en desarrollo van delimitando las funciones operativas del Ministerio
de Mineria y Metalurgia que es disuelto en 1980, pasan al Ministerio de la Industria
Béasica las actividades de Petréleo y minerales solidos. En 1992 ante nuevos cambios
se fusionan la Union del Petréleo con la Unién CUBAPETROLEO (CUPET), esta sera la
organizacion que satisfaga los suministros auto sustentable de hidrocarburos al

mercado nacional.
La Union CUPET esta conformada por diferentes empresas con objetivos especificos,
Ej., Empresas Comercializadoras de Combustibles, Refinerias, Empresas de

Perforacion y Extraccién de Petroleo, Empresa de Mantenimiento, EMCOR, y otras.

1.9. TRANSCUPET

El V Congreso del Partido Comunista de Cuba, aprobé en su Resolucion Econdémica la
generalizacion en todo el Sistema Empresarial del pais, del Perfeccionamiento
Empresarial y en el afio 1998 quedan elaboradas y aprobadas por el Consejo de
Estado, mediante Decreto Ley No. 187/98, sus Bases Generales.

Cupet como rama que conforma la economia nacional elabor6 su programa de
implementacion del perfeccionamiento empresarial a sus empresas y traza sus lineas
caracteristicas a la Industria del petréleo, de las cuales se destaca que las direcciones
de cada una de ellas ponga toda su atencion en su objeto social o actividad
fundamental, debido a la complejidad de sus procesos productivos y al incremento de la

eficiencia, eficacia y competitividad que se requiere en esta etapa.
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Conclusiones parciales:

1.

Existen consensos en el campo intelectual y empresarial que manifiestan que dirigir
organizaciones sin una estrategia adecuada trae serios problemas y pocos

resultados en la eficiencia, eficacia y productividad de cualquier organizacion.

La direccion estratégica significa algo mas que la existencia y aplicacion de un
modelo estratégico o0 una tecnologia de proyeccion, demanda implicacion,

participacion y responsabilidad de todos los miembros de la organizacion.

A pesar de existir varios modelos, se dirigira el trabajo hacia la adaptacion del
procedimiento MES — MEP que, sin abandonar elementos tedéricos claves posean un
nivel practico que permita la més simple aplicacion de una gestion de direccion en la
Empresa Comercializadora de Combustibles de Villa Clara con el fin de hacerlo

fluido y con resultados positivos.

La gestion integrada de los recursos humanos es el conjunto de politicas, objetivos,
metas, responsabilidades, normativas, funciones, procedimientos, herramientas y
técnicas que permiten la integracion interna de los procesos de gestion de los
recursos humanos y externa con la estrategia empresarial, a través de competencias
laborales y de un desempefio laboral superior y el incremento de la productividad del

trabajo.

Referirse al Capital Humano es trasmitir la idea de aportacién, adquisicion de
conocimiento, cultura y otras tantas riquezas intangibles que posee el hombre en
accion, en la actividad que desarrolle, social o productiva, en contextos econémicos

O Nno.
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Capitulo Il: Empresa Comercializadora de Combustible de Villa Clara. Diagnhdstico

para su planeacion estratégica.

Es de gran importancia tener bien definido el tipo de direccion de una organizacién asi
como los elementos que la componen para desde esa posicion lograr los objetivos y

metas propuestas. También es necesario evaluar el cumplimiento de éstos.

¢,Como evaluar dicho cumplimiento? La situacion a evaluar necesita de métodos y
procedimientos que orienten la busqueda procesamiento y evaluacién de la
informacion, lo que requiere generalmente ser adecuado a las caracteristicas propias
de la organizacion objeto de estudio, asi como a la finalidad especifica que se pretende
investigar .Para darle cumplimiento a esto se realiza un diagnostico en la Unidad
Comercializadora de Combustible de Villa Clara con la finalidad de conocer qué
dificultades o deficiencias limitan una eficiente y eficaz planificacion estratégica en ella.

Se caracteriza aplicando instrumentos y herramientas idéneas para su analisis

2.1 Caracterizacion de la Empresa Comercializadora de Combustibles de Villa
Clara.

La Empresa Comercializadora de Combustibles Villa Clara (ECC VC) es una empresa
eminentemente comercial perteneciente a la Unién Cubapetrdleo (Cupet) del Ministerio
de la Industria Basica (MINBAS), se encuentra ubicada en Carretera Sub Planta, Finca
“El Ancora”, Zona Industrial, en el Municipio de Santa Clara, Provincia Villa Clara. La
entidad posee un Depdsito de Combustibles y una planta de Gas Licuado de Petrdleo la

cual se ubica en Callejon del Gas y Linea en esta misma ciudad.

El objeto social fundamental es brindar servicios de almacenamiento, manipulacion,

transportacion, distribucion y comercializacion mayorista y minorista de combustibles.

La empresa actualmente tiene la siguiente estructura organizativa: una Direccion
General, 3 Grupos de Trabajos, 4 Direcciones de Regulacion y Control y 4 Unidades

Empresariales Bases Ver Anexo 1, cuenta con una plantilla de 271 trabajadores fisicos,
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de ellos 75 mujeres y 196 hombres. En la siguiente tabla 2.1 se muestra la distribucion
de la fuerza de trabajo:

CATEGORIA OCUPACIONAL HOMBRES |MUJERES |TOTAL
Obreros 112 1 113
Técnicos 61 58 119
Administrativos 6 3 9
Servicios 3 10 13
Dirigentes 14 3 17
Total 196 75 271

Tabla 2.1 Fuerza de trabajo por categorias.

A partir de marzo del 2001 se comienza a aplicar el perfeccionamiento empresarial con
resultados altamente satisfactorios, estando las utilidades muy por encima de lo

planificado.

Para el cumplimiento de sus funciones la empresa cuenta con las siguientes

instalaciones:

+ Un Depésito de Combustibles para productos claros y oscuros con una

capacidad de 16506 m3, localizados en 19 tanques.

+ Una Planta de GLP con una capacidad de 362.06 m?3 (al 90% de la

capacidad total), localizados en 4 tanques.

w+ La capacidad total de almacenamiento de los dos depdsitos asciende a 16
868.06 m3.

«+ Laboratorio de calibracion de camiones y otro quimico — fisico.
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La empresa tiene implementado un Sistema de Gestion de la Calidad (SGC) y certificado por la
norma NC-1SO 9001:2001, se han identificado los siguientes procesos (Manual de la Calidad
ECC-Villa Clara, Cuba, 2006):

Procesos estratégicos: Gestion por la Direccion (Planificacibn Estratégica);__Medicién,

Analisis y Mejora.

Procesos Claves: Operaciones (Manipulacién, Almacenamiento y Entrega de Productos);

Comercializacion y ventas de combustibles y Transportacion de combustibles.

Procesos de Apoyo: Mantenimiento; Gestion de Recursos Humanos y Compras.

A continuacibn se muestra en la tabla 2.2 los indicadores de Perfeccionamiento

Empresarial, realizando una comparaciéon entre el 2008 y 2009 en el periodo de enero a

agosto.
ACUMULADO HASTA AGOSTO %

INDICADORES UM R/2007 P/2008 R/2008 RO8/RO7 | RO8/PO8
PRODUCCION BRUTA MP 2,301.3 |5,050.6 3,462.6 150.5 68.6
PRODUCCION MERCANTIL MP 2,265.0 |5,050.6 3,462.6 152.9 68.6
VENTAS TOTALES MP 2,870.3 |5,314.1 4,090.8 142.5 77.0
TOTAL INGRESOS MP 2,978.7 15,411.8 4,241.2 142.4 78.4
TOTAL GASTOS MP 2,872.9 15,2785 4,040.6 140.6 76.5
UTILIDADES ANTES DE IMPUESTOS | MP 105.8 133.3 200.6 189.6 150.5
FONDO DE SALARIO MP 1,044.4 (1,203.0 1,043.0 99.9 86.7
PROMEDIO DE TRABAJADORES UNO [271.3 274.1 266.0 98.1 97.0
SALARIO MEDIO PEsos [ 550.0 626.9 560.2 101.9 89.4
CONSUMO MATERIAL MP 370.9 620.4 520.3 140.3 83.9
SERVICIOS RECIBIDOS MP 221.4 2,3954 1,117.4 504.7 46.6
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MARGEN COMERCIAL MP 25.6 12.2 31.7 123.9 260.0
VALOR AGREGADO MP 1,709.0 |12,034.8 1,824.9 106.8 89.7

PRODUCTIVIDAD/VALOR AGREGADO | PESOS | 6,299.60|7,422.40 (6,860.50 108.90 [92.4

ESTIMULACION mMusp |17.9 19.6 16.8 93.9 85.7
CORRELACION SM/PRODUCTIV. 0.99

GASTO SALARIO/PESO DE VENTA 0.36 0.23 0.26 70.1 112.6
LITROS COMERCIALIZADOS ML 131471.3155593.1 [118.3

Tabla 2.2: Indicadores de Perfeccionamiento Empresarial.

A continuacién se relacionan los comentarios de los indicadores anteriormente

reflejados:

El total de gasto decrece en 1237.9 MP motivado fundamentalmente por la no ejecucion
del los gastos que planificaron por concepto de transportaciéon de combustibles, o sea la
tarifa que se le debia pagar a la Union por cada litro comercializado, cuestidén esta que
incide directamente sobre la utilidad ya que se estd comercializando un nivel mayor de

actividad sin el respaldo de gasto que se habia previsto.

Por otra parte el total de ingresos decrece en un 21.6% motivado por: decrecimiento de
las Ventas Netas en 1223.3 MP por las causas antes expuestas, siendo este el
indicador que define el comportamiento del total de ingresos, pues es el que mas incide,
los Ingresos de Comedor y Cafeteria crecen en 12.7 MP y otros Ingresos crecen en
20.2 MP.

2.1.1 Principales elementos que integran la estrategia empresarial de la ECC VC
hasta el 2011.

La vision de la entidad es “Ser lideres en la comercializacion de combustibles en el
sistema Cubapetroleo, mediante la implementacion y mejora continua del Sistema
Integrado de Gestion Empresarial logrando una posicion innovadora con eficiente

trabajo en equipo, que satisfaga las exigencias y requisitos pactados con los clientes”.
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La misidén es “Comercializar combustibles, controlar su uso y destino en la provincia de

Villa Clara, cumpliendo el indice de calidad y efectividad para lograr la satisfaccién de

los clientes, contando para ello con un capital humano calificado y con sentido de

pertenencia que garantiza el éxito de su gestion”.

Los valores compartidos y deseados de la empresa se muestran en el Anexo 2.

Los objetivos para el afio 2009 son:

1.

Cumplir el plan aprobado de comercializacion de combustibles para el sector

estatal y los domésticos. (4 tareas).

. Consolidar el Sistema de Direccion y Gestion de la ECC VC segun el Decreto 281

(SDGE) (6 tareas).

. Mantener por debajo de lo aceptado, los indices de pérdidas de productos

permisibles aprobados. (7 tareas).

. Garantizar el cumplimiento de las acciones para perfeccionar el control del

consumo de combustibles y lubricantes. (5 tareas).

. Lograr la implementacion del Sistema de Gestidén Integral en la Empresa que

garantice la efectividad en todas las operaciones y servicios permitiendo elevar la
productividad del trabajo, la Seguridad y Salud de los Trabajadores y la proteccion
del Medio Ambiente. (3 tareas).

. Lograr la implantacién del Sistema de Gestién Integrado del Capital Humano

segun el cronograma aprobado. (4 tareas).

. Optimizar el proceso de planificacion y contabilidad a partir del fortalecimiento del

grupo de planificacion y el nombramiento del contador principal. (5 tareas).

. Garantizar la preparacion para la defensa de los trabajadores en nuestras

instalaciones, asi como perfeccionar los sistemas de Seguridad y Proteccion hasta

alcanzar la condiciéon de maxima seguridad en la Empresa. (11 tareas).

. Perfeccionar los métodos de control interno en todos los niveles de la Empresa y

asegurando el perfeccionamiento sistematico del Plan de Prevencion, a partir de la

actualizacion y evaluacién permanente de los riesgos (7 tareas).
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2.1.2 Logros alcanzados hasta el | Semestre del 2011.

= El colectivo laboral cuenta con trabajadores destacados y vanguardias a niveles
provincial y nacional, ademas con un trabajador (Jubilado) Héroe del Trabajo de
la Republica de Cuba. También la empresa ha obtenido varios reconocimientos
por la garantia en el abastecimiento de combustible a toda la actividad
econdmica y la batalla de ideas en la provincia.

» Se cuenta con un oleoducto hasta el grupo electrégeno 110 KB y otro en fase de

proyecto hasta el grupo fuel-oil.

*La empresa tiene implantado un Sistema de Gestién de la Calidad (SGC), con
sus procesos bien delimitados en un mapa. En junio del 2007 obtuvo el
Certificado del SGC basado en la norma NC ISO 9001 de 2001.

2.2 Diagnéstico del Sistema de Gestiéon Integrado del Capital Humano en la ECC
VC.

Al ponerse en vigor el Decreto No 281/2007 y las series de normas 3000 se decide por
la alta direccién diagnosticar el SGICH para detectar cuales son las debilidades y

fortalezas que presenta el sistema para implementarlo.

El diagndstico se fue desarrollando por diferentes fases reflejAndose a continuacion:
| Fase: Creacion y capacitacion del grupo de experto.

Se cre6 un Grupo Experto para el SGICH integrado por: la Directora de Capital Humano que lo
preside, 5 Especialistas en Recursos Humanos, 1 Especialista en Seguridad y Salud en el Trabajo
y la representante de la calidad de la entidad, los mismos intervendran activamente en todas las

etapas de implantacion, teniendo en cuenta la opinion y el criterio de los siete miembros.

El diagnostico se realiz6 en funcion de los siguientes procesos y actividades que
intervienen en el SGICH: proceso de direccidon estratégico participativo, grado de
involucramiento de la alta direccibn en la Gestion de Capital Humano, nivel de
participacion de los trabajadores en la solucion de problemas y toma de decisiones,
comportamiento adecuado del clima laboral, nivel de competencias de los dirigentes y

técnicos encargados de los procesos de recursos humanos, competencias laborales,
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organizacion del trabajo, Seleccion e integracion, capacitacion y desarrollo,
estimulacion material y moral, seguridad y salud en el trabajo, evaluacién del
desempefio, comunicacion institucional, autocontrol, y administracion del capital

humano.

Il Fase: Aplicacion de diferentes técnicas para obtener informacion del estado actual del

SGICH.

Se realizd una técnica grupal estructurada (tormenta de ideas) en todas las areas de la
empresa y se abarcaron un total de 140 trabajadores representando el 52.04% del total
de la entidad. Como resultados de esta investigacion se obtuvieron 147 planteamientos

en general.

Ademas se aplic6 una encuesta estructurada y dirigida en lo fundamental a las
siguientes 16 variables: Estimulacibn Moral y Material, Evaluacién del Desempefio,
Capacitacion y Desarrollo, Disciplina y Relaciones Laborales, Seguridad y salud del
trabajo, Organizacion del trabajo, Seleccion del Personal, Competencias laborales y

Motivaciones Ver Anexo 3.
La muestra que se le aplicé se describe a continuacion:

Al total de dirigentes (17) se le aplic6 un muestreo no aleatorio, ya que el tamafio de la

poblacién es un nimero relativamente pequerio.

En el caso de las restantes categorias ocupacionales se le aplicé un muestreo
probabilistico aleatorio estratificado, tomando para ello el % que representa cada

categoria del total de la empresa, segln se muestra en la formula siguiente:
n=N/N(d)?*+1

= 240/240 (0.10)* +1

= 71 encuestados

Se logr6 encuestar a 141 trabajadores por categorias ocupacionales con
representatividad de todas las areas de la ECC VC, representando 60.22 % del total de

trabajadores.
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Por otro lado se le aplicd una encuesta Ver Anexo 4 al personal de la Direccion de
Capital Humano entre estos se encuentran: la Directora y seis Especialistas para el

100% de un total de 7 comparieros en la direccion.
[l Fase: Resultados obtenidos en las diferentes técnicas aplicadas.

Un primer problema detectado es que no esta definido para la ECC VC un Sistema
Integrado de Gestion de Capital Humano (SIGCH), que permita una gestion eficaz de
su capital humano de cara al éxito de esta empresa, segun la serie de normas cubanas
NC 3000. No obstante a lo planteado anteriormente, existe un Sistema de Gestion de la
Calidad basado en las normas ISO 9000, donde se incluye en los procesos de apoyo de
este sistema un proceso de Gestion de los Recursos Humanos que abarca los

subprocesos siguientes:
= Admisién y contratacion.
» Formacion y desarrollo.

= Evaluacion del desempefio.

Perfiles de competencias.

Sin embargo, de acuerdo a las exigencias y a los avances cientificos se tiene que
cumplir con el Decreto 281 del Perfeccionamiento Empresarial en su Capitulo VII, un
Sistema de Gestion Integrado de Capital Humano debe incluir ademas los elementos

siguientes:

» QOrganizacion del trabajo.

= QOrganizacion del salario.

= Seguridad y salud en el trabajo.

Dada las caracteristicas intrinsecas de estos subprocesos se analizaron en detalle las
particularidades de cada uno de ellos, teniendo en cuenta tanto las exigencias del
Decreto 281 como de las NC de la Serie 3000 para los Sistemas Integrados de Gestion

del Capital Humano.

=42 -



3
Upe ) , . L .
--F.’—— ECC Villa Clara Capitulo I1: Diagnostico de la G.R.H.

Para facilitar el entendimiento de la magnitud del las debilidades o problemas
detectados se confecciond un tabla “Problemas ldentificados. Plan de Accion”. Ver

Anexo 5.

La tabla abarca el problema, clasificacion en cuanto a (objetivo, subjetivo, interno y

externo), medida, fecha de cumplimiento y el responsable.

Se detectaron un total de 60 problemas de ellos 55 internos y 53 subjetivos, por ser un
sistema que depende casi en su totalidad del comportamiento del hombre. Para
resolver estas dificultades se trazaron 65 medidas 0 acciones para comenzar con su

implementacion.
IV Fase: Andlisis, consolidacion y validacion de la informacion.

Para realizar el analisis, consolidacion y validacion de la informacion se realiz6 un
listado final de fortalezas y debilidades, Ver Anexo 6 agrupadas respecto a las
premisas de orientacion estratégica y nivel de desarrollo de los procesos o modulos del
SGICH por [Cartaya, 2006] y segun el criterio del grupo de experto de la ECC VC.

En el caso de las debilidades (D) se redujeron a 13 D en una tormenta de ideas
empiricamente por el grupo de experto, para poder aplicar la técnica de ponderacién
individualmente con el objetivo de eliminar las D redundantes y de conocer el orden de
importancia de las D para saber el orden de prioridad respecto a las soluciones y su

nivel de influencia en el cambio pretendido con a implementacion del SGICH.

En esta técnica se utilizé la votacion individual mediante hojas donde las D se listaron
para que cada experto emitiera su orden de importancia desde 1 hasta 13, siendo 1 la

causa mas importante, 2 la que sigue en importancia, hasta la 13, la menos importante.

Una vez emitidas las valoraciones por los 7 expertos, se condensé la informacién en
una tabla o matriz de ponderacion de las debilidades Ver Anexo 7, donde R;j significa la
sumatoria de los valores otorgados por cada uno de los expertos (Ei). Deduciendo de la
Rj menor la causa mas importante y de la Rj mayor la causa menos importante. En esta
técnica es importante calcular la concordancia (C) segun la formulacién correspondiente
y si se alcanza C > 60% para cada Rj se acepta un buen nivel de consenso. Como

puede apreciarse, con excepcion de la causa 9 las restantes cumplen con C > 60%.
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La expresion para el Calculo de C es como sigue:
Cc=(1-Vn/Vt) * 100

donde,

C : concordancia expresada en porcentaje

Vn : cantidad de expertos en contra del criterio predominante
Vt : cantidad total de expertos

Resultado de la técnica de ponderacion de las D:

En la tabla resulta que "el 82 % de los directivos y el 53 % de los trabajadores
manifiestan sentirse recargado de trabajo, pues en la ECC VC no existe Plan de OTS
aprobado por la alta direccion que incluya la estrategia y no esta disefiado un
procedimiento documentado que establezca como realizar los andlisis de los resultados
de los estudios del trabajo, asi como la forma de implementar estos resultados” y “la no

existencia del disefio del SGICH” como la debilidad mas importante.

La no existencia de un Comité de Control Multidisciplinario que coordine y realice el
autocontrol del sistema, ni el disefio de un procedimiento para el autocontrol como la

debilidad menos importante.

Resulta importante destacar que los resultados alcanzados son coincidentes con los
resultados obtenidos por [Cartaya, 2006].

A partir de estos resultados se decidio aplicar una herramienta en Excel que nos facilita
diagnosticar el sistema y a su vez la direccidén estratégica que tiene implementada la

empresa. En el Anexo 8 se muestra todas las facilidades que brinda la herramienta.

En la tabla 2.3 se muestran los resultados de cada premisa por preguntas.

PREGUNTAS
PREMISAS

1 2 3 4 5 TOTAL
Orientacion estratégica 100,00% 100,00% 66,67% 66,67% 66,67% 80,00%
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66,67% 100,00% 66,67% 100,00% 100,00% 86,67%

100,00% 100,00% 100,00% 100,00%

100,00% 66,67% 66,67% 77,78%

66,67% 100,00% 100,00% 88,89%

85,96%

Tabla 2.3: Resultados de la premisas.

Las premisas que presentan mayor dificultades son la orientacion estratégica vy el
clima laboral debido a que no estan elaboradas todas las competencias de los
trabajadores, existe flexibilidad en los procesos claves para asumir cambios en el
servicio que se brinda, pero no contamos con toda la infraestructura, ni equipamiento
necesario para un cambio en nuestra empresa y existen brechas aun en la planificacién
del trabajo en algunas é&reas incidiendo el un buen desempefio laboral y resultados de

la empresa.

También hay que trabajar en el fortalecimiento de la relaciones entre las diferentes
areas, se presta atencion a los trabajadores pero no existe dificultades en la aprobacion
de los presupuesto en el plan de la economia como reforzamiento alimentario,

estimulacién moral, medicamentos y otros.

Dentro de las otras premisas hay que sefialar que se debe implantar mas el liderazgo
participativo.

En la tabla 2.4 y en el grafico 2.1 se muestran los resultados de cada modulo.
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Tabla 2.4: Resultados de los modulos.
Autocontrol; 8,64% Competencias

Laborales; 9,88%

Comunicacion
Institucional;
11,11%

Organizacion del
Trabajo; 7,41%

Seleccidéne
Iftegracion; 11,11%

Evaluacion del
Desempefio;

11,11% Seguridady Salud Estimulacién

en el Trabajo; materialy moral;
9,88% 9,88%

Capacitaciony
Desarrollo; 8,64%

Gréfico 2.1: Resultados porcentuales por médulos.
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Los mdédulos que presentan mayor dificultades son el de organizacion del trabajo,
capacitacion y desarrollo y el autocontrol, detectdndose los siguientes problemas:

®» No se realizan todos los estudios de organizacion del trabajo necesario para el
cumplimiento de la estrategia empresarial y aun la planificacion de los recursos
humanos tiene brechas en cuento a optimizacion de la plantilla y utilizacion

racional de los recursos mediante balance — carga capacidad.

® La capacitacion no es la via de excelencia para materializar el cumplimiento de
los objetivos estratégicos, debido a que existe falta de capacitacion en puestos

claves como los mecanicos del taller.

®» No existe alin un disefio de procedimiento para realizar el autocontrol del SGICH,
por lo que los autocontroles que se realizan en esta direccion son aislados segun

la actividad.

Los mddulos que se encuentran al 100% de cumplimiento de los requisitos de esta
herramienta son: Comunicacion Empresarial, Evaluacion del Desempefio y Seleccion e

Integracion.

En el Anexo 9 se muestra los resultados por médulo y por preguntas representados

graficamente.
2.3 Diagnostico para la planeacion estratégica.

Este diagndstico se realiza con el objetivo de conocer en detalles la situacion real a
través del andlisis y la identificacion de los principales problemas que presenta la
Unidad Empresarial de Base teniendo en cuenta que no dispone de un plan estratégico
para el desarrollo de su gestion de direccion.

Para la realizacion de este diagndstico se utilizan como técnicas fundamentales las que

se indican a continuacion.

1. Entrevistas.

2. Encuestas

3. Revision de documentos varios.

4. Trabajo en grupo
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Entrevista: Los datos auto comunicados pueden recabarse de manera verbal,
mediante entrevistas por escrito, o a través de cuestionarios. Los métodos
estructurados comprenden las entrevistas, los auto informes y los test. Las
caracteristicas mas importantes que tienen es la inflexibilidad tanto para el entrevistador
como para el entrevistado; por otro lado los métodos no estructurados permiten una
mayor flexibilidad (tanto al informante como al entrevistador) en el planteamiento de las

preguntas y respuestas. Estas pueden ser:
Estructuradas o didlogos a modo de conversacion acerca del tema de interés.

Semi estructuradas o focales, en las que el entrevistado se vale de una guia teméatica

que indica las preguntas que habra de formular.

De grupo focal, en las cuales un grupo conversa acerca de los temas que aparecen en

la guia temética.

Los métodos no estructurados suelen proporcionar datos de notable profundidad y
resultan particularmente Gtiles para adquirir conocimientos acerca de fendmenos poco
investigados, sin embargo, consume mucho tiempo y los datos obtenidos suelen ser

dificiles de analizar.
Las preguntas planteadas pueden ser:
Abiertas, donde se le permite al informante responder con sus propias palabras.

Cerradas, donde el entrevistado debe de escoger una dentro de las respuestas

alternativas a la pregunta.
Mixta: combinacion de las anteriores.

La entrevista que se aplicara de acuerdo a su modalidad es del tipo estandar o
estructurada. Esta se planea y se organiza, conteniendo una lista predeterminada de
preguntas generalmente formuladas a todos los entrevistados. Esto mejora la
confiabilidad de la entrevista al proporcionar al entrevistador una guia y los medios para

lograr los objetivos trazados con la misma.

A la hora de realizar esta entrevista se selecciona por categoria ocupacional un por

ciento determinado que pueda aportar elementos relevantes a los resultados que se
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quieren alcanzar. La estructura de dicha entrevista y las preguntas a realizar se

encuentra de manera explicita en el (Anexo 3).

En la seleccion del personal a entrevistar se tomaron en cuenta los siguientes

elementos:

1. Cargo que ocupa en la organizacion.
2. Afos de experiencia.

3. Calificacion.

Documentos oficiales: los documentos oficiales pueden catalogarse como material
interno y externo. Los internos son todos aquellos que circulan dentro de determinada
organizacion o institucibn para comunicarse con elementos externos: cartas, actas,
divulgaciones, las circulares, etc. Alguno de los documentos externos son buenos
indicadores de las dinamicas de las organizaciones, mientras que en otras ocasiones

son expresion directa de los valores de quienes administran los centros.

El investigador utiliza registros preexistentes para realizar un estudio cientifico; los
cuales constituyen una informacion de bajo costo. Cuando se recurre a ellos es

importante determinar cuan representativos y precisos son.

Encuesta: Se utiliza para describir un método y obtener informacién de una muestra
de individuos. Esta muestra es usualmente solo una fraccion de la poblacion bajo
estudio. La informacién es recogida usando procedimientos estandarizados. La
intencidn de la encuesta no es describir los individuos particulares quienes por azar son

parte de la muestra, sino de obtener un perfil compuesto de la poblacion.

Para la aplicacion de la encuesta se realiza una seleccion de los trabajadores que
pueden participar en la identificacién de los problemas fundamentales, a partir del

calculo del tamafio de la muestra, mediante la siguiente expresion:
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a 2
zl—E
*n*(1—
i p*(L-p)
n= 5
a
1,/ 5 1
1+—* *p*(l-p)——
N q p*(l-p) N
Donde:

Tabla 5 Titulo: Datos usados para el calculo de la muestra. Fuente: El autor.

N= Tamano de muestra a encuestar 1-a = Nivel de confianza 1-0:0,95
d= Error absoluto d= 0,05 Z= Percentil de la distribucion normal Z: 1,96
P= Porcion de la poblacién p: 0,05 N= Tamario de la poblacion N: 82

Después de realizado el calculo se obtuvo un tamafio de muestra de 74, que se

desglos6 de la manera que se muestra a continuacion:

Muestra | Total | %
Dirigentes 6 6 100
Técnicos 12 12 | 100
Servicios 7 7 100
Obreros 49 57 80
TOTAL 74 82 90

Para la realizacion de la encuesta se tom6é como muestra el cien por ciento de los
dirigentes, técnico, servicios respectivamente y el ochenta porciento de los obreros. La
muestra total encuestada y entrevistada representa el noventa porciento de los

trabajadores de la unidad.
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La estructura de dicha encuesta y las preguntas a realizar se encuentra de forma
detallada en el (Anexo 4). En los gréaficos 1, 2, 3, 4, 5 aparece el procesamiento de la

encuesta mediante el Excel.
2.4 Analisis de los resultados.

Para conocer como se desarrolla la encuesta y qué implicacién y participacion tienen
los miembros de la organizacién en la misma, se aplicaron varias herramientas, las

cuales analizaremos a continuacion.
Encuesta a trabajadores Directos e Indirectos al proceso productivo.

En el caso de los indirectos el 100% afirma que no existe plan estratégico, y de los
Directos el 77% dice que no existe plan estratégico y el 23 % plantea que no saben del

tema (Pregunta # 1 de la encuesta).

Pregunta 1. ¢, Conoce Ud sila UEB posee un Plan
Estratégico?

60 -
49

50 -~

40 -

30 - 25 25

20 -

10 - Total

0 - )

Directos Indirectos

A SI 0 0
B NO 38 25
B N/C 11
= 49 25

Grafico # 1. Resultado de la encuesta sobre la pregunta 1.
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A la preguntas de si el sistema incluye los valores, (Pregunta 2), de los Indirectos, 22
contestaron que si, lo que representa el 88%; 3 que no (para un 12%) y en los Directos
este contraste se hace mayor, pues solamente 33 (para un 67%) plantean que si se

incluyen los

Valores: 8 plantean que no se incluyen (para un 17%) y 8 dijeron no saber (para un
16%). (Ver Grafico # 2)

Pregunta 2. ¢ Se tienen en cuenta los valores en
el proceso de la Gestion Administrativa?

60 -
49

50 -

40 -

30 - 29 25

20 T IR

10 - 8 5

0 RS T

Directos Indirectos

= Sl 33 22
NO 8 3
B N/C 8
= 49 25

Grafico # 2. Resultado de la encuesta sobre la pregunta 2.

Al analizar los resultados de la pregunta 1 y 2 ¢ Conocen la estrategia de la Unidad, y si
estan presentes los valores en la Gestion de Direccion? Podemos observar que aunque
en la pregunta #1 el resultado es negativo por no contar con un Plan Estratégico el
hecho de que la unidad Empresarial de Base tenga como requisito atenerse al

Reglamento de Aptitud que regula las condiciones personales de todo trabajador de
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nuevo tipo, resulta de importancia fundamental para proponer de forma sustancial la

elaboracion de un Plan Estratégico con enfoque en valores.

Pregunta 3. ¢ Se efectian estudios de
aprovechamiento con vista a aumentar la
organizaciéon y productividad del trabajo?

60 -
49
50
40 ~
30 - 25
2 -
0 14
10 -
2
0 . . [r—
Birectos Indirectos
[ Sl 30 23
E1 NO 5
B N/C 14 2
3] 49 25

Grafico # 3. Resultado de la encuesta sobre la pregunta 3.

De lo anteriormente sefialado se puede deducir que los trabajadores Directos, en
general, conocen que se efectian estudios de aprovechamiento (61%). Que un 14% ni
siguiera la conoce mientras un 10% por ciento de ellos destaca que no se efectlan
estudios. Los Indirectos coinciden en un 92% lo que demuestra que aunque se efectian

estudios no tienen la profundidad que requieren.
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60

50

40

30

20

10

Pregunta 4. ¢Las condiciones laborales estan a
la altura de los requerimientos especificos para
los puestos fundamentales?

49

25

Directos

Indirectos

@ S

10

12

& NO

39

13

B N/C

49

25

Grafico # 4. Resultado de la encuesta sobre la pregunta 4.

Segun los resultados de la encuesta se aprecia que de los trabajadores directos el 20 %

considera que si hay condiciones en los puestos fundamentales para un 80% que

plantea no tener las condiciones requeridas sin embargo el 48% de los indirectos si

cree que los requerimientos de los puestos fundamentales son los idéneos mientras un

52% coincide con las dificultades en los puestos claves.
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Pregunta 5. ¢ Se ha trabajado en funcién de los
cronogramas de ejecucion establecidos parala
reparacion de los equipos?

60 -
49
50 -
40 H
30 - 25
20 -
10 A 5 3
O - " :
Directos Indirectos
[ SI 24 14
E1 NO 20 8
H N/C 5 3
49 25

Grafico # 5. Resultado de la encuesta sobre la pregunta 5.

De 49 Directos el 48% respondié positivamente, el 41% dijo que no se ejecutan las
reparaciones en el periodo planificado y el 11% dice no conocer del tema. En los
Indirectos el 56% refiere que los cronogramas se cumplen, mientras un 32% plantea
gue no y un 12% no sabe, lo que demuestra que no siempre existe una comunicacion

correcta ni una perspectiva del cumplimiento del Plan como se requiere.

El andlisis documental fue uno de los métodos que mas elementos aportd en la
investigacion. Fueron revisados y analizados como documentos, Convenio Colectivo de

Trabajo, Expediente de Perfeccionamiento y otros.
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Como resultado de las técnicas utilizadas se pudo comprobar que existe igualdad de
criterios entre los trabajadores a los cuales se aplicaron las técnicas antes
mencionadas, es decir, hay coincidencias en las respuestas obtenidas por parte de los
trabajadores de esta ECC-VC.

A continuacion se hace mencién a los problemas encontrados como resultado de los

métodos usados:

1- No existe un Plan Estratégico que permita un eficiente desarrollo de las principales

actividades.

2- Se realizan estudios de aprovechamiento pero estos no se hacen con toda la
profundidad requerida que permitan conocer el comportamiento de la produccion por
puesto de trabajo, el aprovechamiento individual, los tiempos perdidos y las causas que

lo provocan.

3 -Se trabaja de manera sostenida en el mejoramiento de las condiciones de trabajo de

los obreros pero por diversas razones no se alcanzan los resultados deseados.

4- Hay dificultades para cumplir los cronogramas de ejecucion establecidos para la
reparacion de los equipos, lo que trae consigo dificultades para lograr el cumplimiento

o sobrecumplimiento del Plan de Produccion del mes.

Después de concluido el analisis de las encuestas, tomando en consideracién la
complejidad y caracteristicas del trabajo a realizar, para validar los resultados obtenidos
y obtener el orden e importancia de los problemas detectados se utiliza la técnica de
trabajo con grupo de expertos. Método en que participan un Grupo de expertos con un
adecuado conocimiento de las particularidades de un tema con el objetivo en este caso

de ordenar segun la importancia los problemas detectados.

Para calcular o determinar el nUmero de expertos, se utiliza la expresion que se
muestra a continuacion, basada en la distribucion binomial de probabilidad:

P(L-P)K

2
I

M =

Donde:

M: Cantidad de expertos.
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P: Proporcién estimada de errores de los expertos.
K: Constante cuyo valor esta asociado al nivel de confianza elegido.
i : Nivel de precision a alcanzar.

Los valores de K se muestran en la siguiente tabla:

Nivel de confianza (%) [Valor de k

99 6.6564

95 3.8416

90 2.6896
P=0,01 i=0,10 K = 6,6564

Tomando como nivel de confianza un 99%, un valor de K igual a 6,6564, una proporcién
estimada de error de 0,01 y un nivel de precision igual a un 10% se determina el

namero de expertos necesarios.

~0,01(1-0,01)6,6564

M
0,12

M =6,58 = 7 exp ertos

Como se observa se necesitan 7 expertos para validar los resultados obtenidos.

Para seleccionar a los expertos hay que tener en cuenta que su calidad influye
decisivamente en la exactitud y fiabilidad de los resultados y en ello interviene la
calificacion técnica, los conocimientos especificos sobre el objeto a evaluar la
posibilidad de decisién y el nivel de compromiso con la Unidad Empresarial de Base

entre otros.
Después de determinar el nUmero de expertos se seleccionan a los siguientes:
1. Jefe del Area de Recursos Humanos.

Graduado de Ingenieria Industrial hace diecisiete afios y desde hace cinco afios

ocupa este cargo.
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2. Técnico A en Gestion de los Recursos Humanos.

Graduada de nivel medio superior. Ocupa este cargo desde hace mas de cuatro

afnos.

3. Especialista C en gestion de Recursos Humanos.
Nivel Superior. Con un afio de experiencia en el puesto.
4. Jefe del Area técnica.

Graduado de Ingenieria Mecanica. Con mas de quince afios de experiencia en este

puesto.

5. Técnico de Normalizacion y Calidad.

Técnico medio en soldadura. Diez afios de experiencia en el puesto actual.

6. Jefe Econdmico.

Técnico Medio en Contabilidad. Ocupa este cargo desde hace mas de cinco afios.
7. Especialista “C” en Gestién Econdmica

Licenciada en Contabilidad y Finanzas. Con méas de quince afios de experiencia en

este puesto.

Para cumplir los objetivos anteriores cada experto analiza los problemas mencionados
anteriormente y los clasifica segun su juicio por orden de importancia asignandole un

rango. Este rango toma los valores 1, 2,...., K.

Para valorar la concordancia de los expertos se construye una tabla con el resultado de

la hecha por los mismos.

Tabla 6 Titulo: Resultado de la evaluacion de los expertos Fuente: la autora

Expertos 2
S 1 2 3 4 5 6 7 ¥ aij D D
Indices

1 4 3 4 4 4 3 4 26 85 72.25
2 3 4 1 3 3 4 3 21 35 12.25
3 1 2 3 2 1 1 2 12 -5.5 | 30.25
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4 2 1 2 1 2 2 1 11 -6.5 | 42.25
> 157

Con el resultado de la evaluacion de los expertos, se procede a determinar si es 0 no
confiable el juicio de los mismos, utilizandose para ello el coeficiente de concordancia
de Kendall.

12 D32)

W o—
MZ2(K3 — K)
=
w . 12=157 .
2940

Como W es mayor que 0.5 es confiable el juicio de los expertos. Posteriormente se
demostrara estadisticamente.

Donde:
M: NUmero de expertos. M=7
K: Nimero de indices a evaluar. K=4

D: Desviacién del valor medio de los juicios emitidos.

Valor que se determina mediante la férmula siguiente:
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D= i(aij _T)

T :%M(K+1)

T :%*7(4+1)

T =17.5

Donde:
aij : Juicio de importancia del indice i dado por el experto j.
T: Factor de comparacion (Valor medio de los rangos)

Para probar la significacion del grado de concordancia de los expertos se emplea la

siguiente prueba estadistica:
Muestras pequefias k <7

Como k < 7 se compara el valor de S = ¥ D? con el valor de Stag en la tabla de

Friedman.

S =157

Ho. No es confiable el juicio de los expertos.
Hi: Es confiable el juicio de los expertos.
Region Critica.

S > Stas

157 >118.45
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Como se cumple la region critica, se rechaza la hipotesis nula, siendo confiable el juicio

emitido por los expertos.

Como resultado del trabajo de los expertos los problemas antes mencionados quedaran

ordenados de la siguiente forma segun el grado de importancia dado por los mismos:
1. Enel No existe un Plan Estratégico.

2. El mejoramiento de las condiciones de trabajo no se alcanzan los resultados

deseados.

3. Los estudios de aprovechamiento no se hacen con toda la profundidad

requerida.
4. Dificultades para cumplir los cronogramas de ejecucion.

Dada la importancia de contar con un Plan Estratégico que contribuya a que la
entidad alcance las metas basicas que se ha propuesto, asi como la adopcion de
cursos de accién y asignacion de recursos para alcanzar las metas y objetivos
trazados, se hace necesario la adaptacion de un procedimiento y su

implementacion.
Conclusiones parciales

1. Los problemas principales estan relacionados con la no existencia de un
plan estratégico, por lo que es necesario elaborar un procedimiento que
facilite el disefio de dicha estrategia y su implementacion, asi como el
Sistema de Gestion Integrado de Capital Humano, dadas las condiciones
incipientes de aplicacion que posee la entidad objeto de estudio.

2. Se detectaron también otras dificultades en cuanto al comportamiento de
la produccion por cargos y puestos de trabajo; dificultades en el
cumplimiento de los cronogramas de reparacion de los equipos y entrega
del combustible por diferentes causas, objetivas y subjetivas, 1o que
igualmente exige el disefio de una estrategia que posibilite un superior

aprovechamiento de la fuerza de trabajo.
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Capitulo Ill.- Procedimiento para el disefio e implementacién del Sistema de

Gestion Integrado de Capital Humano segun las NC 3000-3002:2007 y el Decreto
281 en la empresa Comercializadora de Combustibles de Villa Clara.

En este capitulo se describe el procedimiento para el disefio e implementacion del
Sistema de Gestion Integrado de Capital Humano segun las NC 3000-3002:2007 y el
Decreto 281 en la empresa Comercializadora de Combustibles de Villa Clara.

El solo hecho, demostrado por muchos estudios, de establecer una vision, definir la
mision, planificar y determinar objetivos, influye positivamente en el desempefio de la
institucién. La planificacion estratégica permite pensar en el futuro, visualizar nuevas
oportunidades y amenazas, enfocar la mision de la organizacion y orientar de manera
efectiva el rumbo de una organizacion, facilitando la accion innovadora de direccion y

liderazgo.
3.1 Consideraciones acerca de los procedimientos.

Procedimientos: Forma especifica de llevar a cabo una actividad. En muchos casos
los procedimientos se expresan en documentos que contienen el objeto y el campo de
aplicacion de una actividad; qué debe hacerse y quién debe hacerlo; cuando, donde y
como se debe llevar a cabo; qué materiales, qué equipos y qué documentos deben
utilizarse; y cdmo deben controlarse y registrarse.

De acuerdo con el diccionario Oxford Advanced Learner’s Dictionary (1995), un
procedimiento es un orden o via formal de hacer cosas, especialmente en negocios,
politicas, etc. Como segunda acepcion se registra que procedimientos son una serie de

acciones que necesitan ser complementadas para lograr algo.

El diccionario de Longman del Inglés Contemporaneo define el procedimiento como un

método y orden para dirigir los negocios en una reunion oficial.
El diccionario Webster’s brinda tres acepciones.

1. Una forma particular para dar cumplimiento a algo o de actuar.
2. Una serie de pasos seguidos en un orden regular definido.

3. Una via tradicional o establecida para hacer algo.
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3.2. Procedimiento propuesto

Este procedimiento constituye una herramienta para integrar arménicamente todos los
componentes de una buena direccion acorde con las exigencias actuales. El mismo
esta dotado de etapas en orden légico e interrelacionadas, las cuales, en la medida que

la situacién lo requiera pueden ser variadas para lograr un mejor desempefio.

___, | Paso 1: Conformacion del Grupo de Expertos

A 4

Paso 2: Determinar el objetivo estratégico del
SGICH

A 4

Paso 3: Objetivos especificos de la Gestion
Integrada de Capital Humanao.

\4
Paso 4: Determinar la filosofia de direccion
v

Paso 5: Determinar las politicas de Capital
Humano

A 4
Paso 6: Determinar la misién y la vision.

\ 4

Paso 7: Determinar valores compartidos vy
comportamientos.

A 4
Paso 8: Realizar el diagndstico estratégico

\ 4

Paso 9: Confeccionar el mapa de procesos del
SGICH

A 4

Paso 10: Realizar el Sistema de Control y
Evaluacion de Objetivos

A
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Fuente: Elaboracion propia

A continuacion se explica brevemente cada uno de los pasos a seguir para los objetivos

propuestos.

Paso 1: Conformacion del Grupo de Expertos

Creacion de Grupo de expertos, este método es uno de los mas importantes para
realizar un trabajo creativo en grupo. Permite obtener la experiencia y sabiduria de un
grupo de personas (expertos) dentro de un ambiente de franqueza, no sujeto a
restricciones de ningun tipo .Se selecciona un numero de expertos los cuales se
someten a una serie de interrogatorios intensivos, a través de un conjunto de preguntas
realizadas sucesivamente para determinar las principales caracteristicas , se procede a
la preparacion del grupo de expertos y de otros miembros de la unidad dandoles a
conocer los conceptos fundamentales y como poder elaborarlos. En este caso el grupo
de experto seleccionado fue el mismo que se cred para realizar el diagnostico de la

unidad empresarial de base.

Paso 2: Objetivo estratégico general del SGICH.

Si bien deben lograrse también en el horizonte estratégico, se determinan para un lapso
especifico de su realizacion. Esta es la razén por la cual los objetivos permiten
concretar la misién y la vision en horizontes de tiempo definidos. Por otra parte, si bien
la mision, la vision y las otras categorias reflejan una panoramica global de la eficacia
organizacional, los objetivos, dado su caracter mas especifico y concreto, permiten

concretarlas para cada uno de los eslabones o subsistemas de la organizacion.

Se pueden cuantificar directamente por su numero, dinero o porcentaje, e
indirectamente por sus efectos, causas y programas teniendo en cuenta los elementos
siguientes: estando referido a un area de resultado, teniendo claro un criterio de

medida, con la meta definida, temporalidad, responsables de su consecucion y
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coordinado vertical y horizontalmente, clasificados por su contenido, nivel segun el

tiempo y por su precision.

Facilitan la medicion de la gestion

Representan la situacion deseada

Caracteristicas: Medibles, Alcanzables, Entendibles, Aceptados
Es la guia que nos permite concentrar y dirigir nuestros esfuerzos

Es una base clara para el entendimiento y colaboracién del equipo humano que forma

la empresa
Es la descripcién de los resultados que deben ser alcanzados. Lo que queremos lograr
Es el punto de referencia que nos muestra el grado de acierto en nuestro desempefio.

Después de definir la situacion estratégica de la empresa y analizando los valores
compartidos de sus trabajadores, la empresa debe proyectarse objetivos estratégicos
en funcién de utilizar sus principales fortalezas para implementar en la empresa
métodos modernos de direccion que le permitan a la entidad salir de una situaciéon de
subsistencia y hacer ofensiva a los problemas del entorno utilizando como herramienta
las ventajas que le ofrece la atencion brindada por la union y ser los Unicos en el

mercado que ofrecen estos servicios.
El grupo de experto considero el siguiente objetivo estratégico:

Proporcionar un Capital Humano competente para contribuir al logro de las metas
Organizacionales a partir de la formacién continua a todos los niveles,
potenciando el trabajo en equipo y perfeccionando la comunicaciéon, contando
para ello con un Sistema Integrado de Gestion de Capital Humano.

Paso 3: Objetivos especificos de la Gestidn Integrada de Capital Humano

Determinar los objetivos especificos por area de resultados claves, estos objetivos
se formulan por area de responsabilidad, teniendo en cuenta que esto deben tributar a
los objetivos generales y estratégicos de la organizacion asi como deben poseer las

mismas caracteristicas que las ya descritas anteriormente para los objetivos
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estratégicos, solo que enfocados Unicamente a lograr el funcionamiento eficiente  del

area clave de que se trate.
El grupo de experto considerd oportuno plantear los iguientes objetivos especificos:

e Crear, mantener y desarrollar un contingente de capital humano con

conocimientos y habilidades apropiadas.

e Crear, mantener y desarrollar condiciones organizacionales de desarrollo y

satisfaccion plena del capital humano y alcance de sus objetivos individuales.

¢ Alcanzar la eficiencia y eficacia de la organizacién con los recursos disponibles.

Paso 4: Filosofia de Direcciodn

La alta direccion de la ECC de Villa Clara basara su gestion en un estilo participativo
tanto en la toma de decisiones como en sus resultados. Fortalecera la comunicacion
entre dirigentes, funcionarios y trabajadores contribuyendo a que estos se encuentren
debidamente informados. Estimulara las acciones de formacién y desarrollo para lograr
que sus trabajadores y cuadros se desempefien con excelencia. Implantara un sistema
de estimulacion que contribuya a desarrollar una adecuada motivacion. Potenciara la
evaluacion en base a resultados y su correspondencia con una adecuada
compensacion. Garantizard una politica de seguridad y salud de los trabajadores que
asegure contar con el potencial humano apto para obtener los niveles de eficacia y

eficiencia requeridos.

Paso 5: Politicas de Capital Humano

e .Crear un clima laboral favorable, basado en el liderazgo de los cuadros y en el
mantenimiento de las buenas relaciones jefe-subordinado y en el colectivo
laboral.

e ..Desarrollar una adecuada comunicacion que permita el aumento de los niveles

de informacion de trabajadores.
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..Crear un ambiente de participacion y creatividad que contribuya a elevar la

calidad de la gestion de todos los procesos de la empresa.

e .. Asegurar la determinacion de las necesidades de personal en correspondencia
con las necesidades de la organizacion.

e ..Captar el potencial humano que requiere la organizacion priorizando el
proveniente de la misma.

e ..Desarrollar procesos de seleccibn que aseguren el cumplimiento de los
requisitos integrales de idoneidad.

e ..Disefiar programas de formacion y desarrollo que aseguren la preparacién no
sélo para los requerimientos actuales, sino para los requerimientos perspectivos
de la organizacion.

e ..Prestar especial atenciéon a la formacién y superacion de los cuadros y sus
reservas.

e ..Evaluar con rigor el desempefio teniendo en cuenta el cumplimiento de los
objetivos trazados en el Plan de resultados de cada trabajador y cuadro.

e ..Desarrollar una politica de compensacion que tenga en cuenta no sélo la
remuneracion, sino la estimulacion en todos los 6rdenes.

e ..Basar los movimientos en los resultados del desempefio, utilizando todas las
variantes posibles.

e ..Desarrollar un sistema de Autocontrol del SGICH que propicie la adopcion de

medidas correctivas que contribuyan al cumplimiento de los objetivos.

Paso 6:

Determinar la Mision: No existe un procedimiento Unico para su formulacion, lo
importante es que se realice de forma colectiva y se garantice una amplia participacion
de los trabajadores en el proceso. Una de las posibles formas para elaborar la mision
es después de analizar el concepto y papel de la misma, pedir a los miembros del
Consejo de Direccion ampliado que en tiras de papel o utilizando el método Tormenta
de Cerebro (abierta por ronda o libre), que cada uno exprese su criterio acerca de

¢, Cual es la mision de la organizacion?
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Posteriormente, se listan los aspectos méas importantes destacados por los participantes
y se arriba a un consenso acerca de los aspectos a incluir definitivamente en la mision.
Un método de gran utilidad para garantizar una formulacién orientada al ambito de
actuacion o negocio y no a las funciones y productos-mercados, es el llamado de los “5
éPor qué?”, pues permite penetrar y profundizar en la esencia del papel que debe

desempeiniar la entidad en la sociedad.

Una vez asegurado un enfoque abarcador en la definicion del ambito o negocio y
alcanzado el consenso acerca del contenido, se puede encargar a uno o varios equipos

que elaboren sus propuestas para la discusién y aprobacion inicial.

Por ultimo se debe acordar y establecer el calendario para la discusion y
enriquecimiento de la formulacién aprobada inicialmente con los niveles mas importante

gue conforman la

entidad, recogiendo las sugerencias de los distintos colectivos para su aprobacion
definitiva por el Consejo de Direccion ampliado. Un proceso similar debe ejecutarse
ante la necesidad de un cambio o reformulacién de la misién y la elaboracion y/o
actualizacion de la vision, haciendo hincapié de los elementos que mas adelante se

exponen con relacion a dicho concepto.

Obijetivos a tener en cuenta para la elaboracion de la misién en una organizacion.

1) Prever los cambios que ejerceran una profunda influencia sobre la organizacion.

2) Brindar a los miembros de la organizacion, clientes y otros, una identidad y un

entendimiento de las direcciones de crecimiento.
3) Brindar vehiculo para generar y proyectar opciones estratégicas.

En su definicibn es necesario tener en cuenta los siguientes métodos.

1. Tener en cuenta las oportunidades y necesidades Utilizar reflexion, diadlogo y

confrontacion.
2. Establecer prioridades de actuacion.
3. Considerar los valores de la organizacion.

4. Hacer formulaciones en grupo.
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5. Concentrarse en puntos fuertes.
6. Decidir qué hay que conservar y qué hay que abandonar.
7. Mirar la organizacion desde el punto de vista del cliente

Como todo el proceso de elaboracion de la estrategia de direccion se realiza con un
enfoque participativo, es necesario que en la definicion y formulacion de la misién se
tenga en cuenta que la mision es lo que la organizacién debe estar haciendo y no lo

gue esta haciendo.

La misién opera como una guia o norte que los integrantes de la organizacion deben
conocer y compartir, para no desviarse o para tener criterios claros a la hora de tomar

decisiones importantes para la vida institucional.

1) Larazodn de existir de la organizacion.

2) El propdsito de la organizacion.

3) La labor asignada o auto impuesta, es la obligacion.

4) Implica, también, lo que la organizacion no debera hacer.

La misidn de una organizacién debe responder a cuatro preguntas basicas

1) ¢QUE HACEMOS?

2) ¢PARA QUE LO HACEMOS?
3) ¢COMO LO HACEMOS?

4) ¢POR QUE LO HACEMOS?

Para formular la mision se debe encontrar una idea fuerza con determinadas
caracteristicas, que sea capaz de movilizar las energias institucionales hacia una causa
comun, maximizando la creatividad y compromiso de sus miembros, aprovechando al
maximo las oportunidades que le brinda el contexto y delimitando su campo de accién a

aquello en lo que es realmente competente.

El grupo de experto definid como la mision de lo entidad la siguiente:
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» “Garantizar el capital humano competente que necesita la empresa
Comercializadora de Combustibles de Villa Clara para alcanzar sus objetivos

estratégicos”.

El proceso practico de formulacion de la vision puede ejecutarse siguiendo el
procedimiento indicado anteriormente para la mision, al cual pueden incorporarsele
otros métodos y herramientas del pensamiento creativo, pero sin olvidar el andlisis

l6gico que garantice una decision final realista y creible.

FUTURO
ESTRATEGIA

¢, Donde
gueremos

¢ Dbnde
estamos ?

é estar?

PRESENTE

Figura # 3. Concepto de Visibn Fuente: Bielsa Diaz, 2002.

Es importante destacar que en la elaboracion de la vision desde el punto de vista

metodoldgico deben tenerse presente los siguientes requisitos. (Gonzalez, 2001)

Requisitos a tener en cuenta a la hora de elaborar la visién

1) Formuladas por los principales dirigentes.

2) Formuladas de manera participativa, es compartida con el equipo de direccidén para

apoyarla.
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3) Se formulara sin criticar ni evaluar ideas.

4) El grupo debe estar desinhibido y desprejuiciado.

5) Debe trabajarse en un lugar tranquilo y sin interrupciones.
6) Tiene que tener un horizonte predeterminado.

7) Debe ser sofiadora pero objetiva.

8) Debe ser positiva pero alentadora.

9) No se expresa como consignas.

10)Se expresa en tiempo presente.

11)Debe ser evaluada al final en términos de impactos.

La elaboracion de la visidn de la organizacion constituye un paso importante, pues el
grupo debe dejarla definida con un enfoque participativo en el que se empleen técnicas

grupales y creativas, factores clave para el éxito en este momento.

La visidn debe ser comunicada o exhibida en una amplia variedad de formas, con el fin
de que sea recordada y sirva de estimulo a los trabajadores. Se pueden presentar en
publicaciones internas, informes, en los manuales, en el reclutamiento y seleccion del
personal, en reuniones con los trabajadores, etc, el grupo de expertos concordd que en

la visién que se construyera debia tener en cuenta los elementos siguientes:

e El protagonismo de la entidad entre las dieciséis Unidades Empresariales de Base de
la empresa TRANSCUPET en lo referido a la reparacion de pailas.

e La necesidad de fortalecer los vinculos con la empresa canadiense TERRACAN, la

gue garantiza las suspensiones hidraulicas para los carros cisternas o pailas.

e La introduccion gradual de tecnologias mas modernas para la reparacién general de

camiones cisternas o pailas.

e Todo lo anterior enfocado a mantener el liderazgo en el mercado, proporcionandoles
a los clientes un producto o servicio abalado con una elevada calidad, fruto de la

experiencia, profesionalismo y competencias de los trabajadores.
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De ahi que la vision definida por el grupo de expertos para la empresa fuera:

» “ Somos una organizacion que cuenta con un Capital Humano de referencia
dentro del Sistema CUPET”.

Paso 7: Valores Compartidos y Comportamientos:

En toda organizacién, como en todo grupo humano, prevalecen muchos valores, pero
los “Valores Compartidos” son los pocos valores criticos que deben servir de “eje” en el
funcionamiento de cada entidad. Pero, sobre un “eje” no pueden girar muchas cosas
porque si no el eje se rompe, se traba o no funciona, por ello los “Valores Compartidos”
son los "pocos” valores criticos que tienen mayor peso o mas impactan la Mision y la
Vision de la organizacién, por lo hay que someterlos a un proceso de destilacién para

encontrar aquellos pocos que se quieren jerarquizar.

Los valores compartidos absorben la complejidad organizativa, orientan la vision
estratégica y aumentan el compromiso profesional, a la vez que constituyen una
herramienta que permite identificar, promover y legitimar el tipo de cambio
organizacional para lograr la implementacion de la direccion estratégica en las
empresas, lo cual contribuiria a elevar la efectividad en el proceso de cambio en las
mismas. Asimismo ayudaria a lograr el pensamiento estratégico, fortalecer la actitud
estratégica en los lideres, tanto del apice estratégico como de linea media, asi como
preservar la intencion estratégica del proceso, el aprendizaje continuo y el compromiso
de los miembros del nucleo operativo, elementos profundamente cuestionados por

Henry Mintzberg a los modelos de direccion estratégica tradicionales. (Garcia, 1997).
Algunos criterios de idoneidad que deben cumplir los valores compartidos son:

1. No deben ser méas de tres, por lo que hay que someterlos a un proceso de destilado

esencial para identificarlos por su peso dentro de la organizacion en particular.

2. No deben utilizarse palabras que estén desgastadas, calidad no es lo mismo que

calidez y sin embargo la segunda encierra a la primera, que estd mas desgastada.

3. No deben ser confundidos con principios propios de las organizaciones en nuestro

sistema social.
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4. Deben ser seleccionados y destilados de manera participativa.

5. Deben ser definidos en primera persona del plural.,

6. Deben ser potenciables mediante capacitacion.

7. Deben servir como criterios para la seleccion, evaluacion y democion de personal.

8. Deben tener la posibilidad de ser auditables periddicamente.

9. Tienen que formar parte de las convicciones mas profundas de dirigentes y
trabajadores, ser una forma de vida y estar profundamente arraigados, pasando la

prueba del tiempo.

10. Tienen que ser definidos e impulsados por aquellos que tienen el codigo genético

de la organizacion, que vibran por ella y la sienten propia.

El grupo de expertos analizando que la mayoria de sus trabajadores tienen méas de
quince afios en el sector tuvieron a bien seleccionar dentro de los valores mas
importantes confiabilidad y responsabilidad, sentido de pertenencia, profesionalidad, el
trabajo en equipo, ademas de la productividad, que esta implicita en la suma de

valores antes mencionados, definidos de la manera que sigue:

» Confiabilidad:
“Somos personas cuya premisa es la honestidad y la horadez, creemos en
nosotros mismos y trabajamos por lograr confianza absoluta de los demas hacia
nuestro trabajo”.

» Responsabilidad:
“Somos conscientes de nuestra obligacion moral, por lo que trabajamos con
esmero y dedicacion, teniendo presente que nuestro deber es la atencién

sistematica a los trabajadores, los cuales constituyen nuestra razon de ser”.

» Sentido de pertenencia: Nivel de compromiso de los trabajadores con la

entidad e identificacion con las proyecciones y problemas de la misma.

» Profesionalidad: Seriedad, confidencialidad y garantia en el cumplimiento de los

compromisos contraidos.
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» Trabajo en equipo: Capacidad de responder a los problemas que se presenten
desde un punto de vista colaborativo, fusionando y compartiendo conocimiento,

experiencias y competencias profesionales.

» Productividad: Capacidad de responder oportuna y adecuadamente a
demandas especificas del mercado garantizando la utilizacion racional de los

recursos empresariales.

El grupo de expertos analizando que la mayoria de sus trabajadores tienen mas de
quince afios en el sector tuvieron a bien seleccionar dentro de los comportamientos,
los siguientes:
» Consagracion al trabajo, espiritu de superacion y trabajo en equipo.
“Somos personas comprometidas con los resultados de nuestro trabajo, tenemos
como prioridad la elevacion constante de nuestro nivel cientifico - técnico y
tedrico - metodologico, y entendemos que sélo poniendo nuestras habilidades
personales en funcion de las capacidades grupales, lograremos cumplir de
manera eficaz y eficiente nuestros objetivos y metas”.
» Enfoque de procesos.
“Somos conscientes que nuestro trabajo forma parte de un sistema, por lo que
tenemos muy presente cOmo nos interrelacionamos con el resto de los procesos,
qué recibimos y qué damos, para que la ECC VC pueda alcanzar sus objetivos”.
» Enfoque de pais.
“Somos cubanos, y como tal actuamos en completa correspondencia con los
principios de la Revolucién, asumimos sus prioridades, conscientes de la
importancia de nuestra industria para el desarrollo del pais, hacemos nuestras
las Politicas de Ahorro y Preservacion del Medio Ambiente, asi como también
trabajamos en consonancia a las leyes, regulaciones y normas establecidas por

los Organismos de la Direccidon Central del Estado”.

Paso 8: Diagndstico Estratégico:
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Elaborar la MATRIZ DAFO: Para ello es necesario trabajar en dos grupos, dividiéndose
el equipo de los participantes en un grupo que trabajara las fortalezas y debilidades y

otro las amenazas y oportunidades.

El resultado del trabajo de esos grupos se lleva a una reunién para validar las
propuestas, buscando consenso sobre las mismas .Se procede a la técnica de
reduccion de la lista, eliminando redundancia y agrupando propuestas.

Se comienzan a combinar unas propuestas con otras en el siguiente orden: fortalezas
con oportunidades, fortalezas con amenazas, debilidades con oportunidades y

debilidades con amenazas con el objetivo de:

» Aprovechar al maximo las oportunidades para que se manifiesten mejor las

fortalezas.
» Aprovechar al maximo las fortalezas para neutralizar las amenazas.
» Eliminar o reducir al minimo las debilidades para aprovechar oportunidades.
» Eliminar o reducir al minimo las debilidades para neutralizar las amenazas.

Esas dobles relaciones, atendiendo a los objetivos, implican la maximizacién (maxi) o

minimizaciéon (mini) de esos pares, 0 combinaciones de estas.

Después que se tengan todos los impactos, estos se suman de forma horizontal y
eficazmente es decisivo. Vertical, seleccionandose aquellos de mayor incidencia vy
valor. En este paso, el criterio que prevalecera es el del grupo, por lo que dirigirlo y

prepararlo eficazmente es decisivo.

El grupo de expertos determiné las debilidades, fortalezas, amenazas y oportunidades

COMO se exponen a continuacion:

DEBILIDADES FORTALEZAS

Insuficiente Gestion por Competencias del | Unica organizacion petrolera del pais.
Capital Humano

No existe Plan de Organizacion del trabajo. | Alto nivel profesional de los trabajadores de
la industria y un fortalecido trabajo con los
cuadros.

Bajo nivel de automatizacién (softwares) Alto sentido de pertenencia de los
trabajadores de Cupet.
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No hay disefiado un SGICH

Incorporacion a la industria de nuevos
profesionales de nivel medio y nivel superior.

Existen dificultades en el
participacion de
direccion.

proceso de
los trabajadores en la

Se valora como positivo la superacion.

AMENAZAS

OPORTUNIDADES

Poca diferenciacion entre escalas salariales
gue no estimula la promocion.

Amplio proceso inversionista para los

proximos 5 afios.

Alto nivel de calificacion exigido en los
calificadores de cargo.

Convenios de colaboracién establecidos con
diferentes paises.

No formacion de profesionales del petréleo
por el Sistema Nacional de Educacion.

Aparicién de las normas cubanas

Bajas capacidades para la formacion en las
escuelas politécnicas de personal en los
puestos claves.

Oferta accesible de maestrias y formacion
postgraduada.

Matriz DAFO
| Oportunidades | ~ Amenazas  Total |
1 2 3 4 n 1 2 3 4 n
Fortalezas 1 3 3 0 0 6 0 0 3 0 3 9
2 1 3 1 3 8 0 3 3 3 9 17
3 2 2 0 0 4 0 0 0 0 0 4
4 1 0 0 3 4 0 2 3 1 6 10
5 1 2 3 3 9 0 3 3 3 9 18
n 8 10 4 9 |31| O 8 12 7 27 58
Debilidades 1 3 2 3 0 8 0 0 0 0 0 8
2 3 3 0 0 6 0 2 0 0 2 8
3 0 0 0 2 2 0 2 0 3 5 7
4 0 0 1 0 1 0 1 0 0 1 2
5 0 1 1 3 5 0 0 0 0 0 5
n 6 6 5 5 22| 0 5 0 3 8 30
Total 14 16 9 14 |53 | O 13 | 12 10 | 35 88

Como resultado del analisis efectuado se aprecia que hay que adoptar una estrategia
ofensiva al encontrar que el maximo de los puntos esta en el cuadrante |, por lo que el
plan de accion debe estar encaminado a maximizar las fortalezas en funcion de

aprovechar al maximo las oportunidades.
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Principales dificultades tecnoldgicas y organizativas:
1. Bajo nivel de automatizacion en el area de RRHH de esta empresa. (Maquinas y
softwares).

2. Deficiencias en la Organizacion y Normacion del Trabajo.

3. Deficiencias en la Gestion por Competencias del Capital Humano.

Escenarios:

Intermedio:
En los afios que se avecinan Estados Unidos persistira por mantener su hegemonia
mundial, seguird persistiendo en controlar la mayor cantidad de recursos. Esto
provocara un comportamiento creciente del precio del petréleo, controlado por los
acontecimientos mundiales que sucedan, por ejemplo las guerras en el medio oriente y
el estado de los yacimientos principales en la reserva mundial del hidrocarburo, ya que
este es un recurso no renovable.
Por otra parte se vislumbra una integracion latinoamericana entre los pueblos del area,
el ALBA es una muestra de ello, donde se supone que se aumente el intercambio
basado en otros intereses entre los paises y no solo por las utilidades de los acuerdos.
Cuba se beneficiara con estos acuerdos y mas especificamente el sector industrial y
esto es de gran importancia.
El pueblo cubano no puede prescindir de una equidad en la correspondencia del salario
y los precios , y para ello se plantea una solucién basada en la eficacia en las
producciones y la obtencion de utilidades del sector empresarial que respalden las
medidas que se apliquen a favor de la calidad de vida de los habitantes de nuestra isla.
En la industria petrolera de Cuba se gesta un gran cambio de su infraestructura la cual
se enriquecera con gigantescas inversiones que materializaran proyectos en el campo
de la petroquimica.
La Unidén Cuba petréleo juega un papel muy importante en la estrategia de todos estos
proyectos, por lo que en las empresas que conforman el sistema Cupet se necesitara
de capital humano altamente calificado y competente para llevar a cabo las actividades

gue tendran que crecer inevitablemente.

Areas de Resultados Claves:
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% Organizacion del trabajo.
% Gestion por competencias.
% Gestion de la Calidad.

% Procesos gerenciales.

Factores Claves de Exito:

» Contar con un programa de organizacion del trabajo que de respuesta a las
necesidades objetivas de la empresa.

» Contar con personal competente para llevar a cabo el proceso de cambio que
permita lograr una mejora continua.

» Tener elaborada e implementada la base documental exigida por el SGICH.

» Participacion activa de los trabajadores en el proceso de direccion.

Objetivos Estratégicos por areas de resultados claves:

e Consolidar la organizacion del trabajo como herramienta fundamental para el
incremento de la productividad.

¢ Desarrollar y mantener en los trabajadores la validez de los criterios de las
competencias laborales.

e Cumplir el cronograma de implementacion del Sistema Integrado del Capital
Humano segun la NC 3000: 2007

e Promover el rol protagonico de los trabajadores en el analisis y solucién de los

problemas y la toma de decisiones.
Paso 9: Disefio del mapa de procesos del SGICH de la ECC Villa Clara

Para la adecuada implantacion del SGICH es de vital importancia el Disefio del Mapa
de Procesos del SGICH de la ECC Villa Clara por lo que después de haber realizado la
busqueda de la literatura internacional y nacional del objeto de estudio del trabajo se
tomé como referencia bibliografica para la confeccion de este mapa, la tesis de
maestria realizada por el MTSS sobre la Gestion Integrada de Recursos Humanos
(Cartaya, 2006) y el modelo que plantea la NC 3001:2007, por tener puntos de vista

técnicos y cientificos que coinciden.
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La ECC VC atendiendo a la Vision y Mision asignada desarrolla un grupo de procesos
encaminados a alcanzar la eficacia y eficiencia en la Gestion Integrada del Capital
Humano satisfaciendo asi sus compromisos con los clientes internos y externos, los
procesos operativos y la sociedad y tomando las medidas correspondientes para

garantizar un Sistema de Gestion y Direccion Empresarial.

En el Anexo 10 se muestra el disefio del Mapa de Procesos del SGICH, donde se identificaron

los siguientes procesos.

Procesos estratéqicos:

e Gestion por la direccion;

e Medicién, Analisis y Mejora (Auditorias Internas y Autocontrol del SGICH, Revision por la

Direccién y Estrategia y Politica del SGICH);

Procesos Claves:

¢ Organizacion del trabajo y los salarios;
e Seleccion e integracion al empleo (Idoneidad Demostrada y Comité de Expertos);
e Evaluacion del Desempefio.

e Estimulacién moral y material(Reglamentos de pagos, politica salarial y reglamento de

estimulaciéon moral);
e Capacitacion y Desarrollo;

Procesos Apoyo:

e Aseguramiento

e Mantenimiento

e Informatica.

e Seguridad y Salud en el Trabajo
e Comunicacion.

A partir de aqui se confecciona la estructura documental del sistema, la cual tiene implicito

manuales, reglamentos, procedimientos, instrucciones, registros entre otros.

Paso 10: El Sistema de Control y Evaluacion de Objetivos aparece en el (Anexo 11).
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e El sistema de control debe ser ejecutado por la direccion de la entidad mediante
encuentros mensuales o trimestrales que permitan comprobar el cumplimiento o
no de las tareas y que permita ademas incorporar correcciones si estas fueran

necesarias.

e Debe contener las variables correspondientes basadas en los criterios de
medida establecidos, las fuentes de captacion y analisis de informacién externa e

interna y los procedimientos de accion.

e Debe ser objetivo, sistematico, veraz, rapido, atienda solo lo necesario, utilice
métodos y técnicas apropiadas, debajo costo, ademas de captar la informacion lo
mas cerca posible de su origen.

e Debe reflejarse la informacion relevante para darle seguimiento, sobre todos los
elementos que permiten determinar las causas reales de los incumplimientos o
sobre cumplimientos para poder trabajar las soluciones potenciales. Esto facilita

la implementacion, el control interno y externo, ademas de autocontrol.

Conclusiones parciales:

1.

El procedimiento propuesto para el disefio e implementaciéon del Sistema de
Gestion Integrado de Capital Humano segun las NC 3000-3002:2007 y el Decreto
281 en la empresa Comercializadora de Combustibles de Villa Clara, como traje a la
medida para acercarnos a lo que quiere y debe lograr la organizacion, aplica
técnicas participativas (grupo de expertos) en su elaboracién e involucra a todos los
trabajadores para alcanzar la mision y la vision, trabajar con valores y cumplir los

objetivos trazados.

El conocimiento de la estructura organizacional, la cultura de la empresa, y las
caracteristicas tecnolégicas se estudian entre otros objetivos para determinar las
debilidades y fortalezas del centro para enfrentar las amenazas vistas , no como el
tradicional analisis del mundo capitalista sino como las amenazas que se derivan de
los compromisos a que se amplian como resultado de la revolucién energética y los
riesgos que se corren cuando no se dan las respuestas en términos de reparaciones

y las oportunidades que nos brinda estas propias exigencias para que nos sea
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aprobado presupuesto favorables al mejoramiento continuado de la actividad objeto

social.

3. Del diagnéstico estratégico se deriva que si la empresa neutralizara o eliminara su
principal debilidad utilizando planes estratégicos, pasaria de una posicion de

subsistencia a una posicion ofensiva.

4. El resultado del comienzo de la aplicacion del procedimiento propuesto sienta las
bases para mostrar a la alta direccion hacia dénde dirigir sus esfuerzos para la toma
de decisiones, lo cual es determinante para la empresa en estos momentos debido
entre otros factores al crecimiento del volumen y recorrido de combustible a
entregar a cada una de las islas de generacién y a entidades de primera linea de

satisfaccion de la necesidades de la poblacion.
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Conclusiones generales:

o El estudio de la literatura nacional e internacional asi como la consulta de tesis de
maestrias relacionadas con el eje tematico de la investigacion, permitio realizar

aportes de valor.

o El diagnéstico del Sistema General Integrado de Capital Humano permitio identificar
las principales debilidades y fortalezas de la organizacion para elevar la eficacia,
eficiencia y productividad del sistema y a su vez del Sistema de Gestion y Direccion

Empresarial.

o Se aplicaron diferentes técnicas y herramientas para el diagnostico del Sistema
General Integrado de Capital Humano con una muestra representativa de todas las
areas de la entidad, permitiendo profundizar en las causas del problema objeto de

estudio.

o Se logré adaptar un procedimiento para el disefio e implementacion del Sistema de
Gestion Integrado de Capital Humano, por competencias basado en las normas
cubanas 3000, 3001 y 3002 del 2007 y el Decreto 281.

o Se disefi6 como parte del procedimiento propuesto un mapa de procesos del
Sistema General Integrado de Capital Humano dando la posibilidad de identificar

los procesos estratégicos, operativos y de apoyo que lo integran.

o Se logr6 comprobar que el procedimiento propuesto permite el disefio e
implementacion del Sistema de Gestidn Integrado de Capital Humano, por
competencias basado en las normas cubanas 3000, 3001 y 3002 del 2007 y el
Decreto 281.

o Como instrumento de mejora continua se deben implementar las acciones

propuestas en la estrategia del Sistema General Integrado de Capital Humano.
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RECOMENDACIONES

1. Aplicar la herramienta de lista de chequeo al diagnostico de Capital Humano
mensualmente y presentar los resultados al Consejo de Direccion para que se rinda
cuenta del avance de la implantacion del sistema.

2. Monitorear sisteméticamente el plan de accion propuesto asi como el cronograma
de implantacion del sistema en Consejos de Direccion.

3. Disefiar y validar el Sistema de Gestion Integrada del Capital Humano a través de la
practica en la entidad.

4. Generalizar este estudio a las diferentes entidades del Sistema Cupet para
implantar eficazmente un Sistema de Gestion y Direccion Empresarial cumpliendo
con la exigencia actual del pais.

5. Implementar el procedimiento disefiado y posteriormente evaluar el impacto que ha
tenido la implementacién del mismo tanto en los procesos de la Gestion de Capital
Humano como en el cumplimiento de los objetivos de la organizacién, con vistas a

comprobar su efectividad e introducir las modificaciones que resulten necesarias.
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Anexo 1: Estructura Organizativa de la ECC VC.

DIRECCION GENERAL

CENTRO - _ GRUPO DE

DIRECCION | "| SEGURIDADY

PROTECCION

\ 4 \ 4
DIRECCION DIRECCION DIRECCION DIRECCION DE
DE RR. HH. ECONOMICA TECNICA EVALUACION
Y CONTROL
v v \ 4 \ 4

U.E.B.DE U.E.B.DE U.E.B.DE U.E.B.DE
COMERCIAL TRANSPORTE COMPRAS SERVICIOS
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Anexo 2: Valores compartidos y deseados de la ECC VC.

VALORES COMPARTIDOS:

No

VALORES
COMPARTIDOS

CONCEPTUALIZACION

COMPORTAMIENTO

Confiabilidad

Mantener la confianza

y

seguridad en los trabajadores,
en la direccion y en los lideres

de la empresa.

Establecer relaciones
basadas en el respeto mutuo
y la confianza.

Asumir la responsabilidad de
SuS propios errores.

Estar comprometido con la
honestidad y la confianza en
cada faceta de la conducta.

Ser honesto en todo
momento para con la
empresa y la sociedad.

Aplicar adecuadamente la
critica y autocritica.

Confianza los

colaboradores.

en

No aplicar la doble moral.

Mantener la confidencialidad
que requiera la labor que
desempenfia.

No aceptar o pedir favores u
otras facilidades que violen
los principios éticos.

Prestigio

Imagen corporativa posicionada

Dominar plenamente
actividad que realiza.

Cumplir los compromisos y
acuerdos contraidos con los
clientes internos, externos y
diferentes entidades del
territorio.

Colaborar siempre que se le
solicite en cualquier tarea.

Mantener en todo momento
un alto espiritu de sacrificio y
consagracion.

Cumplidor de las funciones y
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normas establecidas de
manera general ylo
particular para la labor que
desempenia.

Tener un alto sentido de
urgencia en diferentes
situaciones.
Mantener buenas relaciones
interpersonales con  los
clientes  externos, otras
organizaciones y la sociedad
en general, desarrollando la
comunicacion efectiva.
Responsabilidad ante el
trabajo
Experiencia y amor hacia el
trabajo.
Tener desarrollo cientifico
técnico y de carrera en las
actividades que realiza.
Sentido de | Comprometidos con la razén de | Estar identificados y

pertenencia

ser de la organizacioén, haciendo
propio sus objetivos.

comprometidos con la razén
de ser de la empresa.

Demostrar orgullo de
pertenecer al  colectivo
donde labora.

Mostrar franqueza, fidelidad,
lealtad, constancia y
sinceridad en su area de
trabajo.

Estar comprometidos por el
cumplimiento de los
objetivos y hacerlos propios,
defendiendo enérgicamente
el resultado de los mismos.

Organizacion

Es el dominio de las funcionesy
tareas de cada trabajador, asi
como las relaciones de
subordinacion del area.

Conocer y dominar
plenamente las funciones y
tareas asignada a cada
trabajador.

Conocer las relaciones de
subordinacion; existiendo
una estructura por procesos
y estandarizada que permita
la utilizaciéon de mecanismos
de seguimiento y control
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para alcanzar las metas y
objetivos trazados.

Cultura
calidad

de

en la empresa.

Hacer las cosas bien hechas
desde la primera vez en los
sistemas de gestion

establecidos e implementados

Comprometerse altamente
con los clientes internos y
externos, el medio ambiente,
la seguridad y salud del
trabajo y la sociedad,
Trabajar con un enfoque de
proceso.

Lograr excelencia en la tarea
a realizar, lo que implica
tener amplios conocimientos,
capacidad de comprender la
esencia de los aspectos
complejos para
transformarlos en soluciones
practicas y operables para la
organizacion, tanto en su
propio beneficio como en el
de los clientes y otros
involucrados. Demostrar
constantemente el interés de
aprender.

Existencia de controles de
calidad.

Efectividad

Capacidad de lograr el efecto
gue se desea 0 se espera.

Cumplir con los obijetivos
planificados, alcanzando los
resultados proyectados.

Cumplir con el presupuesto
de gasto por centro de costo
planificado acumulado.

No exceder el gasto total por
litros comercializados,
planificados, acumulados.

VALORES DESEADOS:

VALORES 2
No DESEADOS CONCEPTUALIZACION COMPORTAMIENTO
1. | Ahorro Utilizar  racionalmente los | Promover y velar por el uso y

recursos asignados para
actividad que desempefia.

la

cuidado de los recursos
materiales, medio ambiente y
portadores energéticos en las
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diferentes éareas de la
empresa.

Estimular la utilizacion
racional de los mismos,
lograndolo con el menor

costo o gasto posible.

Productividad

Emplear de forma o&ptima vy
adecuada la tecnologia vy
recursos disponibles en su

puesto de trabajo, a partir de la
mejora continua en los procesos,

logrando los resultados
esperados con la calidad
requerida.

Lograr un analisis de los
procesos de trabajo que
permitan identificar disimiles

problemas que dificultan,
afectan, obstaculizan el
desempefio en la

organizacion.

Lograr métodos eficaces de
trabajo, uso racional de los
recursos humanos.

Cumplir con los horarios de
trabajo.

Aprovechar la jornada laboral,
Desatrrollar planes de
capacitacion y de carrera en
los trabajadores.

Evaluar el grado de
cumplimiento de los objetivos,
funciones y tareas trazados
en el periodo en funcién de
cumplir con las competencias
esenciales alcanzando una

mejora continua e
incrementos de la
productividad.

Hacer su labor con eficiencia
y eficacia.

Lograr una posicion
innovadora en cada
trabajador.

Trabajo
equipo

en

Grado en que el trabajador es
capaz de subordinar  sus
intereses personales a los del

grupo.

Evaluar el grado en que el
trabajador es capaz de
subordinar sus intereses
personales a los del grupo en
el cumplimiento de los
objetivos y tareas.

Lograr una sinergia de ideas
y soluciones a diferentes
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problemas que se encuentren
en su accionar cotidiano.

Disposicion de ensefiar o
transmitir conocimientos,
experiencias.

Alcanzar una colaboracion y
participacién conjunta en el
proceso de tomas de
decisiones en el alcance un
desempefio laboral superior.

Potenciar las  relaciones
interpersonales y la
capacidad de comprender la
repercusion que las acciones
personales ejercen sobre el
éxito de las acciones de los
demas y la organizacion.

Participacion
de los
trabajadores en
el proceso de
direccién:

Principio esencial de direccion
que garantiza que los
trabajadores se involucren en la
toma de decisiones.

Establecer las formas vy
métodos idéneos que
garanticen la participacion de
los trabajadores en la toma
de decisiones.

Introducir el cambio para
asegurar competitividad vy
efectividad a largo plazo.

Plantear abiertamente los
conflictos para optimizar la
calidad de las decisiones.

Garantiza que los
trabajadores tomen parte en
las decisiones dirigidas a la
elaboracion, cumplimiento de
los objetivos y la estrategia
de la empresa.

Tener capacidad de escucha,
hacer preguntas, expresar
informacion, conceptos e
ideas en forma efectiva,
exponer aspectos positivos.

Desarrollar la habilidad de
saber cuando y a quién
preguntar para llevar adelante
un propésito.
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Saber escuchar al otro y
comprenderlo.

Comprender la dindmica de
grupos y el disefio efectivo de
reuniones.

Desarrollar la comunicacion
ascendente, descendente y
horizontal para una mayor
compresion de la tarea
asignada y resultado
esperado.

Buscar soluciones a los
problemas dada su
experiencia.
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Anexo 3: Encuesta para la valoracion de la Gestion del Capital Humano

Encuesta aplicada al personal directivo.

Sus experiencias y sus sugerencias pueden servir de ayuda para perfeccionar el trabajo de

la direccion de recursos humanos en la organizacién y ser asi mas atil a usted mismo.

Agradecemos de antemano su colaboracion y le rogamos que conteste todos los aspectos

mencionados segun se indica en cada apartado.

ESTE CUESTIONARIO ES ANONIMO iMUCHAS GRACIAS!
A. Motivaciones.

1. ¢Legustael trabajo que realiza actualmente?

Si A veces No

2. ¢Legustariatrasladarse de centro de trabajo?

Si Me daigual No

3. ¢Me gustaria superarme y desarrollarme en la labor que realizo?

Si Me daigual No

B. Competencias laborales.
1. ¢Conoce los objetivos de su area de trabajo?

Si A veces No

2. ¢Participa en ladefinicion de los objetivos de su area?

Si A veces No

3. ¢Conoce las funciones que usted tiene que realizar?

Si A veces No

4. ¢Ocurren problemas en la organizacion y luego no se pueden

responsabilidades?

Si A veces No

C. Seleccién del personal.
1. ¢Existe un proceso de seleccién para entrar a la organizacién?
Si No

D. Organizacién del trabajo

depurar
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1. ¢Se sienterecargado de trabajo?
Si A veces No

2. ¢Cébmo considera la distribucion de la jornada de trabajo (horario de trabajo y

descanso)?
Adecuada No opino Inadecuada
3. ¢Losinstrumentos de trabajo (herramientas, etc.) que utilizan tienen calidad?
Buena Regular Mala
4. Considera usted que la cantidad de medios con que cuenta para realizar su trabajo es...

La necesaria para el desarrollo del mismo Menos de lo que necesita Més

de lo que necesita
E. Seguridad y Salud del trabajo
1. ¢Cbémo son las condiciones de trabajo en su area?

Buenas Regulares Malas

F. Disciplinay Relaciones Laborales.

1. Las relaciones entre los miembros de su brigada, grupo o equipo de trabajo, las

considera...

Buenas Regulares Malas

2. ¢Su jefe inmediato superior atiende a los trabajadores cuando tienen alguna dificultad?
Siempre_ Algunas veces Nunca

3. ¢Conoce el convenio colectivo de trabajo?

Si No___

4. ¢Cuanta confianzatiene en sus empleados?

Bastante Poca Ninguna

5. ¢Con qué frecuencia se piden y se ponen en préactica las ideas de sus subordinados?
Raras veces__ Aveces Frecuentemente__

G. Capacitacion y Desarrollo.

1. ¢En mitrabajo tengo la oportunidad de superarme y promover?

Si A veces No
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2. ¢Existe un plan de superacidn para los trabajadores?

Si No se No

3. ¢Los cursos que usted ha recibido satisfacen sus necesidades:

Si A veces No

4. ¢Lapromocion se realiza segun los resultados del trabajo?

Si A veces No

H. Evaluacién del Desempeifio.
1. ¢Seevalla su trabajo?

Si A veces No

2. ¢Sediscute con usted su evaluacion?

Si A veces No

3. ¢Losresultados de la evaluacién solo se utilizan para pagar el estimulo por idoneidad?
Si_ Aveces No

4. ¢Discute con sus subordinados la evaluaciéon del desempefio?

Si_ Aveces No

I. Estimulacion Moral y Material.

1. ¢Recibe algun reconocimiento moral por el resultado de su trabajo?

Si_ Aveces No

2. ¢Recibe otro tipo de estimulacion por el resultado de su trabajo?

Si_ Aveces No

3. Los salarios en mi centro, comparandolos con otros son:

Més bajos Parecidos Més altos

Encuesta aplicada a las restantes categorias ocupacionales.

Sus experiencias y sus sugerencias pueden servir de ayuda para perfeccionar el trabajo de
la direccion de recursos humanos en la organizacién y ser asi mas atil a usted mismo.
Agradecemos de antemano su colaboracién y le rogamos que conteste todos los aspectos

mencionados segun se indica en cada apartado.

ESTE CUESTIONARIO ES ANONIMO iMUCHAS GRACIAS!
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Encuesta aplicada_a los trabajadores.

A. Motivaciones.
1. ¢Legustael trabajo que realiza actualmente?

Si A veces No

2. ¢Le gustariatrasladarse de centro de trabajo?

Si Me da igual No

3. ¢Me gustaria superarme y desarrollarme en la labor que realizo?

Si Me daigual No

B. Competencias laborales.
1. ¢Conoce los objetivos de su &rea de trabajo?

Si A veces No

2. ¢Participa en ladefinicion de los objetivos de su area?

Si A veces No

3. ¢Conoce las funciones que usted tiene que realizar?

Si A veces No

4. ¢Ocurren problemas en la organizacion y luego no se pueden depurar
responsabilidades?

Si Aveces No

C. Seleccién del personal.

6. ¢Existe un proceso de seleccion para entrar a la organizacion?

Si No

D. Organizacién del trabajo

1. ¢Se sienterecargado de trabajo?

Si A veces No

2. ¢COlmo considera la distribucion de la jornada de trabajo (horario de trabajo y
descanso)?

Adecuada No opino Inadecuada

3. ¢Losinstrumentos de trabajo (herramientas, etc.) que utilizan tienen calidad?
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Buena Regular Mala
4. Considera usted que la cantidad de medios con que cuenta para realizar su trabajo es...

La necesaria para el desarrollo del mismo Menos de lo que Ud. Necesita

Més de lo que usted necesita

E. Seguridad y salud del trabajo

1. ¢Coémo son las condiciones de trabajo en su area?

Buenas Regulares Malas
F. Disciplinay Relaciones Laborales.

1. Las relaciones entre los miembros de su brigada, grupo o equipo de trabajo, las

considera...

Buenas Regulares Malas

2. ¢Su jefe inmediato superior atiende a los trabajadores cuando tienen alguna dificultad?
Siempre_ Algunas veces Nunca

3. ¢Conoce el convenio colectivo de trabajo?

Si No__

¢ Cuénta confianza tiene su superior en usted?

Bastante Poca_ Ninguna

4. ¢Con qué frecuencia se miden y se ponen en practica sus ideas?
Raras veces__ Aveces Frecuentemente__
G. Capacitacion y Desarrollo.

1. ¢En mitrabajo tengo la oportunidad de superarme y promover?

Si Aveces No

2. ¢Existe un plan de superacion para los trabajadores?

Si No se No__

3. ¢Los cursos que usted ha recibido satisfacen sus necesidades?
Si_ Aveces No

4. ¢Lapromocion se realiza segun los resultados del trabajo?

Si A veces No
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H. Evaluacion del Desempefio.
1. ¢Se evalla su trabajo?

Si A veces No

2. ¢Sediscute con usted su evaluaciéon?

Si A veces No

3. ¢Losresultados de la evaluacién solo se utilizan para pagar el estimulo por idoneidad?
Si_ Aveces No

I. Estimulacién Moral y Material.

1. ¢Recibe algun reconocimiento moral por el resultado de su trabajo?

Si_ Aveces No

2. ¢Recibe otro tipo de estimulacion por el resultado de su trabajo?

Si_ Aveces No

3. Los salarios en mi centro, comparandolos con otros son:

Mas bajos Parecidos Mas altos
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Anexo 3: Encuesta para la valoracion de la Gestion del Capital Humano

Encuesta aplicada al personal directivo.

Sus experiencias y sus sugerencias pueden servir de ayuda para perfeccionar el trabajo de

la direccion de recursos humanos en la organizacién y ser asi mas atil a usted mismo.

Agradecemos de antemano su colaboracidon y le rogamos que conteste todos los aspectos

mencionados segun se indica en cada apartado.

ESTE CUESTIONARIO ES ANONIMO iMUCHAS GRACIAS!
E. Motivaciones.

4. ¢Legustael trabajo que realiza actualmente?

Si A veces No

5. ¢Le gustariatrasladarse de centro de trabajo?

Si Me daigual No

6. ¢Me gustaria superarme y desarrollarme en la labor que realizo?

Si Me daigual No

F. Competencias laborales.
5. ¢Conoce los objetivos de su area de trabajo?

Si A veces No

6. ¢Participaen ladefinicion de los objetivos de su area?

Si A veces No

7. ¢Conoce las funciones que usted tiene que realizar?

Si A veces No

8. ¢Ocurren problemas en la organizacion y luego no se pueden

responsabilidades?

Si A veces No

G. Seleccién del personal.
7. ¢Existe un proceso de seleccion para entrar a la organizacién?
Si No

H. Organizacién del trabajo

depurar
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5. ¢Se siente recargado de trabajo?
Si A veces No

6. ¢Coémo considera la distribucion de la jornada de trabajo (horario de trabajo y

descanso)?
Adecuada No opino Inadecuada
7. ¢Losinstrumentos de trabajo (herramientas, etc.) que utilizan tienen calidad?
Buena Regular Mala
8. Considera usted que la cantidad de medios con que cuenta para realizar su trabajo es...

La necesaria para el desarrollo del mismo Menos de lo que necesita Més

de lo que necesita
E. Seguridad y Salud del trabajo
1. ¢Cbémo son las condiciones de trabajo en su area?

Buenas Regulares Malas

F. Disciplinay Relaciones Laborales.

1. Las relaciones entre los miembros de su brigada, grupo o equipo de trabajo, las

considera...

Buenas Regulares Malas

8. ¢Su jefeinmediato superior atiende a los trabajadores cuando tienen alguna dificultad?
Siempre_ Algunas veces Nunca

9. ¢Conoce el convenio colectivo de trabajo?

Si No

10. ¢Cuénta confianza tiene en sus empleados?

Bastante Poca Ninguna

11. (Con qué frecuencia se piden y se ponen en préctica las ideas de sus subordinados?
Raras veces__ Aveces Frecuentemente_

G. Capacitacion y Desarrollo.

5. ¢En mi trabajo tengo la oportunidad de superarme y promover?

Si A veces No
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6. ¢Existe un plan de superacion para los trabajadores?

Si No se No

7. ¢Los cursos que usted harecibido satisfacen sus necesidades:

Si A veces No

8. ¢Lapromocion se realiza seguin los resultados del trabajo?

Si A veces No

H. Evaluacién del Desempeifio.
5. ¢Seevalla su trabajo?

Si A veces No

6. ¢Sediscute con usted su evaluacion?

Si A veces No

7. ¢Losresultados de la evaluacion solo se utilizan para pagar el estimulo por idoneidad?
Si_ Aveces No

8. ¢Discute con sus subordinados la evaluaciéon del desempefio?

Si_ Aveces No

I. Estimulacién Moral y Material.

4. ¢Recibe alglin reconocimiento moral por el resultado de su trabajo?

Si A veces No
5. ¢Recibe otro tipo de estimulacion por el resultado de su trabajo?
Si A veces No

6. Los salarios en mi centro, comparandolos con otros son:

Més bajos Parecidos Més altos

Encuesta aplicada a las restantes categorias ocupacionales.

Sus experiencias y sus sugerencias pueden servir de ayuda para perfeccionar el trabajo de
la direccion de recursos humanos en la organizacién y ser asi mas atil a usted mismo.
Agradecemos de antemano su colaboracién y le rogamos que conteste todos los aspectos

mencionados segun se indica en cada apartado.

ESTE CUESTIONARIO ES ANONIMO iMUCHAS GRACIAS!
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Encuesta aplicada_a los trabajadores.

E. Motivaciones.
4. ¢Le gustael trabajo que realiza actualmente?

Si A veces No

5. ¢Le gustariatrasladarse de centro de trabajo?

Si Me da igual No

6. ¢Me gustaria superarme y desarrollarme en la labor que realizo?

Si Me daigual No

F. Competencias laborales.
5. ¢Conoce los objetivos de su area de trabajo?

Si A veces No

6. ¢Participaen ladefinicion de los objetivos de su area?

Si A veces No

7. ¢Conoce las funciones que usted tiene que realizar?

Si A veces No

8. ¢Ocurren problemas en la organizacion y luego no se pueden depurar
responsabilidades?

Si Aveces No

G. Seleccién del personal.

12. ¢(Existe un proceso de seleccién para entrar a la organizacién?

Si No__

H. Organizacién del trabajo

5. ¢Se siente recargado de trabajo?

Si A veces No

6. ¢COmo considera la distribucion de la jornada de trabajo (horario de trabajo y

descanso)?
Adecuada No opino Inadecuada

7. ¢Los instrumentos de trabajo (herramientas, etc.) que utilizan tienen calidad?
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Buena Regular Mala
8. Considera usted que la cantidad de medios con que cuenta para realizar su trabajo es...

La necesaria para el desarrollo del mismo Menos de lo que Ud. Necesita

Més de lo que usted necesita

E. Seguridad y salud del trabajo

1. ¢Coémo son las condiciones de trabajo en su area?

Buenas Regulares Malas
F. Disciplinay Relaciones Laborales.

1. Las relaciones entre los miembros de su brigada, grupo o equipo de trabajo, las

considera...

Buenas Regulares Malas

5. ¢Su jefe inmediato superior atiende a los trabajadores cuando tienen alguna dificultad?
Siempre_ Algunas veces Nunca

6. ¢Conoce el convenio colectivo de trabajo?

Si No

¢ Cuénta confianza tiene su superior en usted?

Bastante Poca__ Ninguna

7. ¢Con qué frecuencia se miden y se ponen en préctica sus ideas?
Raras veces__ Aveces Frecuentemente__
G. Capacitacion y Desarrollo.

5. ¢En mitrabajo tengo la oportunidad de superarme y promover?

Si Aveces No

6. ¢Existe un plan de superacion para los trabajadores?

Si No se No__

7. ¢Los cursos que usted harecibido satisfacen sus necesidades?
Si_ Aveces No

8. ¢Lapromocion se realiza segun los resultados del trabajo?

Si A veces No
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H. Evaluacion del Desempefio.
4. ¢Se evalla su trabajo?

Si A veces No

5. ¢Sediscute con usted su evaluacién?

Si A veces No

6. ¢Los resultados de la evaluacion solo se utilizan para pagar el estimulo por idoneidad?
Si_ Aveces No

I. Estimulacién Moral y Material.

4. ¢Recibe alglin reconocimiento moral por el resultado de su trabajo?

Si_ Aveces No

5. ¢Recibe otro tipo de estimulacion por el resultado de su trabajo?

Si_ Aveces No

6. Los salarios en mi centro, comparandolos con otros son;

Mas bajos Parecidos Mas altos
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Anexo # 5: Problemas identificados. Plan de accién. Sistema de Gestion de

Capital Humano.

s

| vesos

Resp.

Organizacion del Trabajo

No se realizan en todas las areas de | S I | 1. Disefiar un procedimiento para el | IV Director
resultado clave de la empresa estudio de organizacion del trabajo. Trim./ | ade
gg%p:;g%os y estudios de organizacion 2. Realizar un programa de organizacion 09 RR.HH
10- del Trabajo.
No existe un procedimiento | S [ Junio/
documentado que establezca como 09
realizar los analisis de los resultados de
los estudios, asi como la forma de
implementar estos resultados
Los estudios de organizacibn del | S I | 1. Incluir en el Programa de actividades | IV Director
trabajo no son tareas permanentes en principales de la empresa el Programa | Trim./ | ade
los planes de trabajo de la empresa. de OTS. 09 RR.HH
2. Aprobar anualmente el Programa de
OTS en el Consejo de Direccion. Enero
/10
Los trabajadores no  participan | S | | Cumplir con Ilo establecido en el | IV Director
activamente en el disefio de medidas programa y procedimiento elaborado Trim./ | ade
de los estudios de organizacion del 09 RR.HH
trabajo, ademas cuando en ocasiones
se realizan estudios no conocen el
objetivo del mismo.
No existe equipo de trabajo y un|S | | Crear un equipo de trabajo para estudios
responsable de realizar estudios de la oTSs.
organizacion del trabajo.
El 82 % de los directivos y el 53 % de | S | | 1. Realizar estudios de organizacion del | IV Director
los trabajadores manifiestan sentirse trabajo. Trim./ | ade
recargado de trabajo. 2. Cumplir con el Programa de estudios 09 RR.HH
de OTS 2008.
No existe un Plan de Organizacion del | S | | Realizar un programa de organizacion Junio/ | Director
trabajo aprobado por la alta direccién del Trabajo y los salarios. 09 ade

que incluya una estrategia de
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organizacion del trabajo teniendo en RR.HH
cuenta los puestos claves de Ila
empresa.

9 No existen los recursos materiales | O || Comprar los recursos necesarios para | lll Director
necesarios para los estudios de la ejecucion de determinados estudios Trim./ | ade
organizacion del trabajo. OTS 09 RR.HH

10 | No se cumple el régimen de trabajo y | S | | 1. Reelaborar horario de almuerzo y Il Director
descanso establecido: existen pérdidas comida por &reas de trabajo. Trim./ | ade
dgrtlearptgodsrllolsotsrahbcg'zrcli%sreie almuerzo 2. Cumplir con los horarios establecidos 09 RR.HH
porp J ' para el servicio de comedor Director

UEB
Servici
0s

11 | Desaprovechamiento de la jornada | S | | Realizar un estudio de organizacion del I Director
laboral en el segundo turno de trabajo trabajo de inmediato en esta area. Trim./ | ade
en el &rea de Operaciones de 09 RR.HH
Combustibles

Seleccidn e integracién al empleo

12 | Las técnicas de seleccion que se | S | | Confeccionar pruebas de conocimientos | IV Director
utilizan se limitan a: la entrevista inicial, teniendo en cuenta las competencias y | Trim./ | ade
pruebas psicometricas y no se aplican habilidades que tiene que desempeiiar el | 09 RR.HH
pruebas de conocimientos. individuo en el puesto de trabajo

13 | No existe en el proceso de Gestion de | S | | Identificar indicadores medibles y IV Director
Recursos Humanos indicadores que alcanzables que permitan evaluar el | Trim./ | a de
permita evaluar la eficacia del subproceso 09 RR.HH
subproceso de seleccién e integracion
al empleo.

14 | En el procedimiento de seleccion no se | S I | Realizar modificaciones al Procedimiento | Il Director
refleja la trazabilidad y evidencia de la de admisién y contratacion Trim./ | ade
utilizacién de informacién acerca del 09 RR.HH
resultado de las evaluaciones del
desempefio y los resultados de los
programas de formacién. Para
seleccionar la fuente interna de la
empresa.

15 | No se lleva adecuadamente un registro | S | | Confeccionar un registro donde se | |lll Director
donde se controlan los aspirantes (tanto controlen los aspirantes internos vy | Trim./ | ade
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internos como externos a la externos interesados a ingresar a la | 09 RR.HH
organizacion) interesados en ingresar a empresa en determinado puesto
la empresa para ocupar determinado
cargo.

16 | EI programa de acogida no recoge 1. Realizar modificaciones a los | lll Director
todos los elementos y requisitos que elementos que compone el Programa de | Trim./ | a de
exige la NC 3001. acogida segun la NC 3001:2007. 09 RR.HH

2. Cumplir con lo establecido en el
Programa de acogida de la empresa.

17 | No existe un procedimiento para la Confeccionar un procedimiento para la i Director
incorporacién de nuevos cargos en la incorporacion de nuevos cargos en la Trim./ | ade
empresa. empresa. 09 RR.HH

18 | Los contratos de trabajo concertados 1. Contactar con la Direccion de RR.HH | llI Director
para enviar personal a cursos de de la ECC CMG para tomar experiencia | Trim./ | a de
capacitacion no incluyen una clausula acerca de este tema. 09 RR.HH
q?; dj;é%blsge E'}?moglgfgr'olgb%?;ﬁégsgﬁ 2. Realizar modificaciones al contrato de
g P : ) de trabajo para incluir esta clausula.
la empresa en el periodo conveniado.

3. Conveniar con la administracion y el
sindicato el tiempo a permanecer en la
entidad el trabajador una vez graduado.

19 | No existe un reglamento de comité de Confeccionar un reglamento del comité
experto de experto.

20 | No se divulga la composicion del Divulgar en todas las é&reas |la
Comité de Experto composicion del comité de experto

21 | No existe un reglamento para la Confeccionar un reglamento para la | lll Director
determinacion de la  idoneidad determinacién de la idoneidad | Trim./ | ade
demostrada que incluya los requisitos demostrada 09 RR.HH

generales y particulares de idoneidad y
las técnicas para evaluar a los
trabajadores los requisitos de idoneidad
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22 | En ocasiones no se conoce en la|S | | Cumplir con lo establecido en el i Director
empresa al nuevo trabajador que se Programa de acogida de la empresa. Trim./ | ade
incorpora a laborar en determinada 09 RR.HH
area.

23 | Los calificadores de cargo que se | S | | Establecer en el convenio colectivo de | llI Director
aplican en el taller exigen un nivel alto trabajo la obligatoriedad de permanencia | Trim./ | a de
de escolaridad; entonces los jovenes de un tiempo determinado 09 RR.HH
que entran tienen el nivel requerido
pero tienen otras aspiraciones y se
mueven rapido de esta area.

Provocando que en taller la plantilla no
este cubierta.
Capacitaciéon, Formacion y Desarrollo

24 | No existen evidencias que se discutan | S | | Realizar modificaciones a la Instruccion i Director
con todos los trabajadores las de DNC incorporandole un registro. Trim./ | ade
necesidades de capacitacion (DNC). 09 RR.HH

25 | Existen DNC que no se elaboran |S | | Elaborar las DNC correctamente, Il Director
correctamente, obviando pasos Yy teniendo en cuenta las DNC del afio trim/1 | es
herramientas a utilizar (DNC del afio anterior y brechas de cada competencia | 0
anterior y brechas de cada competencia segun el perfil del puesto.
que debe tener en su desempefio).

26 | Se deben perfeccionar los indicadores | S | | Confeccionar indicadores especificos por | IlI Director
para evaluar el impacto y la eficacia de cada accion de capacitacion. Trim./ | ade
las diferentes acciones de capacitacion. 09 RR.HH

27 | La empresa tiene que aspirar que se le | S I | Cumplir con los requisitos establecidos. Il Director
otorgue la categoria de “Aspirante a Trim./ | ade
Entidad en Aprendizaje Permanente” a 10 RR.HH

partir del cumplimiento de los requisitos
y regulaciones establecidos por el
MTSS.
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28 | Falta de capacitacion de los|S | | Buscar ofertas de capacitacibn para | IV Director
trabajadores del Taller, no se ofertan cubrir estas necesidades de | Trim./ | ade
cursos de superacion en las diferentes capacitacion. 09 RR.HH
aristas de la mecanica, electricidad y
otras, entrando a la empresa nueva
tecnologia de transportacion.
29 | Insatisfaccion de los trabajadores con | S | | 1. Elaborar adecuadamente las DNC. [ Director
o5 ghrses e cpactacin eciitos, o | |2 Cumplr a1 95 % con el plan ce| 0™ | 208
0 > 90 capacitacion del afio. '
ocurre un tanto similar con los
directivos, de los cuales un 90 % 3. Incorporarle un registro donde el
plantea sentirse satisfechos con los trabajador tenga que firmar su DNC del
cursos recibidos. ano.
4. Entregar las DNC a la capacitadota y
ensefiar la evidencia de la dilucion de la
misma
30 | No existe capacitacion informatica, S | | 1. Realizar un levantamiento por area de | IV Director
pues provoca roturas de equipos y las necesidades reales de computacion. | Trim./ | es
g%soa:glrovechamlento de la jornada 2. Capacitar a todo en personal que esté 09
incluido en el anterior levantamiento. Director
[ ade
Trim./ | RR.HH
10
Organizacion del salario
31 | No es correcto el efecto de la aplicacion | S E Director
de los calificadores de ocupaciones o ade
cargos, pues limitan el funcionamiento RR.HH
y desarrollo de la empresa, ejemplo
subieron los salarios de menor
calificacion y los de mayor calificacion,
quedando los intermedios sin subir el
salario y en algunos casos se
mantuvieron.
32 | En ocasiones no existe calificadores | S I/ | Aplicar el procedimiento para la|IV Director
que se correspondan correctamente E | incorporacion de nuevos cargos en la | Trim./ | ade
con la actividad de un determinado empresa. 09 RR.HH

puesto, viendose afectado el trabajador
al aplicarle un calificador que no esta
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en correspondencia realmente con las
funciones que desempefia, ademas de
afectarse salarialmente.

33 | Hay que revisar algunos salarios de los | S | | Realizar estudios de organizacion del v Director
directivos que no se corresponden con trabajo y los salarios. Trim./ | ade
el nivel de actividad y responsabilidad 09 RR.HH
que desempefian y esto obstaculiza
una adecuada promocion.

34 | Los indicadores formadores que se | S E/ | 1. Aplicar lo establecido en la Resolucion | IV Director

aplican en el sistema de pago por | | 9/2008. Trim./ | ade
rerzuIitcailgr?ser?%l?;?lrﬁisna?oleeg(r:;nsCI(aluIglg 2. Adecuar los sistemas de pagos a los 09 RR.HH
propict L . indicadores especificos de cada area.
Servicio y otras) la motivacién y él
estimulo al trabajo, ni la elevacién de la
productividad del trabajo, por que
realmente no se miden por sus
resultados concretos de su actividad y
razon de ser.

35 | No existe un reglamento de pago por | S | | Elaborar un procedimiento de pago por Director
alto desempefio. alto desempefio. ade

RR.HH

36 | No existe un procedimiento donde se Elaborar un procedimiento donde se Director
incluyan todos los pagos adicionales incluyan todos los pagos adicionales ade
legalmente aprobados. legalmente aprobados. RR.HH

37 | Actualmente se estan produciendo | S E Director
interrupciones reglamentadas en la ade
transportacion de combustibles que no RR.HH
estaban previstos, ocasionando gasto
para la empresa y afectaciones
salariales para el trabajador porque no
se las estan pagando; afectando
directamente la productividad del
trabajo de la empresa.

38 | En todas la empresas del sistemacupet | S | E | 1. Elabora un Reglamento para la |l Director
no se aplican el CIES y en las estimulacion moral. Trim./ | ade
Emapfffz?gfaggir;e(;%ﬁg;%k;asdo no se 2. Cumplir con lo establecido en el 09 RR.HH

P presente reglamento Director
es
Seguridad y Salud del trabajo

39 | No existen adecuadas condiciones de | O || | Realizar estudio ergonémico(iluminacion) | 15/06/ | Director

seguridad en los puestos de trabajo de en el area de operaciones 09 Técnico
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operaciones, pues hay falta de
iluminacion en la linea de ferrocarril
para operar el combustible de los
carros tanques. 30/06/
09

40 | Existe problema en la red contra|O || | Reparar las motobombas contra | 30/08/ | Director
incendios de la empresa, pues la incendios. 09 UEB
gg'ﬁ?gmba esta en muy mal estado Transp

. orte

41 | En el &area de taller no existen los | O || | Adquirir las herramientas y medios | IV Director
recursos necesarios para la seguridad tecnolégicos para el Taller. Trim./ | UEB
del trabajo. 09 Compr

a

42 | En la actividad de transportacion | O || | Asignar el medio de seguridad con la v Director
cuando dan los medios de seguridad no talla adecuada a cada trabajador Trim./ | Técnico
dan la talla adecuada para el uso 09
correcto de estos medios.

43 | No esta actualizado el sistema de SST | S || | Actualizar la documentacion del SGSST | IV Director
en la empresa segun la NC 18 segun los requisitos establecidos en la | Trim./ | Técnico
001/2005 NC-18001/2005. Requisitos y la NC- | 09

18002. Directrices.

44 | Falta el manual y la politica del Sistema | S I | Confeccionar el Manual del disefio del | I Director

SST segun la NC 18 001/2005 Sistema de Gestion de Seguridad y | Trim./ | Técnico
Salud en el Trabajo (Arbol de la| 09
Documentacién y Matriz de requisitos)
de conformidad con el del Sistema de
Gestion de Calidad incluyéndole el
Proceso de GLP.

45 | No existe licencia sanitaria en la| O || | Solicitar la Licencia Sanitaria Salud | Il Director

empresa Provincial (Contratar curso de | Trim./ | Técnico
certificacion al personal involucrado con | 09
EC Eléctricas).
Evaluacién de Desempefio

46 | No existe actualmente un reglamento | S | | 1. Elaborar el reglamento de Evaluacion | Junio/ | Director

de evaluacion del desempefio. A pesar del Desempeiio. 09 ade

0 S
de que le 7.2 % de los d|r_e;ct|vos 2. Monitorear el cumplimiento de este RR.HH
plantean que discuten la evaluacién con
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sus subordinados, el 30 % de los reglamento I
g:%?éiﬂ?ées manifiestan  que esta no 3. Exigir que muestren mensualmente la Lr)lm./
' evidencia por escrito que discutieron la
evaluacion mensual con cada trabajador.
10/
mens | Director
ual es

47 | A pesar de existir un conjunto de | S | | Elaborar un modelo de evaluacion del | Nov./ | Director
indicadores para la evaluacion del desempefio de cada area o grupo de | 10 ade
desempenio, éstos no reflejan de forma trabajo que refleje objetivamente los RR.HH
objetiva las especificidades de cada indicadores especificos de cada area.
area.

48 | La evaluacién del desempefio no se | S | | Cumplir con la instruccion de elaboracion | | Director
utiliza adecuadamente como de la (DNC) Trim./ | ade
herramienta fundamental para elaborar 10 RR.HH
el diagnostico de (DNC) y ver el
cumplimiento de los objetivos del afio
culminado.

49 | No se definen las acciones a acometer | S | | 1. Identificar indicadores para medir la [ Director
como resultado del proceso de eficacia del proceso. Trim./ | ade
g\tﬁl’;sgloge deer:a d(ijf;rerrapseno(ljefi;ggciaesl 2. Presentar informe final al culminar el Anual | RR.HH

) proceso de evaluacion cada afo.
detectadas.
Competencias laborales

50 | No estan disefiadas las competencias | S | | Identificar las competencias | IV Director
distintivas de la organizacion ni las organizacionales y grupales de la| Trim./ | ade
competencias de los procesos claves. empresa. 09 RR.HH

51 | Las competencias no se utilizan para la | S | | Confeccionar un mapa de procesos para | IV Director
seleccion, ni para el DNC ni en los el SGICH donde se identifigue las | Trim./ | ade
indicadores de evaluacion del entradas y salidas de cada proceso. 09 RR.HH
desempeiio.

Comunicacion Institucional

52 | A pesar de estar definidos la mision, la | S | | 2. Divulgar en todas las é&reas de la | IV Director
vision y los valores de la organizacion, empresa la mision, la visioén y los valores | Trim./ | a de
esta no se divulga adecuadamente. de la organizacion 09 RR.HH

53 | No esta definida la politica de gestion | S | | 1. Definir la politica de gestion integrada | IV Director
integrada del capital humano vy del capital humano Trim./ | ade
evidentemente no se puede divulgar en
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la organizacion. 2. Divulgar en todas las é&reas de la | 09 RR.HH
empresa esta politica

54 | No existe un Comité de Control |S | | Aprobar mediante acuerdo del consejo Director
Multidisciplinario que coordine y realice de direccion un Comité de Control ade
el autocontrol del sistema. Multidisciplinario RR.HH

55 | No existe un procedimiento para el | S | | Elaborar un procedimiento para el |V Director
autocontrol del sistema, pues autocontrol del SGICH. Trim./ | ade
actualmente solo se controlan los 4 09 RR.HH
subprocesos que se definen en el
Sistema de Gestion de la Calidad.

56 | No existe un programa anual para el | S | | Elaborar un programa anual para el |V Director
autocontrol del Sistema Integrado de autocontrol 'y  acometer acciones | Trim./ | ade
Gestion de Capital Humano aunque se preventivas y correctivas en todos los | 09 RR.HH
controlan algunos de sus subprocesos. procesos de RR.HH

57 | Solo se realiza el tratamiento de las no | S | | Disefiar el SGICH en a ECC VC. Agost | Director
conformidades y se planifican acciones 0/10 ade
preventivas y correctivas en el caso de RR.HH
los 4 subprocesos que se incluyen en el
Sistema de Gestion de la Calidad.

Administracién del Capital Humano

58 | No se chequea sistematicamente el | S I | Chequear en las asambleas de afiliados | IlI Director
cumplimiento del convenio colectivo del el cumplimiento del convenio colectivo. Trim/ | ade
trabajo 09 RR.HH

59 | No existe un registro para el control de | S I | Confeccionar un registro para el control | IlI Director
las designaciones para ocupar cargos de las designaciones para ocupar cargos | Trim./ | a de
de direccion. de direccion. 09 RR.HH

60 | Existen muchos cargos designados y | S I | 1. Revisar y aprobar por el Director | I Grupo
los trabajadores no tienen dominio de General los cargos designados segun lo | Trim./ | de
los mismos. establecido en la legislacion. 09 Organiz

2. Divulgar por los diferentes canales de acion
comunicacion los cargos que son
designados en la ECC VC
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Anexo 6: Listado de fortalezas y debilidades identificadas en el Diagndstico

Estratégico Integrado de Capital Humano.

Indicador

Comportamiento

Proceso de Direccion
Estratégico Participativo

Todos los elementos que componen la estrategia integral de
la ECC VC no estan actualizados, no se reconoce la
necesidad de emplearla a todos los niveles, por aplicarse
como DpO cumplimiento de objetivos, metas y tareas
determinados por el nivel superior mas que el
establecimiento de metas futuras propias.

D1

Existen dificultades en las formas y métodos que se aplican
en la participacién de los trabajadores en el proceso de
direccién, siendo la DpV un factor que hoy no esta
fortalecido en la entidad.

D2

Existe un fortalecimiento en el sistema de trabajo con los
cuadros y el equipo de direcciobn es diverso, unido,
competente, capacitado y con capacidad de aprendizaje.

F1

Grado de
involucramiento de la
alta direccion en la
Gestion de Capital
Humano

No esta trazada correctamente la Planeacion Estratégica la
Direccion de Recursos Humanos, es decir, no tienen
definida la mision, visién, estrategia y politica de Recursos
Humanos con una concepcion integral de SDG, aunque
cuentan con objetivos anuales y de trabajos mensual no
estan debidamente alineados a la estrategia integral de la
ECC Villa Clara.

D3

Necesidad de que los directivos vean con proyeccion y
objetividad el proceso de Gestién del Capital Humano,
siendo entre los procesos de apoyo el eje central para el
cumplimiento de la planeacién estratégica.

D4

Nivel de participacion de
los trabajadores en la
solucion de problemas y
toma de decisiones

El nivel de participacién hasta la base difiere segun la
categoria ocupacional existente en funcion del estilo de
direccién y liderazgo ejercido, evidencidndose en un
diagnéstico realizado al sistema de métodos y estilos de
Direccion en la empresa.

D5

Comportamiento
adecuado del clima
laboral

Se carece de un sistema de informacion que establezca los
datos personales de los trabajadores: las preferencias
laborales, las expectativas, los hobbies, los deseos de
progreso personal y los datos médicos, influyendo
negativamente al analizar los resultados de un estudio de
satisfaccion laboral.

D6

Se cuenta con un profesional joven en la especialidad
Psicologia que pudiera desarrollar actividades profesionales

F2
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vinculadas al desarrollo de actitudes, competencia e
identificacion de valores mas adecuados y realizar analisis
profundos y objetivos del clima laboral.

Nivel de Competencias
de los dirigentes y
técnicos encargados de
los procesos de
recursos humanos.

No se cuenta con un sistema automatizado que integre
todos los procesos del SGICH y recursos demandados para
acometer este proceso de cambio, en particular falta de
proyeccion de la unién Cupet y de la propia empresa en el
desarrollo de software, falta de tecnologias (PC).

D7

Se cuenta con dos profesionales jovenes en la especialidad
de Ing. Industrial y personal con alto grado de experiencia
en la actividad que pudieran desarrollar e implementar el
SGICH.

F3

Competencias laborales

No estan definidas las competencias organizacionales y las
de los puesto claves, aunque y la mayoria de los Perfiles
de competencia para los puestos de trabajo estan
elaborados.

D8

Las competencias definidas en los puestos de trabajo no se
utilizan adecuadamente como entradas de otros procesos
del SGICH. Ejemplo seleccion del personal, DNC,
evaluacién del desempefio, etc.

D9

El 95 % de los trabajadores y el 100 % de los directivos
plantean conocer sus perfiles de competencias, objetivos y
funciones, tareas y oficio.

F4

Organizacién del trabajo

El 82 % de los directivos y el 53 % de los trabajadores
manifiestan sentirse recargado de trabajo, pues en la ECC
VC no existe Plan de OTS aprobado por la alta direccion
gue incluya la estrategia y no estd disefiado un
procedimiento documentado que establezca como realizar
los andlisis de los resultados de los estudios, asi como la
forma de implementar estos resultados.

D10

Desaprovechamiento de la jornada laboral en el segundo
turno de trabajo en el éarea de Operaciones de
Combustibles, siendo esta un area de resultado clave en la
ECC VC.

D11

Seleccidn e integracion

A pesar de estar definido en el procedimiento admision y
contratacion, la fase de reclutamiento de los candidatos no
se realiza y no se cuenta con una Bolsa, lo cual conlleva a
un incremento de los tiempo de trabajo.

D12

El programa de acogida no refleja todos los elementos que
exige la NC 3001:2007

D13
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No existen en el proceso de Gestién de Recursos Humanos
indicadores que permitan evaluar la eficacia del subproceso
de seleccion e integracion al empleo.

D 14

Actualmente el SGICH no cuenta con un reglamento de
idoneidad demostrada, comité de expertos y el
procedimiento del periodo a prueba.

D 15

Existe un procedimiento para la admision y la contratacion
del personal integrado al proceso de Gestion de los
Recursos Humanos en el Sistema de Gestion de la Calidad
gue la empresa tiene certificado, asi lo corroboran el 100 %
de los directivos y el 89 % de los trabajadores.

F5

Capacitacion y
desarrollo

Insatisfaccion de los trabajadores con los cursos de
capacitacion recibidos, el 31 % asi lo manifiesta., las areas
gue mayor incidencia tienen en estos resultados son:
Direccion Econdmica — Financiera y Taller Automotor,
incluso cuando la empresa posee una nueva tecnologia de
transportacion.

D 16

El 90% de los directivos plantea sentirse satisfechos con los
cursos recibidos tanto internos como externos.

Fo6

No se cuenta con planes de carrera, ni se gestiona
el talento.

D 17

Se deben perfeccionar los indicadores para evaluar
el impacto y la eficacia de las diferentes acciones
de capacitacion.

D 18

Existe un procedimiento para la formacion y el
desarrollo del personal y unainstruccién de
trabajo para identificar la necesidades de
capacitacion (DNC)

F7

Estimulacién material y
moral

No estad establecido un Reglamento para la estimulacion
moral, el 50 % de los trabajadores plantean que no la
reciben, a pesar de que si existe un programa de
estimulacion que se chequea por la alta direccion.

D 19

Hay que revisar algunos salarios de los dirigentes que no se
corresponden con el nivel de actividad y responsabilidad
gue desempefian y esto obstaculiza una adecuada
promocion.

D 20

Los indicadores formadores que se aplican en el sistema de
PRGE no propician en determinadas areas (UEB Servicio y
otras) la motivacion y él estimulo al trabajo, ni la elevacion
de la productividad del trabajo, por que realmente no se

D21
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miden por los resultados concretos de su actividad.

No existe un reglamento de pago por alto desempefio y un
procedimiento donde se incluyan todos los pagos
adicionales legalmente aprobados .

D 22

Estan elaborados los reglamentos siguientes: de pago por
resultados generales de eficiencia, pago a destajo y
estimulacion en CUC.

F8

Seguridad y Salud en el
Trabajo

Se comporta adecuadamente la identificacion y eliminacion
de riesgos, el cuidado de la salud y las condiciones
laborales.

FO9

Existe disefiado un Sistema de Gestion de la Seguridad y la
Salud del trabajo, pero hay que reajustarlo a los requisitos
establecidos en la serie de normas 18000.

F 10

En determinados puestos de trabajo no existen adecuadas
condiciones de seguridad

D 23

No existe licencia sanitaria en la empresa.

D 24

Evaluacion del
Desempefio

Esta disefiado un procedimiento para la evaluacion del
desempefio anual con cortes mensuales.

F11

No existe actualmente un reglamento de evaluacion del
desempefio, a pesar de que le 72 % de los directivos
plantean que discuten la evaluacion con sus subordinados,
el 30 % de los trabajadores manifiestan que esta no se
discute.

D 25

A pesar de existir un conjunto de indicadores para la
evaluacién del desempefio, éstos no reflejan de forma
objetiva las especificaciones técnicas y valores de cada
area en particular.

D 26

No se definen las acciones a acometer como resultado del
proceso de evaluacion del desempefio con el objetivo de
erradicar las deficiencias detectadas en este proceso.

D 27

Comunicacioén
institucional

No esta definida la politica de gestién integrada del capital
humano y evidentemente no se puede divulgar en la
organizacion descendente por lo que no se favorece la
retroalimentacion.

D 28

No se divulga la mision, la vision y los objetivos estratégicos
anuales de la empresa.

D 29

Desde el 2004 se desarrolla la actividad de comunicacion
en la empresa con resultados satisfactorios y existe un

F12
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especialista que realiza estas funciones.

Autocontrol

Existe una disciplina para la aplicacion de regulaciones y
leyes, el control y evaluacion en el area de RH, expresada
en resultados satisfactorios en auditorias y controles
externos e internos.

F13

No existe un Comité de Control Multidisciplinario que
coordine y realice el autocontrol del sistema, ni el disefio de
un procedimiento para el autocontrol.

D 30

Se realiza el tratamiento de las no conformidades y se
planifican acciones preventivas y correctivas en el caso de
los 4 subprocesos que se incluyen en el Sistema de Gestion
de la Calidad.

F 14

Administracién del
Capital Humano

No existe un registro para el control de las designaciones
para ocupar cargos de direccion.

D31

No se chequea sisteméaticamente con los trabajadores el
cumplimiento del convenio colectivo del trabajo.

D 32

Estan archivados todos los elementos y documentos que
componen el convenio colectivo de trabajo y se analizan,
discuten y se aprueban por la alta direccion.

F 15

Fuente: Elaboracion Propia
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Anexo 7: Matriz de ponderaciones de las debilidades del SGICH.

Expertos
Causas

1. Existen dificultades en las formas y
métodos que se aplican en la
participacion de los trabajadores en
el proceso de direccion, siendo la ° ° 8 ° 8 9 9|61 78
DpV un factor que hoy no esta
fortalecido en la entidad.

2. No esta trazada correctamente la
Planeacion Estratégica la Direccién
de Recursos Humanos, es decir, no
tienen definida la mision, vision,
estrategia y politica de Recursos
Humanos con una concepcion| 3 2 2 2 | 2121|215 89
integral de SDG, aunque cuentan
con objetivos anuales y de trabajos
mensual no estdn debidamente
alineados a la estrategia integral de
la ECC Villa Clara.

3. Se carece de un sistema de
informacion que establezca los
datos personales de los
trabajadores: las preferencias
laborales, las expectativas, los
hobbies, los deseos de progreso
personal y los datos médicos,
influyendo negativamente al analizar 2 3 4 2 3|3 3 |20 | 67
los resultados de un estudio de
satisfaccion laboral.

4. Las competencias definidas en los
puestos de trabajo no se utilizan
adecuadamente como entradas de
otros procesos del SGICH. Ejemplo 10 | 10 | 10 | 10 | 1111010 | 71 | 89
seleccibn del personal, DNC,
evaluacién del desempefio, etc.
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5. El 82 % de los directivos y el 53 %

de los trabajadores manifiestan
sentirse recargado de trabajo, pues
en la ECC VC no existe Plan de
OTS aprobado por la alta direccion
gue incluya la estrategia y no esta
disefiado un procedimiento
documentado que establezca como
realizar los analisis de los resultados
de los estudios, asi como la forma
de implementar estos resultados.

78

. A pesar de estar definido en el
procedimiento admision y
contratacion, la fase de
reclutamiento de los candidatos no
se realiza y no se cuenta con una
Bolsa, lo cual conlleva a un
incremento de los tiempos de
trabajo.

57

89

. No se cuenta con planes de carrera,
ni se gestiona el talento.

42

78

. No estéa establecido un Reglamento
para la estimulacién moral, el 50 %
de los trabajadores plantean que no
la reciben, a pesar de que si existe
un programa de estimulacién que se
chequea por la alta direccion.

48

89

. Los indicadores formadores que se
aplican en el sistema de PRGE no
propician en determinadas &areas
(UEB Servicio y otras) la motivacion
y él estimulo al trabajo, ni la
elevacion de la productividad del
trabajo, por que realmente no se
miden por los resultados concretos
de su actividad.

30

78

10. No esta actualizado el sistema de

SST en la empresa segun la NC 18
001/2005 y ademas que la empresa
no cuenta con la licencia sanitaria.

11

11

12

11

10

11

11

77

78

11.A pesar de existir un conjunto de

indicadores para la evaluacion del
desempefio, éstos no reflejan de
forma objetiva las especificaciones

34

89




D e \
C_l_.:l?_c'l' ECC Villa Clara

ANExos

técnicas y valores de cada area en
particular.

12.No estad definida la politica de
gestion integrada del capital humano
y evidentemente no se puede
divulgar en la  organizacién
descendente por lo que no se
favorece la retroalimentacion.

12

12

11

12

12

12

13

84

78

13.No existe un Comité de Control

Multidisciplinario que coordine vy
realice el autocontrol del sistema, ni
el disefio de un procedimiento para
el autocontrol.

13

13

13

13

13

13

12

90

89
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Anexo - 8: Ventana de la portada de la herramienta de diagndstico del SGICH.
"/E-!_S; Hw-wo ¥ DIAGNOSTICO SGICH ECCVC [Modo de compatibilidad] - Microsoft Excel
. Tnicio Insertar Disefio de pagina Farmulas Datos Revisar Vista
| Al v Je | HERRAMIENTA PARA APLICAR LA LISTA DE CHEQUEQ DE LA TECNOLOGIA DE DIAGNOSTICO DEL SISTEMA DE CAPITAL HUMANO
A B C D E F G H | ] K L
1 HERRAMIENTA PARA APLICAR LA LISTA DE CHEQUEOQ DE LA TECNOLOGIA DE DIAGNOSTICO DEL SISTEMA DE CAPITAL HUMANO
2 INDICE
3 DATOS GENERALES DE LA EMPRESA EVALUACION DE PREMISAS EVALUACIONDEMODULOS [ REsULTADOS |
1 Datos Generales de la empresa Evaluacidn de Premisas Competencias Laborales ntegracion Externa
5 Organizacion del Trabajo ntegracion Interna
& Seleccidn e Integracidn MIVEL ESTRATEGICO
7 Capacitacion y Desarrollo
2 Estimulacion material v moral
g9 Seguridad v Salud en el Trabajo
10 Evaluacion del Desempefio
11 Comunicacidn Institucional
12 Autocantrol
14 INFORMACION
15 |Las respuestas estan concebidas en 3 grados de desarrollo: Como usar la herramienta
16 (1. Bajo
17 2. Nedio
18 3 Afto Solotiene que proceder a contestar las preguntas de cada
19 una de las premisas y los médulos. La evaluacidn se realiza
20 Importante por separado de forma automatica. El resultado alcanzado de
21 la evaluacidn realizada se obtiene en %. Se obtiene el Nivel
27 |En la esquina superior izquierda de cada heja, se encuentra un hipervinculo al indice, lo que permite la Estratagico del Sistema de Gestidn segtn la metodologia
23 navegacion por todas las hojas de [a herramienta, sin tener que hacerlo por las pestafias tradicionales. establecida.Terminado de evaluar las PREMISAS y los
24 MODULOS, pinche las ventanas Integracidn Externa e
25 Integracién Interna para ver los resultados
26 Elaborado por:
27 Consultor Empresa GECYT

Fuente: Elaboracidn propia.
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Anexo 9: Representacion Grafica de los resultados de la herramienta por médulos

y preguntas respectivamente.

Competencias Laborales 1 66,67% 88,89% 40
2 100,00%
3 100,00%

Organizacion del Trabajo 1 66,67% 66,67% 30
2 66,67%
3 66,67%

Seleccion e Integracion 1 100,00% 100,00% 45
2 100,00%
3 100,00%

Capacitacion y Desarrollo 1 100,00%  77,78% 35
2 66,67%
3 66,67%

Estimulacion material y moral 1 100,00% 88,89% 40
2 100,00%
3 66,67%

Seguridad y Salud en el Trabajo 1 100,00%  88,89% 40
2 100,00%
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3 66,67%

100,00%

Comunicacion Institucional 1 100,00% 100,00% 45

3 100,00%

100,00%

87,65%
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Autacontrol
m Comunicacion Institucional
m Evaluaciéon del Desempeiio
W Seguridad y Salud en el

Trabajo

W Estimulacion material y
moral

W Capacitaciony Desarrollo

M Seleccion e Integracion

B Organizacion del Trabajo

B Competencias Laborales
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Anexo 10: Mapa de procesos del Sistema de Gestion Integrada de Capital

Humano.

CAPITAL HUMANO

REQUISITOS

Mapa de Proceso del Sistema de Gestion Integrado Capital HumanB\
Empresa Comercializadora Combustibles VC | 23/06/09 /

Estimulacion
Moral y
Material

PROCESOS OPERATIVOS

¥

NOIOOV4SILYS

A A I A A

| ---- e

PROCESOS APOYOS |

Fuente: Elaboracion propia.

S3IN3ILIdNOD STFHOAVrvavd |



D e \

C—".‘!E_c—l- ECC Villa Clara Anexos
Anexo 11: Sistema de Control y Evaluacion de los Objetivos.

No | Objetivo Acciones Plazos Resp. Implic. Recursos | Sistema
de
control

1 Consolidar la | Cursar Post-Grado de | 1 Directora | Esp. B Gestion | Humanos | Certificad

organizacion del Organ-izacic’)n del | Trimestre/09 | RR.HH RR.HH' ' 0 de Post-
Trabajo en el IPEL. (Capacitacion) Grado.
trabajo como
herramienta Cumplir cronograma Segln Directora | Especialistas Materiales | Consejillo
de  estudios  de | cronograma. | RR.HH de RR.HH y de
fundamental para el | organizacion del Humanos. | RR.HH
. trabajo.
incremento  de  la Cumplir el plan de | Segin Plan. | Directora | Directores Materiales | Consejo
productividad. mejora continua para RR.HH y de
el incremento de la humanos | direccion
productividad.
Seguimiento de las | Segln Directora | Directores Materiales | Consejo
medidas resultantes | programa. RR.HH y de
de los estudios de humanos | direccion
organizacion del
trabajo.
2 Desarrollar y Revision y Il Directora | Esp. B Gestion | Materiales | Consejo
mejoramiento de los | Trimestre/09 | RR.HH RR.HH y de
mantener en los - s s
perfiles de (Psicdlogo) humanos | direccion
trabajadores la competencia
. existentes en la
validez de los
empresa 'y
criterios de las elaboracion de los
competencias mismos en las p!azas
de nueva creacion.
laborales. Confeccionar el Il Directora | Esp. B Gestion | Materiales | Consejo
procedimiento de Trimestre/09 | RR.HH RR.HH y de
identificacion y (Psic6logo) humanos | direccion
validacion de las
competencias
laborales.
Efectuar las Permanente | Esp. B | Directores Materiales | Registro
evaluaciones del Gestion y de
desempefio RR.HH humanos | Evaluacié
utilizando los perfiles (SGICH) n del
de competencia. desempefi
0
3 Cumplir el Revisar la 1 Directora | Esp. B Gestion | Materiales | Reunion
cronograma de D_ocumentaci()n y Trimestre/09 | de RR.HH | RR.HH y del
disefiar el Modelo (SGICH) humanos | SGICH
implementacion del | del SGICH
Elaborar y Revisar 1, 1Y 1 Directora | Esp. B Gestion | Materiales | Reunion
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Sistema Integrado los Procedimientos Trimestre/09 | de RR.HH | RR.HH y del

del Capital Humano Mandatarios del (SGICH) humanos | SGICH
SGICH.

segun la NC 3000: | Implantar la nueva v Directora | Esp. B Gestion | Humanos | Reunion

2007 documentacion Trimestre/09 | de RR.HH | RR.HH del
elaborada. (SGICH) SGICH
Dar seguimiento al Permanente | Directora | Especialistas Humanos | Reunion
plan de medidas de RR.HH | de RR.HH de
surgido a partir del Perfeccio
Diagnostico del namiento
SGICH. empresari

al.

Promover el rol Solicitar al CEDE de | ler Directora | Esp. B Gestion | Humanos | Consejillo

protagénico de los Ia} UCI__V cursos de Trimestre/09 | de RR.HH RR.HH_ _ de
direccion para los (Capacitacion) RR.HH

trabajadores en el cuadros de la

analisis y solucion empresa. - — - -
Confeccionar un I Directora | Especialistaen | Materiales | Consejo

de los problemasy | procedimiento de Trimestre/09 | de RR.HH | comunicacion |y de
participacion de los humanos | direccion

la toma de

decisiones.

trabajadores en la
direccién.




