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Las empresas cubanas, enfrascadas hoy en el proceso de Siste-
ma de Direccién y Gestion Estatal, que tiene como finalidad
lograr transformaciones en las formas y métodos de trabajo
y de direccion; requieren fomentar y desarrollar la capacidad
para actuar de manera muy descentralizada y demandando
una conciente direccion participativa sustentada en la efectiva
utilizacion de herramientas de direccion.

De ahi la importancia de la implementacién de un modelo
de gestion integrada dirigido a alcanzar la mdxima eficien-

Cuban enterprises, involved today in the process of State
management and direction System that has as purpose to
achieve transformations in the work ways and methods,
require to create and to develop the capacity for actuating
in a very decentralized way and demanding a conscious
participative direction sustained in the effective use of ma-
nagement tools.

From there the importance of the implementation of
a model of integrated management directed to reach the
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cia y eficacia de las empresas, con el objetivo fundamental de
producir bienes y servicios que satisfagan las necesidades de la
sociedad, mediante un desempefio laboral superior y el incre-
mento de la productividad del trabajo; para lo cual, el factor
clave son los recursos humanos.

En el presente articulo se presentan los resultados de un
estudio realizado en una organizacién de regulacion y control
perteneciente al drea maritima portuaria, dirigido a mejorar
la gestion empresarial.

maximum efficiency and effectiveness of the enterprises,
with the main objective of producing goods and services to
satisfy the necessities of the society, by means of a higher
labour performance and the increase of the work producti-
vity; for what, the key factor is the human resources.

In the present article they are presented the results of a
study carried out in a control and regulation organization
belonging to the port maritime area, directed to improve
the enterprise management.

Consideraciones iniciales

a empresa de hoy no es la misma

de ayer, los cambios que diaria-

mente surgen en el mundo influ-
yen notoriamente en el diario accionar
de cada empresa; con esto, cada uno de
los componentes de ella debe moldear-
se para ajustarse Optimamente a estos
cambios. En Cuba, lo referido anterior-
mente cobra mayor relevancia ante la
realidad del proceso de reordenamien-
to econdmico y social por el que se esta
transitando.

En los Lineamientos Generales,
aprobados por el VI Congreso del PCC,
respecto al modelo econdémico en el
sector empresarial se plantea... «Los
cambios estructurales, funcionales, or-
ganizativos y econémicos del sistema
empresarial, las unidades presupuesta-
das y la administracion estatal en ge-

neral, se realizardn programadamente,
con orden y disciplina, sobre la base de
la politica aprobada, informando a los
trabajadores y escuchando sus opinio-
nes, lo que impone un proceso de ca-
pacitacién en todas las estructuras que
facilite su realizacién».

Es por ello que los sistemas de ges-
tién tienen que irse modificando para
dar respuesta a la extraordinaria com-
plejidad de los sistemas organizativos
que se deben adoptar, asi como a la
forma en que el comportamiento del
entorno ha ido cambiando la forma en
que incide sobre las organizaciones.

A tono con lo anterior se presenta un
estudio realizado en una organizacién
de regulacién y control perteneciente
al drea maritima portuaria, dirigido a
mejorar la gestion empresarial. Para el
logro de esta eficiencia empresarial se

propone un conjunto de pasos a partir
del analisis de la entidad referida.

Desarrollo

La realizacién del proyecto implico:
actualizacion de las proyecciones estra-
tégicas hasta el 2015, diagnostico del
Sistema de Gestion de Capital Humano
(SGCH), descripcion de los puestos de
las areas clave de la entidad, yla caracte-
rizacién grupal delas competencias para
el desempeno de funciones directivas de
los cuadros, reservas y especialistas.

Proyecciones Estratégicas. Para la
actualizacién de las mismas se emplea-
ron las siguientes técnicas:

Andlisis documental. Se revisaron
las proyecciones estratégicas de la enti-
dad y el manual de organizacion.

Trabajo en equipo: Se realizaron se-
siones de trabajo para la redefinicién de
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la Mision, Vision, Valores Culturales y
elaboracidn del diagnéstico estratégico,
analizando las fuerzas de la entidad.

En las dindmicas grupales se llegd
al consenso que el centro ideoldgico de
la organizacion, misién y vision, reque-
rian redefinirlas para orientar y facili-
tar el cumplimiento de lo propuesto, es
decir, estado deseado minimo acepta-
ble; pues la misma no estaba en corres-
pondencia con el objeto para el cual fue
creada, asimismo las actividades que
estaban realizando, en alguna medida,
distaban de aquellas que se ejecutaban
en los primeros afios de creacion.

En el andlisis de los valores centra-
les, se consider6é mantener los definidos
en la organizaciéon en tanto guian el
comportamiento de los miembros de la
entidad, no obstante es necesario agre-
gar otro relacionado con la identifica-
cion con los principios de la Revolucién.

Valores Centrales de la Organiza-
cién: Profesionalidad, Compromiso,
Identificacion con los principios de la
Revolucién.

Factores Claves de Exito: Profesio-
nalidad, Comportamiento Etico, Senti-
do de pertenencia, Trabajo en equipo y
Liderazgo.

Una vez redefinidas la Misién y la
Vision se realizo el diagndstico de la si-
tuacion de la entidad actualizando las
fortalezas, debilidades, las oportunida-
des y amenazas. Quedando definidas
después de un proceso de filtraje y ana-
lisis grupal.

A partir de la valoracion de la ma-
triz de Fortalezas, Debilidades, Opor-
tunidades y Amenazas (DAFO) y el
cruzamiento entre los aspectos de la
misma, se definié que la organizacién
se encuentra en la posicidn estratégica
de Ofensiva, es decir, deben centrarse
en aprovechar al maximo las oportuni-

dades que se presenten, apoyandose en
las fortalezas que posee. Al comparar
este estado con el que tenian en el 2006,
donde se encontraban en la superviven-
cia, tratando de minimizar el impacto
de las amenazas y teniendo en cuenta
las debilidades que le hacian mas vul-
nerables a las mismas, se aprecia que es-
tan en una fase superior, lo cual facilita
alcanzar mejores resultados. Partiendo
de esta situacion se definieron los linea-
mientos y objetivos estratégicos.
Diagnéstico de la Gestién de Capital
Humano. Para el diagnéstico y valora-
cién integral de la Gestion del Capital
Humano, GCH en lo adelante, se tuvie-
ron en cuenta tres criterios: Directivos
y trabajadores, especialistas de la Sub-
direccién de Recursos Humanos y el de
las especialistas que realizaron el estu-
dio quienes fungieron como expertos.
El diagndstico se realizé tomando
en consideracion el modelo de Gestién
Integrada del Capital Humano (GICH),

que incluye el analisis de nueve mo-
dulos segun las Normas Cubanas NC
3000/2007.

Lavaloracion integral dela GCH im-
plico el analisis de la orientacién estra-
tégica de dicha gestion y el rol que juega
el area de Recursos Humanos de la enti-
dad. A estas valoraciones se agrega que
en la entidad se realizé un diagndstico
sobre los problemas existentes a partir
de lo cual se trazaron acciones para su
solucién. A continuacién se expresan
los resultados por cada una de las acti-
vidades relacionadas con la GCH.

Organizacion del trabajo

e EI 89 % de los encuestados con-
sidera que se realiza el andlisis y
descripcion de los puestos de traba-
jos, con énfasis en aquellos puestos
claves para el cumplimiento de los
objetivos de la entidad. No obstante
a ello se constat6 que la descripcion
se limita a las funciones a realizar,
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asi como alos deberes y derechos de
dichos ocupantes

o El 81% opina que se define anual-
mente la plantilla idénea en cuanto
anumero y cualidades de los RH re-
queridos de acuerdo a la estrategia
de la entidad.

Seleccion e integracion

e 96% manifiesta que se realizan pre-
sentaciones del colectivo de trabaja-
dores y otras personas con las que
va a mantener relacion el incorpo-
rado. El 89% opina que se brinda
informacién al incorporado sobre
las caracteristicas mas importantes
de la entidad y del puesto que va a
desempenar.

» 74% opina que el Jefe es el principal
responsable de la acogida y orienta-
ci6én del nuevo trabajador y juega un
rol activo en la misma.

Capacitacion y desarrollo

o El 85% opina que la entidad alien-
ta el desarrollo de los trabajadores,
propiciando el logro de las metas
individuales que coinciden con la
organizacion.

El 78% considera que los trabaja-
dores conocen las oportunidades
de promocién que les ofrece la en-
tidad.

Estimulaciéon material

y moral

El 74% considera que los trabajado-
res estan integrados en torno a los
objetivos de la entidad y poseen un
fuerte sentimiento de pertenencia a
la misma.

El 74% refiere que se utiliza el reco-
nocimiento a la calidad del trabajo
realizado como forma de estimula-
cién moral

El 70% opina que la direccién alien-
ta la participacion de los empleados
en las decisiones y problemas de la
entidad.

Evaluacion del desempeio
E189% considera que los métodos de
evaluacién brindan una descripcién
confiable del desempefio del traba-
jador. El 87% opina que se valoran
sistemdticamente los resultados de
cada trabajador.

Tabla 1. Aspectos en los que se aprecian las mayores insatisfacciones.

Organizacion del trabajo
cada puesto.

Seleccion e integraciéon

No se aplica el calificador de amplio perfil de cargos, es decir atin no se trabaja por competencias.
No se cuenta con un eficaz inventario de RH que permita definir las posibilidades de reemplazo existentes para

La entidad no cuenta con especialistas en seleccion de personal.
No siempre se analizan los aciertos y errores de la seleccion.
La acogida de los nuevos trabajadores no siempre esta prevista y organizada con anterioridad.

En ocasiones se determinan las necesidades de aprendizaje previo a la elaboracién del plan de entrenamiento.
La direccion de la entidad debe alentar el despliegue de la creatividad o iniciativa de los trabajadores.

En la planeacion de carrera no siempre se consideran los aspectos que el trabajador debe mejorar para lograr

o El85% refiere que los directivos co-
munican directamente a los trabaja-
dores las opiniones sobre su desem-
peno, en entrevistas de evaluacion
del desempeiio. El 74% expresa que
se sefialan adecuadamente los as-
pectos positivos y las deficiencias a
cada trabajador.

Seguridad y salud en el trabajo: La
Seguridad y Salud en el Trabajo se en-
cuentra integrada a la direccion estraté-
gica de la empresa en correspondencia
con los objetivos estratégicos. En la en-
tidad estan identificados y analizados
nueve riesgos con la evaluacion de la
peligrosidad de los mismos. Cada uno
tiene elaborado el plan de medidas para
minimizar el efecto negativo de los
mismos.

Autocontrol: Esta definido en rela-
cién con el autodiagnéstico qué nivel
de la empresa lo aprueba, quiénes lo
realizan, la periodicidad con que se eje-
cuta, el contenido y la evaluacion de los
resultados. La ejecucién y el contenido
lo aprueba el Consejo de Direccion, lo
ejecuta anualmente un equipo designa-
do ylos resultados se evaliian por la alta
direccién de la empresa, con los traba-

Formacion y desarrollo

Evaluacion del desempeiio

Estimulacion material y moral Se aprecian limitaciones en cuanto a como auspiciar el enriquecimiento del trabajo (variedad, toma de

objetivos comunes.

Al definir las necesidades de entrenamiento no se consideran los cambios en la estrategia de la entidad y de su
entorno.

Al elaborar el plan de entrenamiento no se definen claramente los objetivos que se pretenden lograr (mejoras o
cambios que se esperan).

La evaluacién del desempefio no incluye la valoracion del potencial de promocidn de los trabajadores.

El sistema atin no combina adecuadamente la estimulacién moral y material.
La politica salarial no permite vincular la retribucién a la importancia de las funciones de cada puesto y al nivel
de desemperiio de cada trabajador.

decisiones, aumento de la responsabilidad, eliminacion de controles innecesarios).
Falta incentivar adecuadamente la labor de los directivos.
La entidad no cuenta con un Programa de beneficios sociales, bien planeado y administrado.

Fuente: Elaboracién propia.
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jadores y las organizaciones politicas y

de masas.

A pesar de valorarse de manera po-
sitiva los aspectos anteriores existen al-
gunos que requieren ser mejorados por
la organizacién (Ver Tabla 1).

En sentido general los directivos,
especialistas de RH y trabajadores en-
cuestados valoran la GCH como satis-
factoria con una adecuada orientacién
estratégica, lo que habla a favor de la
importancia que le conceden al capi-
tal humano y al rol que deben jugar
los directivos y especialistas del area
de RH.

Caracterizacion y descripcion de los
puestos de las dreas claves. A partir del
analisis de las proyecciones estratégi-
cas y la GCH, se valord la necesidad de
caracterizar los cargos pertenecientes
a las areas claves, de manera tal que
la entidad cuente con una descripcién
de las exigencias psiquicas y fisicas de
dichos puestos, que le facilite tener en
ellos a las personas que mas se ajusten
a los mismos.

También se disefié un cuestionario
dirigido a conocer las exigencias tanto
psiquicas como fisicas de dichos pues-
tos. La descripcion del puesto tiene los
siguientes aspectos:

1. Denominacién del Cargo: Nombre
con que aparece el cargo en el orga-
nigrama de la entidad.

2. Area: Departamento o 4rea a la que
se subordina el puesto.

3. Misién u objeto del cargo: Descrip-
cién breve de cudl es el objetivo o
finalidad del cargo.

4. Funciones Principales: Se recogen
las tareas principales que tienen una
relacién mas directa con la misién
del cargo.

5. Organigrama: Define los cargos que
tienen autoridad jerarquica sobre el
cargo analizado y los cargos/pues-
tos que dependen jerdrquicamente
del mismo.

6. Relacién con otros cargos/ puestos:
Relaciones internas y externas que
por razones de trabajo se ve obli-
gado a mantener el ocupante del
puesto.

7. Autonomia: Grado de autonomia o
libertad de accion que tiene el ocu-
pante del cargo para tomar decisio-
nes en cuanto a los objetivos, mé-
todos o procedimientos a emplear
para el desarrollo de las funciones
inherentes al cargo.

8. Responsabilidad: Especifica la res-
ponsabilidad que conlleva la reali-
zacion de las funciones del cargo so-
bre personas, objetivos econdmicos
y/o presupuestos, bienes materiales,
seguridad de otros y consecuencias
de los errores que puede cometer el
ocupante del cargo.

9. Condiciones externas.

o Condiciones de trabajo: Con-
diciones en que el ocupante del
puesto desarrolla habitualmente
su trabajo. Incluye el ambiente
fisico y el horario de trabajo.

e Medios asignados: Medios de
trabajo y tecnologia.

e Exigencias Psiquicas y Fisicas
del puesto: Riesgos y esfuer-
zos fisicos y psicoldgicos a que
esta sometido el ocupante del
puesto.

 Salario.

10. Condiciones internas.

o Formacién y experiencia: Nivel
académico requerido, titulacion
y conocimientos necesarios para
desempenar adecuadamente las
funciones y que por lo general
no se adquieren mediante la for-
macién académica.

o Competencias asociadas al car-
go Describe las caracteristicas
personales necesarias y el grado
en que se requieren para el des-
empeiio satisfactorio del cargo.

Evaluacion de competencias de di-
rectivos, reservas y especialistas. Para la
identificacion de las potencialidades de
mando, se aplicé una bateria de pruebas
psicologicas que evalda los atributos re-
queridos para el desempefio de funcio-
nes directivas, la cual ha sido utilizada
en estudios similares.

Se utilizé el programa estadistico
STATISTICS, mediante el cual se reali-
z6 la estadistica descriptiva, empleando
medidas de tendencia central para el
analisis del comportamiento medio del
grupo estudiado asi como en la elabora-
ci6én de las normas.

Para la determinaci6n de las necesi-
dades de capacitacién se aplicé un mo-
delo de datos personales que incluy? la
valoracion del estado de preparacion,
particularmente en los ultimos cinco
afos, lo que posibilité identificar las ne-
cesidades de capacitacion y definir las
principales acciones de preparacién de
los directivos, reservas y especialistas.

Como resultado de la evaluacién, y
teniendo como punto de partida las li-
mitaciones encontradas en el grupo de
evaluados, se disefi6 un programa de
post-grado sobre técnicas de direccidon
como via para optimizar su desempe-
o, que incluyé temas relacionados con:
organizacién laboral, liderazgo, moti-
vacion, comunicacién, toma de deci-
siones, delegacion, manejo del estrés y
aprovechamiento del tiempo.

La valoracion psicologica se realizé
teniendo en cuenta los comportamien-
tos promedios de los atributos evalua-
dos, a través de la bateria de pruebas
aplicadas. A continuacién se reflejan
los atributos que caracterizan a los eva-
luados:

Los directivos se caracterizan por:

o Capacidad para realizar tareas re-
tadoras y desafiantes, que deman-
den soluciones originales y nove-
dosas.

o Flexibilidad en los enfoques que
permiten asumir y adaptarse a las
situaciones cambiantes sin dificul-
tad.

¢ Objetividad al valorar a las personas
y situaciones.

e Variedad de intereses y motivacio-
nes.

e En su afdn por obtener los mejores
resultados pueden valorarse como
perfeccionistas por los colaborado-
res.

e Cuando laboran en equipo se orien-
tan hacia la consecucion de las me-
tas a largo plazo, propiciando un
ambiente de trabajo favorable y po-
sitivo basado en el intercambio de
experiencias y conocimientos.

e Directos y criticos cuando no se
cumplen sus estandares y expecta-
tivas.

o Tienden a atribuir a su esfuerzo per-
sonal las consecuencias de sus actos
y decisiones.

e Manifiestan dificultades en la ad-
ministracion del tiempo, principal-
mente con la priorizacion, delega-
cién y organizacion.

e Bajo presioén es posible que se exce-
dan en sus prerrogativas y se moles-
ten si no son aceptadas sus ideas.

e La impulsiéon motivacional para el
ejercicio de funciones de direcciéon
es adecuada, teniendo un predomi-
nio de las necesidades de influir en
los demas para obtener altos estan-
dares de desempeiio.

., I

Transporte, Desarrollo y Medio Ambiente « Vol. 31 « No. 2-3 - 2011 (66)



— ®

Transporte, Desarrollo y Medio Ambiente « Vol. 31 « No. 2-3 - 2011 (66)

Gestion - Estrategia - Capital humano

Las caracteristicas grupales de los
directores estan acordes con los atribu-
tos que se requieren para el ejercicio de
dichas funciones.

La reserva presenta las siguientes
caracteristicas:

o Tienden a actuar de manera orde-
nada y premeditada.

o Ejecutan las tareas siguiendo pro-
cedimientos establecidos por ellos o
por los demds, para realizar la labor
de la mejor forma posible.

e Dependientes de métodos y regla-
mentos.

o Toman decisiones basadas en he-
chos conocidos e informaciones ve-
rificadas, lo cual lentifica el proceso
y frustra a quienes esperan una res-
puesta rapida.

e Se adaptan a las situaciones para
evitar antagonismos y conflictos.

o Poseen poco interés por desarrollar
tareas altamente desafiantes.

e Cuando laboran en equipo se cen-
tran en crear un ambiente de tra-

bajo favorable al desarrollo de las
relaciones interpersonales.

o Atribuyen a factores externos la
responsabilidad de sus éxitos y fra-
casos.

o Presentan dificultades para admi-
nistrar el tiempo, dada fundamen-
talmente por la falta de prevision,
priorizacién, ajustarse al tiempo de
ejecucion de las tareas y organiza-
cién.

o La impulsiéon motivacional para el
ejercicio de funciones de direccién
es adecuada, predominando la ne-
cesidad de aunar los esfuerzos de los
demads para obtener resultados.

e Bajo presion presentaran dificulta-
des para ajustarse a los cambios, re-
quiriendo de tiempo para asumirlos.

La reserva necesita preparacion
intensiva y sistematica en aras de que
puedan asumir a mediano o largo plazo
funciones de direccién. Las competen-
cias Motivacién para dirigir y Capaci-
dad para evaluar resultados, se valo-

Tabla 2. Expectativas y vias para estimular a los evaluados.

Expectativas

ran como aceptables, atendiendo a las

normas del grupo. Sin embargo dichos

resultados se encuentran por debajo de
los obtenidos en investigaciones simi-
lares en el MITRANS y en entidades
del sistema en los tltimos afios. Por tal
razo6n se deben considerar como limita-
ciones y trabajar en funcién de elevar la
motivacion de estas personas y enmar-
car la responsabilidad una vez que se
asignen las tareas.

En los especialistas sobresalen las
caracteristicas siguientes:

e Muestran capacidad para desarro-
llar tareas con procedimientos para
su ejecucion.

o Se adaptan a las situaciones cam-
biantes para evitar conflictos y an-
tagonismos.

o Tienden a cumplir las normas esta-
blecidas.

e Manifiestan ser objetivos en la ma-
yoria de las situaciones donde ac-
taan.

» No atribuyen al esfuerzo personal
las consecuencias de sus decisiones

Vias para estimular

Alcanzar nivel universitario.

Superarse profesionalmente.

Contribuir al desarrollo del sistema.

Tener dominio y conocimiento sobre la actividad maritimo-portuaria.

Alcanzar un éptimo desempeiio que facilite obtener éxito y resultados relevantes.

Consolidar el rol rector del sistema en el control de la Ley que los ampara para realizar su labor.

Reservas

Contribuir con el trabajo a la excelencia de la entidad.

Adquirir conocimientos sobre la actividad maritimo-portuaria.

Especialistas

Obtener dominio de los temas maritimo-portuario.

Reconocimiento por la labor realizada
y los resultados alcanzados.

Mejor remuneracion salarial.

Contar con el apoyo de los niveles
superiores.

Mayor remuneracion salarial.

Reconocimiento por la labor realizada.

Motivar a través de acciones
de capacitacion.

Reconocer los logros alcanzados.

Aumentar el salario.
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y acciones, depositan la misma en
factores externos o en personas con
mayor poder o autoridad.

e Cuando trabajan en equipo se cen-
tran en intercambios de experien-
cias y conocimientos que tributen a
la obtencion de las metas.

Un resultado adicional a la evalua-
cién lo constituye la valoracion de las
expectativas de las personas evaluadas,
las cuales se centran principalmente en
alcanzar altos estdandares de desempe-
flo y mayor superacién. Asimismo con-
sideran vias mds efectivas para motivar

y estimular al buen desempefio. Tanto
las expectativas como las formas de es-
timular se presentan atendiendo a los
criterios referidos por los directivos,
reservas y especialistas, las cuales se
presentan en la Tabla 2.

Como se aprecia, las mayores ex-
pectativas se centran en temas vincula-
dos con la actividad maritimo-portua-
ria tanto en los directores, sus reservas
y los especialistas, de lo que se puede
inferir la necesidad de conocer sobre
los lineamientos generales de esta ac-
tividad, lo cual puede lograrse no sélo
a través de cursos en instituciones li-

cenciadas para ello, sino también por
medio del intercambio de experiencias
de los miembros de la organizacion
que tengan vastos conocimientos al
respecto.

Consideraciones finales

A pesar de tener cinco aios de fun-
dada, se considera que la entidad posee
fortalezas que le permiten desempenar
el rol que le corresponde como fiscali-
zador y controlador del cumplimiento
del decreto ley que deben hacer cum-
plir, por lo que resulta importante que
la alta gerencia utilice las proyecciones
estratégicas como una herramienta
para la toma de decisiones en la orga-
nizacién.

La Gestion de Capital Humano es
favorable, no obstante se debe profun-
dizar en la organizacion del trabajo en
aras de mejorar el aprovechamiento del
mismo y determinar las funciones que
realmente deben desarrollar los recur-
sos humanos. A esto se une la necesidad
de valorar el clima organizacional y en
consecuencia el nivel de satisfaccion de
los trabajadores.

Mantener con la reserva una prepa-
racién intensiva y sistemadtica en aras
de que puedan asumir a mediano o
largo plazo funciones de direccion, to-
mando en consideracion las propuestas
que sugieren los evaluados como vias
para motivar y estimular el buen des-
empefio.

La implementacién de los resulta-
dos le permitira en un corto y mediano
plazo a la organizacién incrementar la
calidad en el desempenio de la misma
y de las entidades a ella subordina-
das, lo que contribuye a mejorar los
subsistemas de la politica de cuadros
referidos a la seleccion, evaluacion y
promocion.
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