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RESUMEN

El presente trabajo titulado Planeacion Estratégica de la Gestién de Recursos Humanos en el
marco empresarial cubano de la EES 5 de Septiembre, tiene como objetivo disefiar las estrategias
de desarrollo de los recursos humanos que garantice un alto nivel de desempefio con el propdsito
de lograr con efectividad los objetivos de la empresa, valorando los diferentes puntos de vistas y
enfoques mas novedosos acerca del tema, considerando en su andlisis y aplicacion las

caracteristicas especificas del contexto cubano.

Para el andlisis y disefio de la estrategia se utilizaron un conjunto de métodos y herramientas
gue le conceden a la investigacién un acertado rigor cientifico, como resultado se obtiene una
informacién adecuada que permite caracterizar el entorno y las capacidades internas y externas de

la organizacién que constituyen elementos claves para el disefio estratégico.

El trabajo estd acompafiado por un cuerpo de anexos que fundamentan las decisiones tomadas

llegandose a conclusiones y recomendaciones Utiles para la direccion de esta entidad.
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Introduccion

Los cambios del entorno imponen la necesidad de respuesta de la empresa como modo de
lograr una permanente adaptacién al mismo. Estos cambios son los que impulsan a las
empresas a encontrar en su interior las formas que a partir de sus puntos débiles y fuertes
permitiran aprovechar de forma eficiente las oportunidades y hacer minimas las amenazas que
se manifiestan en el ambiente.

Estos aspectos unidos a los niveles de crecimiento, asi como la “desregulacion
econdmica” que se viene llevando a cabo a nivel mundial, hacen que el entorno de empresas,
entidades y organismos se torne cada vez mas complejos e inestables para la mayoria de los
sectores y empresas. Se requiere por tanto, un redisefio del sistema empresarial que responda a
las nuevas exigencias del mercado.

El RH se muestra hoy como un factor determinante de la posicibn competitiva que la empresa
alcanza, como resultado de la incidencia que tiene en aspectos tales como, la capacidad
innovadora de la organizacion y la calidad de sus productos o servicios, es decir se4 convierte en
un elemento diferenciador. Este papel reforzado de los RH exige de la empresa nuevas formas de
gestion y un cambio en la orientacién, para hacerlas congruentes en el enfoque estratégico antes
mencionado.

La GRH en cualquier organizacién debe ser coherente con la estrategia que esta adopta para
competir en el mercado, tiene que estar orientada al entorno y su evolucién y consecuentemente
tiene que integrarse dentro del marco de los objetivos estratégicos de la empresa, resultando que
solo puede lograrse con una adecuada planeacion estratégica de esa actividad.

En un desafiante siglo 21 nuestro pais se enfrenta al desafio de realizar un proceso de
transformaciones de sus estructuras, instrucciones y procesos, que le permiten insertarse en el
mundo que también estd en un proceso de reacomodo. En el escenario nacional también se
seguirdn produciendo transformaciones y cambios provocados por una reestructuracion
econdmica que situa, entre los objetivos priorizados de las instituciones y empresas, reorganizar y
perfeccionar sus relaciones y su funcionamiento.

Fundamentado en lo anterior una de las principales preocupaciones de los dirigentes de hoy es
como enfrentar el proceso de perfeccionamiento empresarial que se desarrolla en Cuba y la
forma de articular este con las indicaciones del Comité Ejecutivo del Consejo de Ministros sobre la
introduccién de la Planeacion Estratégica.

A partir de las nuevas exigencias y condiciones, la EES 5 de Septiembre, ha disefiado una
nueva estrategia general hasta el 2011, que requiere para su cumplimiento de un alto

nivel de desempefio de sus recursos humanos.

Sin embargo, a pesar de los esfuerzos realizados por los diferentes niveles de direccién,
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para lograr una mejor preparacion y compromiso de los recursos humanos para cumplir con los

objetivos trazados aun subsisten una serie de insuficiencias y dificultades vinculadas a su

organizacion, planificacion y desarrollo que es necesario resolver.

En consecuencia, se plantea como problema cientifico de la investigacion: La falta de una

estrategia de los recursos humanos coherentes y sincronizados a la estrategia general de la

organizacion. Lo cual limita que se alcancen los niveles de desempefio necesario para el

exitoso desarrollo actual de la empresa.

Se plantea como hipotesis: La elaboracién de una estrategia de los recursos humanos

sincronizada a la estrategia general de la organizacion facilitan que se logren cumplir sus

objetivos con un mayor nivel de eficiencia y eficacia.

Objetivo General: Disefiar las estrategias de desarrollo de los RH para garantizar un nivel alto

de desempefio con el propdsito de lograr cumplir con efectividad los objetivos de la empresa.

Objetivos especificos:

1. Constituir el marco teérico y practico derivado de las consultas de la literatura nacional e
internacional actualizada y otras fuentes de referencias.

2. Aplicar el modelo de gestién integrada de los recursos humanos que incluye la tecnologia
diagndstico para su instrumentacion.

3. Elaborar la estrategia de desarrollo de la organizacion hasta el 2011.

Para darle cumplimiento a estos objetivos el trabajo se estructurd en tres capitulos, un primer

capitulo con un Marco Tedrico donde se hace referencia a los conceptos, criterios tedricos

expuestos por los diferentes autores, asi como sus puntos de vista en relacion a la

Planeacion Estratégica de los Recursos Humanos, el segundo denominado Aplicacion de la

tecnologia diagndstico para el sistema de capital humano, el cual se basa en la medicion del

estado de los procesos de la gestion de recursos humanasen la empresa y su nivel de

integracion interna y externa. En el tercer capitulo, se disefia las estrategias de los recursos

humanos que responde a las exigencias de la estrategia en la EES 5 de Septiembre.

Al final del trabajo se llegan a conclusiones y reconendaciones Utiles para la toma de
decisiones. Acompafia al mismo un cuerpo de Anexos que dan fundamento a los andlisis y
decisiones tomadas.

Se sefiala como ultimo aspecto que a lo largo de todo el trabajo se aplican técnicas y métodos

gue le conceden al mismo rigor cientifico.



Capitulo 1: Fundamentacién del tema, analisis biografico.

1.1- Generalidades sobre la Gestién de Recursos Humanos.

El panorama econdmico internacional actual, caracterizado por la globalizacién de los mercados,
la utilizacién de tecnologias de avanzada y una hipercompetencia, ha traido como consecuencia
gue las empresas e instituciones cifren sus esperanzas competitivas en el potencial
humano con que estos cuentan, lo cual ha repercutido, directamente, en un auge sin
precedentes en la gestion del personal. La literatura sobre el tema es bastante amplia y
abarcadora; varios autores hacen referencia a este término, tratdndolo indistintamente, como
administraciéon de personal [Werther & Davis, 1992 y French, 1993], administracion de
recursos humanos [Chiavenato, 1988; Sikula, 1989 y Beer et al, 1992]; [Arias G 1992];
[Burack E. H y Mathys N 1987];

[Curso integral 2000]; [Parra Urdaneta, Mauricio]; [Gallego, J.F 1987]; Ordofiez Ordofiez
1995; Ivancevich & Lorenzi, 1996; Cuesta Santos, 1997; Longo, 1997 y Txopeitia, 1997], por

solo sefalar las mas difundidas.

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

Por GRH se entiende, segun Batista Jiménez [1996], la actividad que se realiza en la empresa
para:

Obtener, formar, motivar, retribuir y desarrollar los recursos humanos que la organizacién

requiere para lograr sus objetivos.

Disefiar e implantar las estructuras, sistemas y mecanismos organizativos que coordinen los

esfuerzos de dichos recursos, para que los objetivos se consigan de la forma mas eficaz posible.



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

sentido, coherencia y motivacion trascendentes a su dedicacion y trabajo.

Esta concepcion de la GRH se caracteriza por: considerar que esta debe integrarse como la
gestion del resto de las éareas de la empresa , dentro del marco de sus objetivos
estratégicos, impulsar un estilo de direcciébn participativo que permita la elevaciéon
responsable del papel de cada persona en la organizacion, disefiar sus sistemas y
procedimientos con orientacién al empleado como su cliente final y con el criterio de dotarle de

los medios y condiciones de trabajo coherentes con el resultado que se espera de él.

Por otra parte, los principales rasgos de la concepcion moderna de la GRH sefalados por

Ordofiez [1995] son:

1. Los recursos humanos se convertiran en el siglo XXI en el recurso competitivo mas
importante.
Los recursos humanos son una inversion no un costo.

3. La GRH no se hace desde un area, departamento o parcela de la organizacion, sino como
funcion integral de toda la organizacion.

4. La GRH demanda hoy concebirla con caracter técnico especializado, poseyendo sus
bases en el andlisis y disefio de puestos y areas de trabajo.

5. La GRH eficiente ha superado al “taylorismo”, demandando el enriquecimiento del trabajo
y la participacion e implicacién de los empleados en todas las actividades.

6. El aumento de la productividad del trabajo y la satisfaccion laboral son objetivos
fundamentales e inmediatos de la GRH.

7. El desafio fundamental de la GRH es lograr eficiencia y eficacia en las

organizaciones.

Muchas personas en la actualidad, asumen o repiten que la GRH es un instrumento estratégico
en las organizaciones, [Albert, K. 1995]; Barranco, F .J. Planificacion estratégica de
recursos humanos 1993], [Martinez M Comportamiento humano 1989], dado que la conducta
de las personas constituye, cualquiera que sea la finalidad perseguida, una variable clave del
éxito de las estrategia organizativas. Ahora bien la importancia y el peso de la contribucién
personal no es el mismo en todas las organizaciones.

Lo anteriormente planteado evidencia la necesidad de conocer vy estudiar los
principales rasgos de los diferentes modelos concebidos con el propésito de gestionar a las



personas en una organizacion.

La Gestion de Recursos Humanos. Su importancia.

Dyer(1983) considera importante la Gestion de Recursos Humanos por lo que sugiere que son

posibles tres formas de implicacion en la elaboracion de la estrategia:

1. La preparacion paralela (o secuencial), que corresponde a la forma mas corrient de
implicacién de la Gestion de Recursos Humanos en el proceso estratégico: los responsables
de personal preparan, por su parte, su estrategia social paralelamente a la
estrategia de la empresa. Los responsables de la Gestion de Recursos Humanos no son
reconocidos como interlocutores de pleno derecho por sus homoélogos de las otras grandes
funciones.

2. La inclusién es una variante mas elaborada de la forma anterior, puesto que se trata de
incluir los aspectos relacionados con la Gestién de Recursos Humanos en el transcurso de
las elecciones estratégicas. También aqui, los responsables de la Gestibon de Recursos
Humanos intervienen solo para aportar los elementos sociales de las elecciones
estratégicas seleccionadas previamente en el proceso.

3. El control de fadibilidad de las elecciones seleccionadas desde un punto de vista de la
Gestion de Recursos Humanos. Esta forma de implicacion de la funcién social esta mas
elaborada todavia que la anterior, pero los responsables de personal no participan
todavia plenamente en el proceso, puesto que solo intervienen a posteriori y no
forman parte de los comités de planificacién estratégica.

Muchas personas en la actualidad, asumen o repiten que la Gestiébn de Recursos Humanos

es un instrumento estratégico en las organizaciones, dado que la conducta de las personas

constituye, cualquiera que sea la finalidad perseguida, una variable clave del éxito de las
estrategias organizativas. Ahora bien, la importancia y el peso de la contribucién personal no es
el mismo en todas las organizaciones.

Es tal la importancia que hoy se le otorga a la GRH, que se le considera la esencia de la

direccidn o gestion empresarial (Saenz, 1995). Asi lo reafirma la experiencia de empresas de

punta de Alemania y Japén, donde el segundo hombre del gerente general es el gerente de

RH (Thurow, 1992) y no se arriba a ese primer cargo directivo si antes la persona no ha

vivenciado la gerencia de recursos humanos. Considerarlo en ese lugar, sin dudas, requiere un

profesional altamente competente, del cual distan no pocos de los actuales directivos de RH en
las entidades de nuestro pais. Distancia que hacen mayor los directores generales que no
andan a tono con el cambio implicado por las nuevas concepciones, 0 que conociendo
sobre las mismas no superan el plano cognitivo yendo al conductual, es decir, a la aplicacion

0 ejecucién de esas nuevas concepciones que son vitales para la sobre vivencia empresarial
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en términos de la competencia.

Teniendo en cuenta la vital importancia de los Recursos Humanos y la necesidad de su
conduccion en el marco de la Direccidn Estratégica, vale destacar su papel en este proceso, asi
como el tipo de gestion a realizar en dependencia de la estrategia que lleve a cabo la
organizacién. Diversos estudios han demostrado el papel clave de los Recursos Humanos,
tanto en la formulacién de estrategias como en su posterior implementacion.

Con relacién a la puesta en practica, parece claro que una estrategia correctamente formulada,
puede significar un éxito o un fracaso en funcién de coéno esta se ejecute, y la ejecucion sera
llevada a cabo por las personas. La eleccion de personas adecuadas, su compensacion
a través de procedimientos basados en la valoracion de actitudes, comportamientos vy
resultados, la movilizacion mediante sistemas de motivaciébn son aspectos basicos en la
Gestion de Recursos Humanos, siendo fundamental el papel de la direccién y del liderazgo a
los distintos niveles, pues una vez que los directivos y responsables estén comprometidos con
la estrategia, haran lo necesario para que las personas bajo su mando se sientan igualmente
identificados con la estrategia a implementar.

El mundo de las organizaciones "productoras de servicios” se encuentra, en lo referido al peso e
importancia de la contribucion de las personas, en el extremo opuesto del espectro de
configuraciones organizativas. Es decir, sé esta en presencia de organizaciones
intensivas en personal en las que el trabajo humano es el factor clave para la prestacion del
servicio, lo que hace que la inversibn en capital humano sea “el costo” organizativo mas
importante. Esto hace de las organizaciones productoras de servicios,"clientes” especiales de
la Gestibn de Recursos Humanos, escenarios organizativos en los que la misma adquiere

valor capital (Longo, 1993).

Lo aterior planteado evidencia la necesidad de conocer y estudiar los principales rasgos de
los diferentes modelos concebidos con el propésito de gestionar a las personas en una

organizacion.

1.2- Modelos de gestion de Recursos Humanos.

La aplicacion préctica de los sistemas de administracion de recursos humanos se realiza
sobre la concepcion de diferentes modelos. Diversos autores han hecho propuestas de
modelos de GRH, a través de los cuales es posible diagnosticar y/o proyectar la situacién
existente en esta area de vital importancia para la empresa. A continuacion se hace referencia
a algunos de los modelos de mayor aceptacion en el mundo empresarial actual.

Uno de estos modelos lo constituye el que se plantea en la bibliografia Gestion

Estratégica de los Recursos Humanos de C. H. Besseyre Des Hots (1986) que presenta
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este proceso en un concepto superior a las anteriores concepciones donde se presenta la
funcién de personal con una vision dinamica de estos recursos y que implica llegar a una
planificacion y puesta en practica de acciones coherentes entre si y controlar sus resultados.
Este modelo no tiene que desarrollarse necesariamente de una forma lineal, solamente se
pretende ofrecer una sucesion logica de etapas que deberan ser respetadas en el
momento de aplicar una estrategia en el &mbito de los recursos humanos, que parte de la
misién de la organizacion pasando por un diagnéstico estratégico hasta llegar a decidir los
diferentes objetivos y estrategias generales y especificas de la Gestion de Recursos
Humanos y la ejecucion de los planes de accién con el control y evaluacion, visto todo como
un proceso recurrente constantemente.

El modelo propuesto por Chiavenato (1988) considera que la administracién de recursos
humanos esta constituida por subsistemas interdependientes (ver Anexo no.1l). La interaccion
existente entre estos subsistemas hace que cualquier modificacién ocurrida en uno, provoque
influencias sobre los demas, los cuales a su vez pueden generar nuevas influencias en otros, y

asi sucesivamente.

El modelo de Werther & Davis (1992) (ver Anexo no. 2) concibe la administracion de personas
como un sistema de muchas actividades interdependientes, pero a diferencia del modelo
propuesto por Chiavenato, estas actividades tienen, a su vez, una marcada relaciéon con el
entorno.

El modelo del Grupo Consultor Harper & Lynch (1992) (ver Anexo no. 3) parte de que la
organizacion requiere de recursos humanos en determinada cantidad y calidad. La
administracién de recursos humanos permite satisfacer esta demanda, mediante la realizacién
de un conjunto de actividades que se inician con el inventario del personal y a partir de este y
del conocimiento de los recursos humanos con que se cuenta, se desarrollan las restantes
actividades.

Otro de los modelos mas actuales es el desarrollado por el Centro de Investigacion y
Documentacion sobre Problemas de Economia, el Empleo y las Calificaciones
Profesionales de Donostia-San Sebastian, Espafia (CIDEC, 1994) este plantea que las politicas
y los objetivos de la GRH se establezcan sobre la base del plan estratégico y de la cultura o
filosofia de la empresa, para de esta forma, llevar a cabo las diferentes funciones relacionadas
con los recursos humanos.

Existen otros modelos de administracion de recursos humanos, entre ellos el de la
Corporacién Andina de Fomento (1991), el modelo citado por Ruiz Gonzélez (1994), donde
también se pudo comprobar que su esencia es la misma, siempre centrada en el desarrollo de

los recursos humanos como fuerza fundamental para lograr los objetivos deseados por la
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empresa.

Otro modelo, citado en la literatura, es el desarrollado por Beer y colaboradores en (1992) de
la Havard Business School , el cudl, ademas de brindar la posibilidad de realizar un
diagnostico de la situacion actual de la GRH en una organizacion, es superior, desde el
punto de vista funcional, respecto a otros modelos conocidos, porque considera la estrategia y
la filosofia empresarial como rectoras del sistema de GRH, debido al peso que le confiere a
los factores de situacion y en particular, a la tecnologia de las tareas, asi como en su
atencion a las interacciones con el entorno.

El modelo del Sistema de Gestion Integrada de los Recursos Humanos propuesto en la Normas
Cubanas 3000,3001 y 3002 del 2007, a partir investigaciones del Ministro del Trabajo y
Seguridad Social: Alfredo Morales Cartaya, esta basado en las competencias laborales y lo

componen 9 mddulos que se representan en la Figura No. 1.

Puede visualizarse que de los elementos que componen el sistema el papel central le
corresponde a las competencias laborales, estas son definidas como: Conjunto sinérgico de
conocimientos, habilidades, experiencias, sentimientos, actitudes, motivaciones, caracteristicas
personales y valores, basado en la idoneidad demostrada, asociado a un desempefio superior
del trabajador y de la organizacion, en correspondencia con las exigencias técnicas, productivas
y de servicios. Es requerimiento esencial que esas competencias sean observables, medibles y
gue contribuyan al logro de los objetivos de la organizacién. (NC 3000:2007) También se
evidencia la necesaria interaccion entre un conjunto de actividades para garantizar el

cumplimiento de los objetivos propuestos.
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Figura No.1: Mddulos del Modelo de GIRH.
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El modelo de Gestidon Integrada de Recursos Humanos es un ciclo que se inicia con la
aplicacion de la tecnologia de diagnéstico, las de apoyo, los médulos y la implantacion de las
normas cubanas. (Figura No. 2)

Tiene enfoque de procesos y permite a la empresa cubana fortalecer su orientacion estratégica
al estimular el cumplimiento de premisas para su implantacion, que seran comprobadas
mediante su tecnologia de diagndstico que le posibilita conocer su nivel de integracion
estratégica.

La empresa, tomando como base y guia las normas cubanas de gestion de los recursos
humanos, que son parte integrante del modelo, podré disefiar su Sistema de Gestidén Integrada

de Recursos Humanos (SGIRH) de acuerdo con peculiaridades y necesidades propias.

MODELO DE GIRH

k4
—

Conceptualizacion

-

|
.
L Tecnologia de diagndstico _ _ _ _  — — — » NC2

- F 3

Premisas ]

J

Tecnologias de apoyo

No

Si

A
Y

T~

Y
\—‘[ Implantacion ]— - w == p NC3

MODULOS

Figura No.2: Modelo de Gestién Integrada de Recursos Humanos.

El modelo contribuye a alcanzar los objetivos siguientes:

 Atraer, mantener y desarrollar permanentemente en los trabajadores la validez de los criterios
de la idoneidad demostrada y las competencias laborales.

» Promover el rol protagoénico de los trabajadores en el analisis y solucién de los problemas y la

toma de las decisiones.



» Desarrollar continuamente en los trabajadores la importancia de poseer valores éticos y
revolucionarios, educacion econémica, creatividad e innovacion, espiritu de superacién para su
desemperfio y solidaridad.

» Garantizar el cumplimiento de la legislacion aplicable a la gestion integrada de los recursos

humanos.

La tecnologia de diagndstico se basa en la medicién del estado de los procesos de gestion de

los recursos humanos en la organizacién y su nivel de integracion interna y externa, cuyos
resultados permiten adoptar paulatinamente medidas para la plena integracion con la estrategia,
la efectiva participacion de los trabajadores, para asi alcanzar un desemperio laboral superior y

el incremento de la productividad del trabajo.

Los resultados que ofrece la tecnologia de diagnéstico son: establece el grado de orientacion
estratégica con que estd operando la entidad; sefiala la direccion del proceso de cambio hacia
donde debe orientarse, identifica el modelo de referencia de plena integracién estratégica; mide
y evalla el nivel de integracion actual de la gestion de recursos humanos con la estrategia
empresarial; muestra los procesos de la gestién de recursos humanos que mas favorecen y que
menos favorecen, por su nivel de desarrollo, a la integracion estratégica; el soporte informético
permite el monitoreo sistematico de los avances que va alcanzando la empresa en lo referente
a su integracién estratégica, determina la brecha de integracion al comparar el nivel de
integracion actual de la empresa con el nivel de integracion promedio de las empresas
avanzadas del pais.

También se aplican tecnologias de apoyo basadas en la identificacion de problemas

existentes en los calificadores de cargos, capacitacion y desarrollo, e idoneidad de los
trabajadores. Tienen como objetivo coadyuvar a la puesta en practica del modelo.
La organizacioén, después de aplicadas las tecnologias de diagnostico y de apoyo, continda el
proceso, con la instrumentacion de los médulos siguientes:
e Competencias laborales: Las competencias laborales son la base de este modelo;
simbolizan lo que es y lo que hace la empresa y los vinculos existentes entre sus
trabajadores. La alta direccién dirige y controla la identificaciéon de las competencias que
distinguen las caracteristicas peculiares de la empresa, denominadas competencias
distintivas, las de los procesos de las actividades principales y las competencias relativas a
los puestos de trabajo.
¢ Organizacion del trabajo: La organizacién del trabajo integra los recursos humanos con

los equipos y materiales en el proceso de trabajo (productivo, de servicios, informacion o
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conocimiento), mediante la aplicacién de métodos y procedimientos que posibiliten trabajar
de forma racional, armoénica e ininterrumpida, con niveles adecuados de seguridad, salud y
exigencias ergondmicas, para lograr la maxima productividad, eficiencia y eficacia en la
empresa y satisfacer las necesidades de la sociedad y de sus trabajadores. Esta sustentada
en estudios integrales dirigidos al disefio de procesos y puestos de trabajo, y al incremento
del valor agregado.

e Seleccion e integracién de los recursos humanos: La alta direccién de la empresa
establece la politica de seleccion e integracién de los recursos humanos, basada en
la legislacién vigente, controla la efectividad de las técnicas y procedimientos que se
aplican y evalla su contribucién al cumplimiento de los objetivos y su estrategia
empresarial. A través de la seleccién se eligen los candidatos entre los reclutados
mas idoneos y de mayor competencia para desempefiar tanto los cargos existentes,
asi como los de nueva creacidn, en correspondencia con el perfil de competencias de
los cargos.

e Capacitacion y desarrollo: A partir de la determinacion de necesidades de cada
trabajador, la capacitacién estd en funcion del desarrollo de la idoneidad y la competencia
laboral, para el logro de los objetivos, alineado a la estrategia empresarial. Se concibe
como una inversién y no como un gasto, enfatizando en la aplicacién de los conocimientos
adquiridos, las habilidades desarrolladas, en la eficiencia y eficacia de las empresas y con
un enfoque continuo cuya expresion es la condicion de Entidad de Aprendizaje Permanente,
gue se otorga por el Ministerio de Trabajo y Seguridad Social, a las empresas que retnan
los requisitos a propuesta de los organismos de la administracién central del Estado

e Estimulacion material y moral: La estimulacion material se rige por el principio de
distribucion “de cada cual segun su capacidad, a cada cual segun su trabajo”, en
combinacion con la estimulacion moral dirigida a fortalecer la conciencia revolucionaria y la
motivacion para alcanzar un alto desempefio econémico y social. El salario se concibe como
el principal estimulo material y quien mas aporta en cantidad y calidad a la sociedad debe
recibir mas.

e Seguridad y salud en el trabajo: La seguridad y salud en el trabajo esta orientada a crear
las condiciones, capacidades y cultura para que el trabajador desarrolle su labor
eficientemente y sin riesgos, procurando condiciones ergondmicas, evitando sucesos y
dafios que puedan afectar su salud e integridad, al patrimonio de la empresa y al medio
ambiente. El sistema de seguridad y salud en el trabajo de cada empresa se audita y

certifica por parte de la Oficina Nacional de Normalizacién, seguin la norma NC 18 001,

-11 -



disefiada para la integracion de la gestién de la seguridad y salud en el trabajo, alineada con
las 1ISO 14 001 (Gestion Medioambiental) y las ISO 9001 (Sistemas de Gestion de Calidad).

e Evaluacién del desempefo: Proceso continuo y periddico de evaluacion a todos los
trabajadores de la idoneidad demostrada, las competencias y resultados del trabajo para
lograr los objetivos de la empresa, por parte del jefe inmediato, partiendo de la
autoevaluacion y los criterios de los compafieros que laboran en el area.

e Comunicacion institucional: La integracion estratégica de la gestion de los recursos
humanos con la participacion efectiva de los trabajadores se logra mediante procesos de
comunicacion, el consenso y la unidad de accion para materializar la estrategia, asimilar y
desarrollar las competencias, la innovacion y la solucién a los problemas. La direcciéon
formula, aplica y controla la estrategia comunicativa de la empresa, en la que la
comunicacién hombre a hombre resulta clave.

e Autocontrol: Los principios que sustentan el autocontrol son preventivos, educativos y
promotores de valores, y estan dirigidos a comprobar los resultados del sistema de gestién
integrada de recursos humanos. El autocontrol asegura que el SGIRH este integrado con la
estrategia empresarial, las politicas estén bien disefiadas, se cumplan y no se distorsionen.
Servird para medir su impacto en los usuarios, proveedores, otras entidades la sociedad y

los propios trabajadores.

La concepcion de las Normas Cubanas dentro del modelo esta vinculada con la implantacion y

desarrollo. Son tres normas, como se mencionaba anteriormente:

I. NC Sistema de Gestioén Integrada de Recursos Humanos - Vocabulario.

II. NC Sistema de Gestién Integrada de Recursos Humanos - Requisitos.

lll. NC Sistema de Gestidn Integrada de Recursos Humanos — Directrices para la

Implantacion.

1.3 El proceso de Planeacion Estratégica.

El comportamiento estratégico de cualquier organizaciéon o de produccién de servicios ha sido
uno de los campos de estudio que mas ha evolucionado en los Ultimos afios por lo que el
concepto de estrategia es uno de los que mas atencién ha despertado por parte de los estudios
de la direccion de empresas y directivos encargados de ponerla en marcha. En este sentido se

puede observar algunos conceptos tales como:
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e Menguzzato y Renal(1991):sefialan que estrategia significa explicitar los objetivos
generales de la empresa y los cursos de accion fundamentales, de acuerdo con los medios
actuales y potenciales de la empresa, a fin de lograr la insercion 6ptima de este en el medio
socioeconémico.”

e Harper & Lynch (1992): consideran que la estrategia es “establecer un sistema dinamico
de anticipaciéon en el que se destacan y agrupan los aspectos estratégicos diferenciadores
empresariales en el marco de un entorno abierto procurando desarrollar una cultura
empresarial que apoye las ventajas competitivas que la empresa tiene.”

e Ohmae (1993): la ve como el comportamiento por el que una corporacion se diferencia
positivamente de sus competidores, usando los puntos fuertes relativos de la corporacion para
satisfacer mejor las necesidades del consumidor.”

e Strategor (1995): la estrategia empresarial consiste en elegir las areas de trabajo en las
que la entidad intenta presentarse y asignhar recursos de modo que esta se mantengay
desarrolle en estas areas de trabajo.

Como se aprecia del analisis de las definiciones se resume que la formulacidon de estrategia
significa establecer los objetivos y metas que a largo plazo adoptara la empresa para lo cual
se necesita explicitar los cursos de accion que se adoptaran atendiendo a las restricciones y

facilidades de dicha Organizacién y su entorno.

La Estrategia Empresarial se jerarquiza por niveles (Menguzzato, 1991), atendiendo a las
caracteristicas de la organizacion que se trate. Estos niveles de Formulacién Estratégica son:

e Estrategia corporativa.

e Estrategia de negocios.

e Estrategia funcional.

En el nivel de Estrategia Corporativa, se considera a la empresa con relacién a su entorno,
planteandose en qué negocio va a participar, a qué cliente atendera, las tecnologias a utilizar, la
administracion de la gama de actividades y la distribucién de recursos. En este nivel se busca el
efecto sinérgico resultante de la integracion adecuada y la complementariedad de las distintas
actividades.

En el nivel de la Estrategia de Negocio se trata de desarrollar lo mejor posible la actividad o las
actividades correspondientes, ya sea un negocio, una unidad estratégica o una division,
buscando como competir mejor.

En el nivel de la Estrategia Funcional, se busca como aplicar los recursos y habilidades de cada

area funcional en cada actividad o Unidad Estratégica de manera eficiente. La estrategia
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funcional contribuye al logro de los objetivos de la organizacion.
Ante la diversidad que representa una empresa, a la que se puede ver como un conjunto
confuso y agregado de productos, funciones, actividades, areas o departamentos, etc..,se
impone el organizar y segmentar a la empresa en partes coherentes.
La Planeacion Estratégica es un proceso de naturaleza permanente, flexible y abierta, que
concierne a todas las areas de la empresa y al entorno, que debe proyectarse en el horizonte
temporal dilatado y en el que debe participar toda la organizacion.
Existe en la literatura consultada varios procedimientos que conforman un proceso de
Planificacion Estratégica en el contexto de la Direccion Estratégica. Todos tienen puntos de
similitud y estan influidos por la complejidad de la organizacion, ver, de este modo se puede
plantear que las teorias y tecnologias responden en esencia al mismo procedimiento.
e Efectuar un analisis Estratégico para diagnosticar las condiciones actuales y futuras.
e Formular, evaluar y seleccionar las estrategias que se adecuen a la organizacion.
e Implementacion con el correspondiente control y evaluacion que permita los ajustes
necesarios.
Todo proceso de Direccién Estratégica esta fuertemente influenciado por las caracteristicas de
la Cultura Organizacional y la subcultura que la integran. Son varias las razones por los cuales
los valores y la cultura de la organizacion son fundamentales en un proceso de Planeacion
Estratégica y deben ser obligatoriamente considerados.
e Los valores por los que se guia la empresa deben estar acordes con la época, el lugar y
las condiciones en que opera.
e Los valores son ideas generales y abstractas que guian el pensamiento, son la expresion
de la filosofia empresarial convirtiéndose en el eslabon mas alto de una cadena que
desciende hasta los objetivos.
La Misidn indica la manera como una organizacién pretende lograr y consolidar las razones de
su existencia, su razon de ser en el presente. Sefiala las prioridades y la direccién de los
negocios de una empresa. Asi mismo determina la contribucién de los diferentes agentes en el

logro de propdésitos basicos de la empresa y lograr asi su Vision organizacional.

En interaccién con la Misién, tenemos la Visidn como una declaracién acerca de a qué se va a
parecer una organizacion en el futuro. Es inspiradora aunque clara, desafiante pero sensible,
estable pero flexible y prepara para el futuro rindiendo honor al pasado.

La Vision es un conjunto de ideas generales, algunas de ellas abstractas, que proveen el
marco de referencia de lo que una empresa quiere y espera ver en el futuro. La Visién es quien

sefiala el camino que permite a la alta direccion establecer el rumbo para lograr el desarrollo

-14 -



esperado de la organizacion en el futuro disefiado a través de los posibles escenarios en que se
desarrollara la organizacion.

1.4: Planeacién Estratégica de Recursos Humanos.
Es especialmente relevante las ventajas que desde el punto de vista de RH la planeacién
estratégica presenta, asi tenemos que:

e Estimular la pro actividad mas que la conducta reactiva.

e Estimular el pensamiento critico y examinar regularmente los supuestos.

e |dentificar las lagunas entre la situacion actual y situacion proyectada.

e Fomentar la participacion de los directores de linea.

e |dentificar las limitaciones y oportunidades de los recursos humanos.

e Crear lazos comunes en toda la organizacion.
El proceso que se sigue tanto en la planeacion estratégica de RM como en el analisis
estratégico de los mismos no difiere que se efectlie a nivel de la organizaciéon en su conjunto,
Valle (1995). Este autor propone entonces un procedimiento para la direccion de RH que consta
de ocho fases:

e Diagndéstico externo.

e Diagnéstico interno.

e Mision.

e Formulacién de objetivo.

e Formulacion de estrategias.

e Elaboracion de los planes estratégicos.

e Implantacion de las estrategias.

e Control estratégico.

Diagnéstico Estratégico.

Siguiendo el proceso, el Diagnéstico Estratégico constituye uno de los eslabones mas
importantes y tiene como fin proveer la informacion necesaria para la formulacién de las
estrategias.

El diagnostico estratégico se destaca por su doble andlisis externo e interno de la organizacién
y se utiliza como una herramienta para detectar el problema y propiciar la voluntad de cambio,
este constituye la base sobre la que se levanta la estrategia.

Diagnéstico externo.

Un aspecto a estudiar es el entorno o ambiente que ha sido profundamente tratado en la

literatura y existe una gran cantidad de definiciones ente las que se encuentran la que formulan
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(Valle 1995): es considerado como el ambiente en que se desenvuelve la organizacion y
determinan la posicién competitiva que permite conocer las oportunidades y amenazas que
enfrenta.
El analisis del entorno debe realizarse empleando una serie de técnicas que seran distintas
segun los requerimientos derivados de las caracteristicas del entorno a estudiar.
Este diagndstico se divide en dos niveles:

e Entorno general o Microentorno.

e Entorno especifico o Analisis de la Competencia.

Entorno general.
El entorno general esta formado por el conjunto de condiciones que afectan a la totalidad de las
organizaciones y que son potencialmente relevante para la organizacion objeto de estudio.

Desde el punto de vista de la GRH en este aspecto se debe evaluar la informacién sobre:

Dimensiones econdémicas: Evolucién del costo de la vida nacional y regional, indice de
crecimiento de la economia y del sector en que la empresa se desarrolla.

Dimensién socio-cultural: Avances sociales e indice de desarrollo social y -cultural,
comportamiento de tasas de natalidad, mortalidad y desempleo, niveles de satisfaccion salarial
y de productividad del trabajo alcanzado, asi como el mercado de trabajo que caracteriza la
situacion de la fuerza.

Dimensién Politico Legal: formativas que regulan la actividad laboral nacional y en el sector,
configuracion del marco legislativo de la actuacion de la entidad que constituyen premisas de de
la proyeccion.

Dimensiones Tecnoldgica: Evolucién de tecnologias y tendencias en el mercado a la
introducciéon de nuevos procesos que mejoran posicion competitiva y demandan nuevas

calificaciones.

Autores como Beer (1990) a partir de considerar la empresa como un sistema abierto y su
interrelacion con el entorno, proponen un modelo de diagndstico de RH donde analizan varios

elementos del entorno general dentro de lo que él denomina Factores de Situacion.

Factores de situacion: Pueden actuar como restricciones en la formulacion de las politicas
para la GRH en la organizacion (leyes y valores sociales asi como mercados laborales).
e Leyes y valores de la sociedad (dentro de la dimensién politico legal).

La cultura y la ideologia diferencian las leyes de la sociedad. Por eso es tan necesario
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conocerlas, pues ofrecen el rango o marco de movimiento de la gestién empresarial.

La pregunta clave a responder es: ¢Cuales son las caracteristicas, ideologia y leyes
imperantes?

e Mercado de trabajo. (dentro de la dimensidn socio- cultural).

La pregunta clave a responder es: ;Qué capacidad de atractivo posee la empresa para los
empleados actuales y futuros y como se anticipa a las tendencias del mercado del cual
obtiene sus empleados?

El analisis del entorno debe realizarse empleando una serie de técnicas que seran distintas
segun sus requerimientos derivados de las caracteristicas del entorno a estudiar. En los
entornos dinamicos y turbulentos se utilizan los métodos de prospectiva. La prospectiva es un
panorama del futuro posible, 0 sea, de escenario probables, el futuro se explica tanto por la
accion de las personas como por determinismo del pasado. La prospectiva en si entrafia una
vision global, cualitativa y voluntarista, segun la cual el futuro pasa a ser la razén de ser del
presente (Menguzzato y Renal 1991).

Los métodos utilizados en la prospectiva son:

e Método de escenario: Su objetivo es decidir un estado futuro de un sistema conocido
actualmente (por o menos parcialmente) e indicar los distintos procesos que permiten pasar
del estado presente a la imagen futura. Dentro del escenario puede distinguirse el escenario
tendencial (corresponde al camino probable de referencia) y el escenario contrastado
(pretende hacer un inventario de los distintos estados posibles para dentro de las estrategias
contingentes, intentar reducir el riesgo de la crisis).

e Método Delphi: Se emplea para obtener informacion de un grupo de expertos que actlian
de forma anénima.

e Perfil estratégico del entorno: Para el analisis estratégico del entorno es importante
saber como se esta comportando la empresa con su entorno, atendiendo a distintas variables,
de ahi que, el perfil estratégico del entorno es una herramienta de gran utilidad para este
analisis. El mismo se elabora colocando una columna que relacione todas las variables del
entorno general y otra columna la escala de evaluacion (desde muy negativo hasta muy
positivo), la interaccion de las variables con esta escala da como resultado el comportamiento

de la empresa en el entorno general.

1.5- Opciones estratégicas de Recursos Humanos.

Las opciones estratégicas de RH son las opciones disponibles que tiene una empresa a la hora
de disefiar su sistema de recursos humanos. Son estrategias hasta el punto de que afectan

tanto favorable como desfavorablemente a los resultados de la entidad a largo plazo.
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Flujos de trabajo: Hacen referencia a las formas de organizar las tareas para alcanzar los
objetivos en cuanto a produccién o servicio.

Las entidades se encuentran con diferentes alternativas al estructurar su flujo de trabajo.

Asi pueden hacer hincapié en:

La eficacia: conseguir que el trabajo se haga con el minimo costo, o innovacion a pesar de que

esto pueda aumentar los costos de produccion.

El control: establecer procedimientos predeterminados, o flexibilidad.

La descripcion explicita del puesto de trabajo: detallando cuidadosamente los deberes y

requisitos de cada tarea.

La planificacion detallada del trabajo: en la que los procesos, los objetivos y los horarios estan
bien establecidos de antemano, o planificacion difusa del
trabajo (en la que las actividades y los horarios pueden
modificarse con un aviso previo relativamente corto segun
las necesidades).

Contratacion: Asegurar que el empleado idoneo este en el lugar adecuado y en el momento

oportuno.

Ascenso interno (reclutamiento interno), o contratacién externa (reclutamiento externo)
Delegar en los supervisores inmediatos la toma de decisiones de contratacién, o centralizarlas
en el departamento de RH.

Hacer hincapié en la adaptacion del aspirante a la empresa, o contratar al individuo
mejor preparado.

Contratar y socializar nuevos trabajadores de manera informal, o elegir un sistema mas
formal y sistemético.

Cese de empleados: Sucede cuando un trabajador abandona la entidad, tanto
voluntaria como involuntariamente. Algunas opciones para resolver el cese de empleado
son:

Utilizar incentivas voluntarias (como por ejemplo paquetes de jubilacién anticipadas)
para reducir la plantilla, o despedir alos trabajadores.

Imponer una congelacién de la contratacion para evitar el despido de empleados

Proporcionar un apoyo continuado a los trabajadores cesados (ofreciéndoles

ayuda para obtener otro empleo, o dejar a los trabajadores despedidos que se las arreglen por si
mismos).

Comprometerse a volver a contratar a los trabajadores despedidos en caso de que mejoren las
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condiciones.

Evaluacion del rendimiento: Los directores valoran lo bien que los trabajadores estan llevando a
cabo las tareas asignadas mediante evaluaciones de rendimiento. Entre las opciones
estratégicas de RH para la evaluacion de trabajadores se encuentran:

Desarrollo de un sistema de evaluacion que se adapte a las necesidades de diferentes
grupos de trabajadores, frente a la utilizaciébn de un sistema de evaluacién estandar para
toda la entidad.

Uso de la informacién procedente de las evaluaciones como una herramienta de desarrollo que
ayude a los trabajadores a mejorar su rendimiento, como mecanismo de control para
localizar a los trabajadores con bajo rendimiento.

Disefio del sistema de evaluacion teniendo en cuenta diferentes objetivos

(Formacién, ascenso, decisiones y sobre seleccion).

Desarrollo de un sistema de evaluacion que promueva la participacién activa de grupos de

trabajadores multiples.

Formacion y desarrollo de la carrera profesional.
Estas actividades estan disefladas para ayudar a que la entidad satisfaga sus
necesidades en cuanto a conocimientos y habilidades. Algunas de las opciones

estratégicas relativas a estas actividades son:

Decidir si los conocimientos requeridos se imparten en el puesto de trabajo, 0 si se recurre a
fuentes externas.

Decidir si se va a dar mas importancia a una formacién especifica para el puesto

de trabajo, o a una formacion general que aumenta la flexibilidad de la entidad. Decidir si se
contrata a personas de fuera de la entidad con los conocimientos necesarios pagandoles un
sueldo elevado (“comprar talentos”), o si se invierten recursos en la formacion de trabajadores
propios con sueldos mas bajos para que adquieran las habilidades necesarias (“crear talentos”)
Retribucion: Es el pago que el trabajador recibe a cambio de su trabajo. Algunas de las
opciones estratégicas de RH relativas a la retribucion de trabajadores son:

Ofrecer a los trabajadores un sueldo fijo y un paquete de prestaciones que varie poco de un afio
aotro.

Pagarles a los trabajadores en funcion del puesto que ocupen, o pagarles en funcién de sus
contribuciones individuales a la unidad.

Recompensar a los trabajadores en funcién de su antigliedad, o recompensarles por su
rendimiento.
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Centralizar las decisiones relativas a las retribuciones en un unico lugar.

Derechos de los trabajadores. Algunas de las opciones estratégicas sobre las que la entidad
tiene que decidir son:

Utilizar la disciplina como mecanismo para controlar la conducta del trabajador.

Desarrollar politicas que incidan en la proteccion de los intereses del directivo, o que incida en la

proteccion de los trabajadores.

Relaciones laborales: Estas hacen referencia a la interaccion entre trabajadores y la entidad.
Algunas de las opciones estratégicas de RH entre las que se puede elegir la entidad son:
Basarse en canales de comunicacion descendentes, fomenta la retroalimentacion ascendente.
Tratar de evitar 0 suprimir activamente la organizacion sindical, o aceptar a, los sindicatos

como representantes de los intereses de los trabajadores.

Gestion internacional: Una de las opciones estratégicas claves de recursos humanos relativas a
la gestion internacional es la creacién de una cultura comun de entida d a fin de reducir las
diferencias culturales entre los diferentes paises.

La uniéon entre Planeacién Estratégica y Gestion de los Recursos Humanos no existe,
evidentemente, solo en el momento de la puesta en practica de la estrategia
contratando, formando o motivando al personal, por no citar mas que algunas de las acciones
posibles para ser coherente con las elecciones estratégicas seleccionadas durante la fase de
elaboracion de la estrategia. Las elecciones estratégicas no deben, pues, estar condicionadas
Unicamente por los razonamientos técnicos, financieros y econdmicos. La entidad es, ante
todo, un equipo de hombres y de mujeres, cuyos talentos, motivacion y expectativas
constituyen la logica de los recursos humanos en la que debe fundamentarse, como en las

demas ldgicas, la Planeacion Estrategia de entidad. Besseyre, (1986).
1.6- Conclusiones parciales del capitulo

1) Hoy en dia la gestion de los recursos humanos estd mucho mas integrada a la direccion
dada la gran diversidad y complejidad del entorno de las organizaciones, de ahi que
una gestion eficaz de los recursos humanos esta estrechamente relacionada con la
competitividad y satisfaccién del cliente.

2) Sobre la base del desarrollo de los conceptos acerca de la gestion de los Recursos
Humanos se plantean diversos modelos o tecnologias que le imprime una gran riqueza
conceptual y practica al proceso, no obstante se requiere de un conocimiento profundo
gue permita su aplicacion de manera flexible y adaptado a las condiciones concretas

de la organizacion en cuestion.
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3) La GRH en la actualidad responde a una fase de su desarrollo, la estratégica,
donde el hombre adquiere una dimension inestimable en la creacion de las ventajas
competitivas de la entidad a través de las nuevas concepciones en la GRH

correspondientes a esta fase de desarrollo

-21-



Capitulo 2: Diagndstico del sistema general de recursos humanos en la EES 5 de
Septiembre.

2.1 Caracterizacion de la Empresa Estatal socialista 5 de Septiembre.

La Empresa Azucarera “5 DE SEPTIEMBRE” estd situada al noroeste de la provincia de
Cienfuegos, cerca del poblado de Turquino en el municipio de Rodas, Km. 208 de la Autopista
Nacional. Limitan sus areas cafieras por el norte con el rio Hanabana, limite de la provincia de
Cienfuegos con Villa Clara, hacia el sur con el poblado de Rodas y areas cafieras de la
Empresa Azucarera “14 de Julio” hacia el este con plantaciones de las Empresas Azucareras
“Ciudad Caracas”, “Elpidio Gémez” y la Granja Agropecuaria “Ramoén Balboa”, al oeste con
la Pecuaria Aguada y areas de la Empresa Agropecuaria “1 de Mayo.”

El macizo de sus plantaciones cafieras es atravesado de este a oeste por la Autopista Nacional.
La Empresa esta comunicada por via férrea, enlazada con el Ferrocarril Nacional Cienfuegos
Habana por el poblado de Jabacoa, lo cual le permite tener acceso al puerto de Cienfuegos, al
resto de las empresas y a la Terminal Exportadora. Posee una extensa red ferroviaria interior
gue comunica los centros de acopio y limpieza.

Existe una extensa red de Caminos que comunican todas las areas cafieras con el central,
existen pasos automotor y ferroviario sobre la Autopista Nacional para la vinculacion cafiera de
la region norte.

La zona industrial esta enclavada en una pequefia meseta distante 42 Km. de Cienfuegos, 16
Km. de Rodas cabecera municipal.

La Empresa Azucarera se proyectd para procesar una norma potencial de 6900 t/d con un
tiempo perdido del 15 %, area cafiera de 15298.0 ha, y un estimado a moler de 822250.00 t con
rendimientos promedio de 75.000 t /ha. con sistema de riego. Es capaz de procesar todas sus
cafias en un periodo de 160 dias con una norma operacional de 5865 t /d, un rendimiento
industrial promedio del 12% y una produccion de 741t /d. Los suelos son aptos para el cultivo
en un 92% y es mecanizable al 78%.

En estos momentos su norma potencial es de 4600tm por dia y norma operacional de 3910
TM/d, debido ajustes por redimensionamiento por la disponibilidad de cafia. Es capaz de
procesar todas sus cafias en un periodo de 113 dias con una norma operacional de 3910 TM/d
un rendimiento industrial promedio del 11.20% y una produccién de 437.92 TM/d de Azucar,
proveniente de un area cafiera de 13186.3 ha y un estimado a moler de 441630 TM/d, llevando
a zafra el 75% del &rea estimada en junio 30, con rendimientos promedio de 45.0 TM/ha. Los

suelos de la empresa son aptos para el cultivo en un 100% y es mecanizable al 100%.
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La Empresa comenz0 a construirse en el primer trimestre de 1977 y se realizaron pruebas con

carga en julio y noviembre de 1981.

La creacion del Complejo Agroindustrial fue aprobada mediante la Resolucion 196/83 de
octubre de 1983, mediante la fusidn de la Empresa Cafiera y la Empresa Azucarera.

La estructura formal era muy amplia y con varios niveles de direccion, no siendo muy operativa,
lo que dio lugar en enero de 1999 a la creacién de las Unidades Empresariales de Base segun
Resolucion 152/99 del Ministro del Azucar.

Con el Proceso de Reordenamiento del Ministerio del Azlcar (Tarea Alvaro Reinoso) a partir del
afio 2003 segln la Resolucién No. 04/2003 del 7 de enero del Ministro del Azlcar, en su
Resuelvo Quinto cambia la denominacién del Complejo Agroindustrial “5 de Septiembre” por
Empresa Azucarera “5 de Septiembre”.

Con la aplicacion de la Tarea Alvaro Reinoso se disefia una nueva empresa que tiene la
caracteristica de implantar una estructura mas simple y plana, lo cual permite que sea mas
funcional, simplificando su gestion y hacerla mas eficiente.

La fuerza de trabajo se reduce en 490 trabajadores y 880 plazas. Los trabajadores afectados
fueron reubicados en el estudio como forma de empleo, en otras dependencias de la propia
empresa, Unidades Béasicas de Produccion Cooperativa, Cooperativas de Producciones
Agropecuarias, asi como otros organismos.

Se trabajé con un organigrama actualizado hasta el 30 de Junio del 2008, que constituye la
estructura real de la empresa.

En el presente organigrama (Ver Anexo 4) aparece la forma en que quedd aprobada la
estructura de la empresa, la cual, en estos momentos coincide con la real que esta funcionando,
aunque existe una Finca de Semilla que se esta convirtiendo en una Unidad Empresarial de
Base.

Existen relaciones directas entre la direccién general y las unidades productoras:

7 Unidades Bésicas de Produccion Cooperativa (UBPC).

1 Granja Estatal Cafiera.

5 Cooperativas de Produccién Agropecuarias (CPA)

Ademas de la subordinacion directa con las demas dependencias de la empresa que se
relacionan a continuacion:

Unidad Empresarial de Base Fabrica de Azlcar.

Unidad Empresarial de Base Mantenimiento.

Unidad Empresarial de Base Servicios Generales.

Unidad Empresarial de Base Servicios Agricolas.
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Unidad Empresarial de Base Centro Gestor.

Unidad Empresarial de Base Producciones Agropecuarias.

Unidad Empresarial de Base Villa 5 Azlcar.

Y las siguientes Direcciones:

Direccion de Economia.

Direccién de Inversion y desarrollo.

Direccion de Recursos Humanos.

Direccion de Produccion.

Direccion de Produccion de Cafia.

Direccion de Producciones de Alimentos.

Por Resolucién 266/2000 del Ministro del Azlcar con fecha 6 de diciembre del 2000, se crea la
Granja Estatal Cafiera Guano Alto que hasta ese momento era una Granja Cafiera
Administrada por el MININT.

Existen 2 niveles de Direccién entre el Director General y el Jefe mas cercano a los obreros.

Tabla # 1: Plantilla de la Empresa

Trabajadores Estatal
Plantilla Aprobada 1059
Cubiertas 910
Dirigentes 62
Técnicos 155
Nivel Superior 39
Administrativos 20
Servicios 105
Mujeres 206
Obreros 717
Total: 3273

2.2-Diagndstico estratégico.

Misién.
Garantizar la produccion y cumplimiento de los programas de recuperacion cafieras, azlcar y
sus derivados, producciones agropecuarias, forestales, con altos rendimientos agricolas e

industriales, la disminucion de los costos y la calidad requerida alcanzando niveles 6ptimos de
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transportacion con una adecuada capacitacion, aplicando los logros de la ciencia y la técnica

,atencién al hombre y preservacion del medio ambiente.

Vision

La empresa ha incrementado los niveles de produccion de cafia, producciones no cafieras y
azucar asi como la productividad del trabajo ejecutando eficientemente las actividades de
reparacién y mantenimiento de todos los medios de la misma, lo que permite trabajar con
eficiencia.

La eficiente gestiébn de los recursos humanos y un adecuado sistema de retribucion y
estimulacion del trabajo favorece la motivacion, participacion y responsabilidad de los
trabajadores en el proceso productivo.

Se disefia el Sistema de Trabajo para EA 5 de Septiembre cuyo Objetivo es Impulsar las tareas

con mayor calidad, velocidad y en el menor tiempo de trabajo.

ESCENARIO. Analisis del entorno

En la actualidad, el mercado azucarero mundial es muy variable en cuanto a precios y calidad
de productos. Su dinamica y el impacto de los cambios sobre los sistemas empresariales
conducen a incrementar la diversificaciéon de la produccién agricola e industrial, a una
disminucién cada vez mayor de los costos, a la elevacion permanente y flexible de la
produccién y a la calidad total como filosofia de direccién, buscando comercializar productos

mas elaborados que contribuyan a mejorar la economia de los productores.

El desarrollo social y econémico del pais sigue consolidandose, se incrementa el intercambio
comercial y la integracion econdmica con otros paises lo que trae consigo la apertura de nuevos

mercados para la exportacion de nuestras producciones.

La elevacion de los precios del azucar y el alcohol en el mercado mundial, con un pronéstico
gue favorece la perspectiva de precios aun mejores para los productores han abierto nuevas e
insospechadas oportunidades. El apoyo de la direccion del pais a esta produccion ha favorecido
el suministro estable de insumos productivos, financiamiento, maquinaria y repuestos. El

incremento del precio de la cafia favorece a los productores y lo convierte en un incentivo.
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Han trascurrido 8 afios desde el inicio del proceso de Reestructuracion, tarea Alvaro Reynoso.
Acumulamos 6 afios de experiencia aplicando la Direccion por Procesos integralmente.

Las nuevas misiones recibidas de la direccion del pais de producir alimentos en los suelos
liberados de cafia, construccién de silos, plantas industriales de produccién de alimentos,
Viviendas, apoyo a las obras de la Batalla de ideas, participacién decisiva en la Operacion
Puerto- Transporte- Economia Interna, el Convenio de colaboraciéon con Venezuela y otras,

convierten a nuestro Organismo en un sector ampliamente diversificado.

La Empresa se encuentra trabajando en la certificacion de sus producciones y se aplican los

sistemas de pago por resultados y estimulacion.

El recrudecimiento del bloqueo y las politicas imperiales cada vez mas amenazantes y

agresivas son un lastre para el desarrollo de la agroindustria.

Principales Fortalezas
1-Los precios preferenciales ofertados y la seriedad en el cumplimiento de las inversiones de la
zafra.
2-La experiencia y la profesionalidad de los trabajadores en la realizacién procesos productivos
de la industria azucarera y la diversificacion.
3-Los equipos jovenes y capaces de nuestra Empresa.
4-La posibilidad de negociar con terceros.
5-Importante fuerza técnica, lo que puede constituir un punto de apoyo fuerte para la innovacién
tecnoldgicay la ID.
6-Existencia de laboratorios de control de la calidad que se pueden fortalecer con adquisicién
de equipos modernos.
7- Creciente compresién de la necesidad y desarrollo de la innovacion.
8-Aplicacién y Desarrollo de la TAR.

Principales Debilidades
1-La falta de estimulacion que logre la motivacion de los trabajadores lograndose la vinculacién
del salario con los resultados y una mayor identificacién con la organizacion.
2-Deficiente utilizacion productiva de las capacidades instaladas y los equipos.

3-Parque de equipos e instalaciones productivas con mucho tiempo en explotacion.
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4-La falta de una estrategia de capacitacion que permita la superacion adecuada de
trabajadores y directivos.

5-Deficiencias organizativas, contables y de gestidon financiera en la Empresa y Unidades
Productoras.

6-La falta de existencia de un Sistema de Calidad y de Gestion Ambiental de la produccién y los
servicios.

7-El insuficiente uso del Sistema de Trabajo y los érganos colectivos disponibles.

8-Insuficiente empleo del potencial de ID, innovacion tecnoldgica para enfrentar el desarrollo de
las inversiones.

9-Falta de ordenamiento adecuado en el proceso de transferencia de tecnologias.

10-Deficiente disponibilidad de financiamiento para la ID y la innovacién Tecnoldgica, en MLC y
en menor cuantia en moneda nacional.

11-Insuficiente cultura de innovacién por los directivos.

12-Insuficiente integracion, en particular entre el sector empresarial y el sector de investigacion.
13-Insuficiente empleo de la informacion y de la gestién del conocimiento, la calidad y la

propiedad intelectual.

Principales Oportunidades
1- Tarea Alvaro Reynoso y Politica Laboral y Salarial aprobada para el Minaz.
2- Insertamos en el Perfeccionamiento Empresarial como sistema de direccion de la economia.
3- Proyectos y convenios de Colaboracién para la introduccién de nuevas tecnologias.
4- Politica preferencial de costos para el Minaz.
5- Apertura de nuevos mercados para nuestros productos y fuerza de trabajo.
6- Los Programas de la Revolucion que esta llevando el pais fundamentalmente la Batalla de
Ideas y el Programa de Ahorro Energético.

7- Utilizacion eficiente de los sistemas de Comunicaciones y participacion en ferias.

Principales Amenazas
1- La inestabilidad y los altos precios del combustible que genera desabastecimiento.
2- La existencia de sectores en el Pais mas atractivos en relacion con los salarios y otras
ventajas.
3- La existencia de Competidores en la actividad con desarrollo tecnolégico de avanzada.
4- El bloqueo Econdmico vy la politica agresiva de los Estados Unidos y sus aliados contra Cuba.
5- Falta de financiamiento e ineficiente Sistema de Abastecimiento Material del Minaz.

Factores de Exitos
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Promover el cambio: Darle la participacién necesaria a todos los trabajadores en cada uno de

los procesos de cambio que se avecinan con el proposito de utilizar todas sus potencialidades
como sujeto activo de cambio, el método de Direccién por Procesos como una filosofia en la
gestion Empresarial aplicandola a los controles de las Empresas (Ante todo debemos ser
buenos entrenadores)

Perfeccionamiento Empresarial: Incrementando al maximo los indicadores de eficiencia,

eficacia y calidad a través del desarrollo de la iniciativa, creatividad y responsabilidad de los
directivos y trabajadores, como un proceso de mejora continua y bajo las normas y principios
establecidos por la legislacion vigente, que significa la aplicacion y materializaciéon de este
novedosos sistema de Direccion en la Empresa.

Evaluacion del desemperio, idoneidad y motivacion de los seres humanos: Tener en cada

puesto a la persona que mas integralmente responda a las exigencias del cargo y que este
estimulada material y moralmente a lograr mejores resultados en le desempefio de sus
funciones. (Tener una caracterizacion exacta de cada comparfiero para poner el traje a la
medida)

Sistema de Gestién de la Calidad: Identificar y gestionar los procesos necesarios para

asegurara que el producto o servicio este conforme con los requisitos establecidos en el
contrato con el cliente y asegurar el mejoramiento continuo.

Innovacion y gestién tecnoldgica: Es dar la solucién técnica nueva y Gtil reconocida por el

beneficio técnico, econémico o de otro tipo y que constituye un cambio en el disefio o la
tecnologia para la producciéon o los servicios. La gestién tecnolégica son las acciones y
procedimientos conscientes de la Empresa orientada a mejorar los productos y la tecnologia
disponible. (La estrategia de Innovacion tecnoldgica y Medio Ambiente tiene que constituir para

nosotros el documento rector del desarrollo presente y futuro de la Empresa.)

VALORES COMPARTIDOS
LIDERAZGO

ORIENTACION AL FUTURO
SENTIDO DE PERTENENCIA
CREATIVIDAD

TRABAJO EN EQUIPO
DIGNIDAD

SOLIDARIDAD
RESPONSABILIDAD
LABORIOSIDAD

V V. V V V V V V VY
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» HONRADEZ
» SERIEDAD
» CALIDAD

LIDERAZGO

Nuestros Dirigentes y Técnicos ejecutan sus misiones a través del cumplimiento del deber y la
palabra empefiada, arrastrando de esta forma a todos los trabajadores del Sector, los que se
distinguen por su espiritu de clase y calidad revolucionaria, propiciando asi el cumplimiento de

los objetivos trazados con sentido amplio de colaboracion.

ORIENTACION AL FUTURO

En nuestra Empresa existen colectivos que se distinguen por su calificacion y experiencia
técnico — profesional en las diferentes ramas en que se desenvuelven, a los que se les
incorporaran una amplia masa de trabajadores que en la actualidad se encuentran superandose
hasta alcanzar niveles de educacion superior, ello permite tener una vision amplia y segura
hacia el progreso cientifico, siendo estos los principales protagonistas que garantizaran

alcanzar los objetivos perspectivos con seguridad y plena profesionalidad.

SENTIDO DE PERTENENCIA

La actuacion colectiva e individual se sustenta en una especial sensibilidad organizacional
empresarial la que revela a través de su plena identidad, que data de siglos, un amor a nuestra
cultura atesorada en la humanidad, asumiendo como propias las causas y necesidades del
desarrollo empresarial como una realizacion consciente de la necesidad del desarrollo social y
econdmico nacional, aportando sus capacidades con pleno sentido de servicio a nuestra

sociedad

CREATIVIDAD

Colectivos de trabajadores que han sabido sobreponerse a las serias limitaciones que les ha
impuesto al Sector el Periodo Especial y que gracias a su capacidad técnico profesional y el
empefo de su identidad, permite poseer una capacidad creativa para dar soluciones rapidas y

concisas a las demandas productivas

TRABAJO EN EQUIPO
Colectivos desempefiados en una cultura tradicional de trabajo en equipo, cuyas estandares de

desempefio es la excelencia en el cumplimiento de sus misiones, con un amplio sentido de

-29-



disciplina, responsabilidad y cohesion a través de la concientizacién unanime de los colectivos
en el cumplimiento de los objetivos y las metas trazadas

DIGNIDAD

Es el respeto a si mismo, a la patria y a la humanidad, a nuestro trabajo diario.

SOLIDARIDAD

Es comprometerse en idea y accion con el bienestar de los otros: en la familia, la escuela, los
colectivos laborales, la nacion y hacia otros paises. Estar siempre atento a toda la masa
humana que nos rodea, en cada colectivo (ejemplo la zafra una sola chimenea)
RESPONSABILIDAD

Es el cumplimiento del compromiso contraido ante si mismo, la familia, el colectivo la sociedad.
LABORIOSIDAD

Se expresa en el maximo aprovechamiento de las actividades laborales y sociales que realizan
a partir de la conciencia de que el trabajo es la Unica fuente de riqueza, un deber social y la via
para la realizacion de los objetivos sociales y personales, prestar mucha atencién a los planes
gue nos proponemos y a cumplirlos.

HONRADEZ

Se expresa en la rectitud e integridad en todos los ambitos de la vida y en la accién de vivir de
su propio trabajo y esfuerzo.

SERIEDAD

Cumplimos las obligaciones contraidas con formalidad, veracidad, disciplina y honestidad.

CALIDAD
Damos garantia a las especificaciones pactadas con profesionalidad satisfaciendo las
expectativas de los clientes.

Objetivos Estratégicos

OBJETIVO 1: PERFECCIONAR LA GESTION DE DIRECCION Y ELEVAR EL CONTROL
INTERNO Y LA PREVENCION MEJORANDO CON ELLO LOS RESULTADOS ECONOMICO-
PRODUCTIVOS.

1. Consolidar la Direccién por procesos como salida de la Direccion Estratégica y por

Objetivos, basada en valores.

2. Implantar el Sistema de Direcciéon y Gestion Empresarial y con ello la Base Reglamentaria

establecida en el Decreto 281/07, Articulo 113 de toda la Empresas.
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3.

Incrementar la participacion de los trabajadores del Sector, aplicando la Il Versién del

Proyecto Participacion.

Consolidar el sistema de la Sala de Control y Andlisis y su capacidad de controlar a tiempo
real el flujo de informacién de todos los procesos y que la misma se constituya en centro de

direccion para cualquier situacion o circunstancia.

Control interno y prevencién

5.

Lograr la rentabilidad en el 90% de la entidad, manteniendo niveles de costos en la

produccién de azlcar por debajo de 700 pesos por TM.

Alcanzar un valor por debajo de $1.00 a nivel de empresa y en mas del 85% de las

unidades productoras y UEB.

Cumplir el programa de sustitucion de importaciones para lograr ahorro al pais en la cuantia

del plan que se apruebe.

Indicadores de control

8.

10.
11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

18.

Obtener la rentabilidad prevista en el Plan Técnico-Economico, (50.6 MP logrando
utilidades en el 100% de los Colectivos

Lograr la certificacion de la Contabilidad, con vistas a la aplicacion del Perfeccionamiento
Empresarial y mas que ello para que realmente refleje diariamente los hechos econdémicos,
solicitando auditoria financiera.

Implantar el Sistema Contable VERSAR-SARASOLA con todos sus médulos.

Consolidar el funcionamiento del Centro de Gestion Contable, logrando que se realicen los
dictimenes tanto a las UEB como a las UPC.

Alcanzar Categoria | en el Centro de Gestion Contable.

Lograr el cumplimiento del Costo de la Ton de Azlcar planificado $ 718.05

Cumplir el Programa de Sustitucion de Importaciones 381.9 MP

Estabilizar la informacion econémico-financiera los dias 8 c/mes para el estado y 15 de
c/mes para los productores

Reducir las Cuentas por Cobrar envejecidas a menos del 20% del total, ajustando el ciclo de
cobro al producto y/ servicio que se vende.

Elevar el trabajo profilactico del Grupo de Control y del de Prevenciéon coadyuvando al
mejoramiento del Control Interno tanto administrativo como contable

Disminuir el delito en no menos del 20% en relacion al afio anterior
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19. Lograr la certificacion de la Seguridad y Proteccion
20. Trabajar por declarar a la empresa como de referencia en Seguridad y Proteccién en la
provincia.

Ciencia y Técnica

21. Implementar el sistema de la Estrategia de Innovaciéon 2009-2013.

22. Alcanzar la categoria de Empresa de Referencia en el Forum de Ciencia y Técnica,
logrando incrementar el nimero de trabajos en un 5% y mejorar la calidad tanta de las
ponencias y la participacién en la organizacion en el evento de base y municipal. Y

provincial

23. Mejorar la gestion medioambiental a través de:
= Consolidacién del servicio cientifico técnico de medio ambiente.
= Lograr la seleccion de empresas de referencia del Medio Ambiente en la provincia y
alcanzar la condicion del reconocimiento ambiental en el Pais.
= Lograr la solucion integral de los residuales en la empresa
= Mantener funcionando la comision de Medio Ambiente.
= Cumplir con las acciones previstas en la Estrategia de Medio Ambiente del MINAZ

para el afio 2009.

24. Lograr la implementacion del sistema de Gestion de la Calidad y de Propiedad intelectual e

Industrial en nuestra empresas,

25. Alcanzar la Marca Cubana de Conformidad que otorga el pais.
26. Certificar o avalar el sistema de gestion de la calidad.
27. Alcanzar las categorias Ay B en el laboratorio de la empresa.

Energia integral

28. Alcanzar 111 % de autoabastecimiento eléctrico de la industria

29. Lograr una reduccion del 5 % en los indices de consumo eléctrico con la aplicacion de
medidas de control, disciplina tecnoldgica e inversiones aprobadas.

30. Lograr que las empresas y sus unidades controlen el cumplimiento de las “5 tareas
principales de la Energia Integral en el Minaz”.
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31. Lograr que la empresa y sus unidades ajusten su plan de producciéon mensual sobre la base
del plan operativo de combustible y electricidad aprobado por el MEP y los indices de
consumo fijados. Se comprueba a través de las inspecciones

Comunicacioén institucional

32. Aplicar en la empresa el Manual de Gestion de la Comunicacién el de identidad
Corporativa.

Programas y proyectos.

Direccion

e Decreto Ley 252/2007

e Decreto 281/2007

e Resoluciones, metodologias y guias de los procesos.
Control interno y prevencién

e Resolucién 297 del MFP

¢ Resolucion 13 del MAC

e Programa estratégico del proceso Control interno y prevencion.
e Programa de informatizacion de los sistemas VERSAT-SARASOLA
e Plan de prevencién de cada entidad.

Ciencia y Técnica

e Programa ramal de la agroindustria azucarera

e Programa nacional de Ciencia y Técnica y los territoriales

e Programa nacional de innovacién tecnoldgica y gestion medioambiental
e Programa estratégico de medio ambiente

e Programa de calidad

e Programa para la reduccién del consumo de agua

e Proyectos de investigaciones conjuntas con otras organizaciones
e Plan de generalizacion

Inversiones

e Estrategia de las inversiones en la Empresa

e Plan de Inversiones 2009.

e Resolucién 91/2007 del MEP

Energia integral

o Estrategia conceptual sobre ahorro de portadores energéticos del MINAZ
e Plan de indicadores energéticos para la zafra 2008 — 2009

e Programa de normalizacién eléctrica de los bateyes azucareros de la UNE
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Comunicacion institucional

e Programa nacional de rescate, proteccién y conservacion de Patrimonio Histérico del
Sector.

e Estrategia nacional de Comunicacion Institucional del Sector Azucarero

PROCESO 2 DESARROLLO DEL CAPITAL HUMANO

OBJETIVO: SATISFACER LAS NECESIDADES DE FUERZA DE TRABAJO
DESARROLLANDO LIDERES Y COLECTIVOS CON CONOCIMIENTOS, HABILIDAES Y
APTITUDES PARA DIRIGIR Y EJECUTAR LA ESTRATEGIA DE DESARROLLO DE LA
EMPRESA AZUCARERA

1. Incrementar en mas de un 7 % la productividad del trabajo de la Empresa respecto al 2008
a partir de una mejor organizacioén del trabajo en los colectivos y asociando los ingresos de
los trabajadores a los resultados de su trabajo e ingresos superiores a mas de 500 pesos

mensuales por trabajador.

2. Mantener incorporados al Programa de Superacion mas del 30% de los trabajadores
llegando a 600 o mas, graduar 19 ingenieros industriales en julio 09, cumplir el plan de
becas abriendo 2 aulas de Técnico Medio en maquinaria y fabricacion en el Poli Pre
Guillermo Padron, incrementar la formacion Vocacional en Circulos de Interés en todos los

bateyes azucareros.

3. Completar el 100% de los cargos técnicos necesarios (174) y mantener en adiestramiento

laboral 20 cargos como reserva.

4. Reducir los accidentes del trabajo en la empresa respecto al afio 2008 al menos de 1 por

cada mil trabajadores y cero accidente fatal.

5. Impulsar el movimiento para la dignificacion del sector agroindustrial declarando dignificados
22 Lotes cafieros y 9 Fincas agropecuarias, asi como declarar movimiento de areas

protegidas libres de riesgos al 100%.

6. Terminar 18 viviendas y dar conservacion a 54 de las viviendas vinculadas, medios basicos

y eliminando 30 pisos de tierra.
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7. Establecer un sistema de formacion y superaciéon en direccién y gestion empresarial y

cooperativa que garantice el alistamiento de la reserva para que las promociones que se

realicen formen parte de la misma y tengan la preparacién adecuada para el cargo.
Fortalecer la Politica de Trabajo de los Cuadros completando el 100% de la reserva.

Garantizar el funcionamiento de la emulacién socialista en todos los colectivos de zafra,
produccién de cafa y alimento e implementar un sistema integral y colectivo que

proporcione la motivacién de los trabajadores.

Programas y proyectos

Programa estratégico de desarrollo del capital humano

Programa de superacion de los trabajadores azucareros
Estrategia para la organizacion del trabajo y los sistemas de pago
Sistema de formacién en direccién y gestion empresarial
Programa para la dignificacién agroindustrial.

Proyecto de emulacién por etapas del ciclo productivo.

PROCESO 3 PRODUCCION DE CANA

OBJETIVO 3: REDUCIR EL AREA VACIA, ELEVAR LOS RENDIMIENTOS AGRICOLAS Y

LA EFICIENCIA ECONOMICO PRODUCTIVA EN LA PRODUCCION DE CARA.

1.

Asegurar crecimiento de 15% de cafia movible para la zafra 2009/2010 con relacién a la
zafra 2008/2009.

Garantizar el 90% como minimo del area limpia durante el afio.

Lograr que el 90% de los trabajadores estén organizados en brigadas integrales en lll fase
y que se logre en la campafia de limpia integral y almorzar en los 23 lotes de la Empresa.
Consolidar el sistema econémico, estadistico de cada lote.

Asegurar que el 60% de la semilla comercial se certifique y el 100% de la registrada.

Lograr que el 90% del area sembrada con mas del 90% de brotacion y no perder mas del
10% de los sembrados.

Lograr electrificar el riego en el 100% de los bancos de semilla registrado y alcanzar mas
del 50% de riego en la semilla certificada.

Cubrir y reponer el area de cafia prevista en la TAR Il con siembras no menores del 20% del
area potencial en las UP que tienen areas vacias y el 14% de las UP que tienen el potencial
cubierto.
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9. Resembrar de retofios 295.17 Ha que representa el 5% del area disponible buscando
incrementar los por ciento de poblacion.

10. Lograr la digitalizacion de la informacidn geografica en los centros de semilla certificada.

11. Disminuir el consumo de diesel en un 6% por cada tonelada de cafia producida por mayor
eficiencia en le empleo de ese portador energético con relacién al 2008.

12. Completar el equipo técnico en todas la UP y consolidar el trabajo de los servicios cientifico-
técnico SERFE, SERVAS, SERFIT, SERCIM y el riego.

13. Lograr costos no superiores a 50 pesos/toneladas de cafia producida.

14. Consolidar la organizacién de la produccion de cafia, composicién de cepas, bloquificacion y
variedades.

15. Implementar y consolidar la ejecucién de los presupuestos de gastos.

16. Organizacién de la maquinaria agricola y significacion de la misma a través de asociacién

de productores y pelotones.

PROGRAMAS Y PROYECTOS
e Programa estratégico de produccion de cafia hasta el 2011.
e Programa de desarrollo de riego en la semilla registrada y certificada.
e Programa de enfrentamiento a la sequia.
e Programa de herbicidas de alto poder residual.(Merlin)
e Programa de ordenamiento territorial.
e Programa de bioestimulantes.
e Programa de variedades y semillas.
e Programa de prevencion y enfrentamiento a la quema de cafa.
e Programa de lucha biolégica.

e Programa de produccién de abonos organicos.
PROCESO 4 ZAFRA Y DIVERSIFICACION

OBJETIVO 5: PRODUCIR AZUCAR, ENERGIA Y OTROS PRODUCTOS INDUSTRIALES
CON ALTO VALOR AGREGADO PARA SATISFACER EL CONSUMO INTERNO Y LA
EXPORTACION.

1. Alcanzar una produccion de azucar fisica de 27063 toneladas métricas destinada el 8% de

la cafia a la produccion de Miel.

2. Obtener un rendimiento industrial en la produccién de azucar de 10.80 Base 96% de Pol.

-36 -



10.

11.

Lograr como minimo un 70% de explotacién de la capacidad potencial industrial.
Lograr una recuperacién del RPC superior al 90%.

Obtener indice de generacion de electricidad de 36kilowat /hora por tonelada de cafia
molida y un 106% de autoabastecimiento.

Cumplir las normas de calidad de las producciones industriales.

Lograr el uso éptimo de la Ingenieria del Mantenimiento, teniendo como base el programa
MAIN PACK.

Lograr la dignificaciéon del 50% de la Maquinaria, 6 Talleres, 3 Centros de Acopio y 3 areas

de la industria.
Tener lista la fabrica el 30 de noviembre.
Tener listo el 85% del parque de la cosecha y el transporte el 30 de noviembre.

Ajustar el plan de produccion al plan operativo de combustible y al plan de consumo SEN

aprobado para cada etapa.
Programas y proyectos:
Programa Relojito hasta el 2010, logrando una perfecta operacion en las areas de la

industria, aplicando los procedimientos existentes para ello.

Programa Energia Integral, disminuyendo en un 5% el consumo total a través de un uso

eficiente de los sistemas de bombeo y uso racional de equipos eléctricos.

Programa de nuevas tecnologias, aplicando Niot en el area de Generacién de Vapor y Casa
de Calderas a 6 Rodamientos especiales, introduciendo sellos mecanicos en 3 bombas del

area de molinos.
Programa de automatizacion, lograr ler nivel.

Programa de “Una nueva Batalla en la Mecanizacion”, dignificando 20 tractores, 15

combinadas y 10 implementos.

Programa de Dignificacion de la Industria Azucarera, alcanzando esta categoria el &rea de
Casa de Calderas, fundamentalmente el piso inferior.
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¢ Programa de Ingenieria de Mantenimiento (MAIN PACK), utilizandolo como herramienta de
trabajo y diagnostico en los centros de recepcion y en la maquinaria agricola ademas de
diagnosticar todos los equipos industriales.

e Programa Agua, disminuyendo el consumo en un 35 % Yy evitando los derrames

innecesarios a zanjas.

e Programa tratamiento de residuales 2da etapa, quedando terminada la tuberia que alimenta
las lagunas y mejorando la situacion de los embalses.

PROCESO 5 PRODUCCIONES AGROPECUARIAS Y FORESTALES

OBJETIVO 4: Impulsar el desarrollo del programa alimentario, Ganadero, Forestales y

Frutales de la empresa, identificado por el Ministerio del Azlcar del afio 2008.

1. Incrementar las producciones agropecuarias, forestales con eficiencia.

v" Lograr el uso de los suelos y desarrollar eficientemente las campafias de siembra y
producciones agropecuarias en cultivos varios, forestales, frutales y pecuarios.

2. Dar cumplimiento a los planes de siembra de la campafa de frio y primavera de cultivos
varios que ascienden a:

v' Campafiadefrio 717 ha
v' Campafia de primavera____ 500 ha

3. Dar cumplimiento al plan de produccion de cultivos varios ascendiente a_4123.3 toneladas
entregadas de estos 1236.9 T segln contrato a la nave de acopio, que representa el 30%
aproximadamente de la produccidn total.

4. Cumplir la produccién de 5.5 ha de organopénico como obijetivo principal de vegetales y
condimentos frescos.

5. Tener constituida las 20 fincas de alimentos y las de actividades pecuarias, logrando en
cada finca de cultivos varios que sea posible el 60% de cultivos de ciclo largo y el 40% de
ciclo corto.

6. Dar cumplimiento a los planes de siembra de forestales y frutales.

v' Forestales 72 ha
v" Frutales 85ha
7. Dar cumplimiento a los planes pecuarios.
v Produccién de leche 896301
v Leche industria 351900
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v
v
v

Leche venta directa 338800
Carne de cerdo Balance Nacional 70tm

Carne vacuna Balance Nacional 15 tm

8. Controla mediante la Resolucion 19 del Ministerio del AzUcar.

v

\

Se evallan en el andlisis mensual del grupo para desarrollar el cumplimiento de estos
objetivos estratégicos que el grupo ha identificado como area de resultado claves y 5
tareas priorizadas.

Area de Resultados claves

Sistema de produccion en fincas

Construccién de organopdnicos y huertos intensivos.

Programas y proyectos

Programa estratégico del proceso producciones agropecuarias y forestales

Programa de lucha contra las area infectadas de manigua y marabu

Pecuaria

Programa de ganaderia vacuna
Programa de ganaderia porcina
Programa de ganado menor
Programa de alimento animal

Programa de abasto de agua a la ganaderia

Cultivos varios

Programa de organopoénicos y huertos intensivos

Programa de produccion de viandas

Programa de incremento de areas bajo riego y electrificacion del bombeo
Programa de produccion de semillas agamicas y botanicas

Programa de produccion de abonos organicos

Programa de Traccion animal

Programa de sanidad vegetal

Forestales y frutales

Programa forestal
Programa frutal

Programas especiales
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Proyecto de capacitacion con la FAO y otras instituciones

Objetivos Area de Inversion y Comercializacion.

OBJETIVO: PERFECCIONAR EL SISTEMA DE COMERCIALIZACION Y LOS NEGOCIOS.

1.

2.

(2]

Implantar el sistema de Mercadotecnia al menos al 50% en la Empresas.

Supervisar el cumplimiento del objeto social (Empresarial) de las Unidades Empresariales
de Base y la Empresa.

Dar seguimiento al plan de venta (entrega) de productos agropecuarios al estado en
oportunidad y calidad pactadas, asi como a si contratacion.

Realizar la contratacién y comercializacion en oportunidad y calidad de los insumos
productivos y materiales de importacién y produccion nacional que aseguran las
producciones.

Asegurar el cumplimiento del plan de ventas contratadas de los productos nominalizados

gue sustituyen importaciones.

. Completar y consolidar la estructura funcional de la actividad de comercializacién en la

Empresa.

Lograr que la empresa y la consiguiente Direccion, posean su estrategia integral para 5 afios, y

la consolidacion del sistema de Direccién Estratégica y por Objetivos, basada en valores a

través de los procesos.

Consolidar el funcionamiento de los Organos de Direccién Colectivos a los cuales se le

subordina esta Direccion establecidos en el Decreto 281

2.

Indicadores de eficiencia

Cumplir el plan de ingresos anuales correspondiente a la construcciéon de 18 viviendas para

el sector estatal asi como las tareas complementarias del gobierno.

Indicadores de control

Efectuar acciones de control a la actividad correspondiente de construccién con el sector

estatal.

Reducir el indice de ilegalidades de la vivienda con relacion al indicador del 2008.
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Asegurar las inversiones del programa de desarrollo de la Empresa en la agricultura,
industria y la sustitucion de importaciones que se apruebe en el plan econémico de 2009.

Aplicar la Resolucién 91 del MEP en todas las inversiones planificadas garantizando el
cumplimiento de las etapas de preparacién, ejecucién y puesta en marcha de las

inversiones, segun las normas y metodologia establecidas.

Cienciay Técnica

Estabilizar el trabajo de las comisiones permanentes de Innovacion Tecnoldgica, de los
CTA y de las demas estructuras que viabilizan la innovacion, racionalizacion y la
generalizacion, tales como la ANIR, las BTJ y el Forum.

Alcanzar la categoria de Empresa de Referencia en el Forum de Ciencia y Técnica,
logrando incrementar el nimero de trabajos en 5% y mejorar la calidad tanto de los trabajos
como de los eventos de base en cuanto a organizacion y participacion.

Mejorar sistematicamente la gestion medioambiental a través de la consolidacion del
servicio cientifico técnico de medio ambiente vy lograr la seleccion de 1 Unidad de
referencia del Medio Ambiente en la Empresa.

Lograr la solucion integral de los residuales de la empresa.

Cumplir con las acciones previstas en la Estrategia de Medio Ambiente del MINAZ para el
ano 2009.

Lograr la implementacion del sistema de Gestién de la Calidad y de Propiedad intelectual e

Industrial en 1 Entidad de la Empresa.

Energia integral

Reducir un 5% el consumo relativo por los indices de combustible usados para la construccién e

Inversiones respecto al 2008 a partir de mayor eficiencia en su empleo.

2.3- Caracterizacion del Area de Recursos Humanos:

La Direccién de Recursos Humanos en la EES 5 de Septiembre tiene como objetivos:

General: Garantizar mediante un efectivo Sistema de Gestién Integral de Capital Humano un

alto nivel de motivacion y compromiso con los resultados de todos los trabajadores,

fortaleciendo la organizacion del trabajo, el éptimo aprovechamiento de la jornada laboral y la

atencién al hombre, todo soportado en el liderazgo de los directivos.

Especificos:
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Establecer un sistema integral de gestién de recursos humanos, que garantice la calidad de
los procesos que se desarrollan en todas las instancias de la entidad.

Implementar un sistema de pago por resultados fundamentado en una correcta organizacién
del trabajo que favorezca el incremento de la eficiencia y eficacia.

Perfeccionar el trabajo con la reserva de cuadros, garantizando el enfoque de género en las
promociones a cargos de direccion teniendo en cuenta su desarrollo integral y mediante un
trabajo sistematico garantizar al menos una reserva preparada en cada cargo de direccion.
Alcanzar niveles superiores en las condiciones de trabajo y vida de los trabajadores, que
garantice la seguridad y la salud, su bienestar fisico, psiquico y social protegiendo el

entorno de la entidad y reduciendo y controlando al maximo los riesgos.

Es la encargada de regir y ejecutar los procesos basicos que se dan en esta area:
Seleccion e integracion.

Capacitacion y desarrollo.

Evaluacion del desempefio.

Estimulacién moral y material.

Seguridad y salud.

Organizacion del trabajo

Autocontrol.

Algunas de las funciones que se atribuyen a la Direccidon de Recursos Humanos son:

1.-

Empleo: Comprende las distintas tareas relacionadas con el aumento o disminuciones del
personal, por ejemplo: planificacién de la plantilla, descripcién del contenido de los puestos
de trabajo y del perfil profesional de quienes deben ocuparlo, seleccién del personal y

tramitacion de despidos.

2.- Administracion del personal: El personal requiere una serie de tramites de caracter juridico

administrativo, entre las que se incluyen la formalizaciébn de contratos, la tramitacion de
néminas y seguros sociales, el control de los derechos y deberes de los trabajadores, asi

como lo referente a cuestiones disciplinarias.

3.- Retribucidn: Consiste en establecer la politica de incentivos y los distintos niveles salariales

para las distintas categorias.

4.- Desarrollo: Comprende las siguientes actividades:

- Establecer planes de trabajo.
- Examinar el potencial del personal.
- Gestionar la motivacion.

- Crear planes de formacion.
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- Estudiar el clima laboral.

En la Direccion de Recursos Humanos estan establecidas doce plazas, de estas se
encuentran cubiertas once y una en convocatoria. La Categoria Ocupacional requerida se

muestra en la Tabla No.

El nivel de escolaridad, grupos de edades y experiencia de quienes laboran actualmente en el

area se muestra en los graficos siguientes:

Car:jtiedad Categc_)rl’a
Trabajadores ORITEEENEL
1 Director de RH
1 Secretaria
1 Especialista B en Gestion de RH
1 Especialista C en Seguridad y Salud
5 Técnicos A en Gestion de RH
1 Técnico en Seguridad y Salud

Tabla # 2: Categoria Ocupacional. (Fuente: Elaboracion Propia)

Grupos de edades de Trabajadores de la Direccién de Recursos
Humanos de la Universidad de Cienfuegos.

2; 18%

m 18-25
0 25-45

@ 45 en adelante

5; 46%

Figura No.3 : Grupos de edades de trabajadores.

(Fuente: Elaboracién Propia)
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Experiencia laboral en la Direccion de
Recursos Humanos de la UCF.

2; 18%

3; 27%

@ Menos de 6 meses
0O 6 meses - 1 afio
@1 -5 afios

m 5 - 10 afios

O Méas de 10 afios

4: 37%

FiguraNo.4 : Tiempo de experiencia laboral en Recursos Humanos.

(Fuente: Elaboracion Propia)

Nivel de escolaridad vencido.

Graduados de:
O Preuniversitario
@ Técnicos Medios

O Universidad
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Figura No.5: Nivel de escolaridad vencido.

(Fuente: Elaboracion Propia)

2.4- Aplicacién de latecnologia de diagndéstico para el sistema de capital humano.

Puntos a tratar:

1.

2
3.
4

Objetivos de la tecnologia de diagnostico
Caracteristicas de la tecnologia
Procedimientos para la aplicacion

Resultados que ofrece

Resumen de las ideas fundamentales:

La Tecnologia de Diagndstico es parte integrantes del Modelo de gestién de capital humano.

Permite determinar en que momento estamos para aplicar el SGICH.

Objetivos:
Medir el nivel de integracion interna, externa y estratégica
Facilitar a la entidad la aplicacién del SGICH identificando debilidades, fortalezas,

oportunidades, barreras

Caracteristicas de la Tecnologia

e Su técnica principal: la lista de chequeo ( Ver Anexo 5)

e Las respuestas estan concebidas en 3 grados de desarrollo:
1. Bajo, cuando se alcanza una puntuacién minima de 5 puntos
2. Media, cuando se obtiene 10 puntos
3. Alto, Cuando se alcanza la maxima puntuacién de 15 puntos.

e Permite durante la ejecucién del diagnéstico, la utilizacién de herramientas, entrevistas,
métodos de expertos, diagrama de causa- efecto.

e El nivel de integracion externa se determina por el cumplimento de 5 premisas que
marcan el grado de orientacion estratégica de la empresa.

e El nivel de integracion interna se basa en los resultados que se obtienen en cada
modulo del modelo de GCH.

¢ Elnivel de integracion estratégica es la relacion entre el cumplimiento de las premisas y
el cumplimiento de los modulos.

e Las premisas establecidas y que se comprobaran son las siguientes:
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¢ Formulada la estrategia, consensuada con los trabajadores y en fase de aplicacion.

e Contar con una participacion efectiva de los trabajadores en la solucion de los
problemas y en la toma de decisiones.

e Poseer un clima laboral satisfactorio.

e Haber alcanzado liderazgo en la gestién de los recursos humanos.

e Tener definidas las competencias basicas en los dirigentes y técnicos encargados de la

gestién de los recursos humanos.

Se considera que una entidad tiene orientacion estratégica cuando en el caso de las premisas
cumple con la primera condicion, obtener la méxima calificacion en la referida calificacion a la
formulacion de la estrategia y en las demas no deben alcanzarse puntuaciones menores que la

media.

Después se divide la puntuaciéon de cada una de ellas contra la maxima puntuacién posible a
alcanzar y se expresa porcentualmente. Esto permite identificar las de menos y mayor

participacion.

La suma total de las cinco premisas se divide por la puntuacion total posible a alcanzar lo que

determina el nivel de integracién externo.

MODULOS

Para evaluar el comportamiento de los médulos en cada uno de los 9 mddulos se divide la
puntuacion obtenida contra la posible en cada modulo, y se expresa porcentualmente.

La suma total de la puntuacién de los médulos se divide entre los puntos posibles a alcanzar y
expresa en por ciento esta relacion, que indica el nivel de integracioén interna.

Nivel estratégico, es la relacion entre el resultado alcanzado de la puntuacion de los médulos y

las premisas y posible puntuacién a obtener.

El procedimiento para la aplicacion de la tecnologia de diagnéstico en la empresa,

consiste en:

1. Explicacién a los dirigentes administrativos y representantes de las organizaciones acerca

de los objetivos, alcance y métodos para la aplicacion del diagnéstico y la necesidad del
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estudio individual, para responder el cuestionario correspondiente. (Lista de chequeo del

cuestionario)

2. Reunién del consejo de direccion para analizar las respuestas a cada pregunta,
seleccionandose solamente una como valida, que es la que mas se aproxima a la realidad
de la empresa. Cada respuesta serd adoptada por consenso. Se seleccionara un facilitador

para establecer el consenso.

3. Las empresas que cumplen las premisas presentan orientacion estratégica, por lo tanto,
tienen un cierto nivel de integracidn externa, estdn en mejores condiciones de continuar la
aplicacion del modelo de GCH y aquellas que se compruebe que no lo alcanzan, deben
profundizar en las causas y condiciones que se los impide y no continuaran el proceso hasta

revertir la situacion.

4. Cuando el consejo de direccion de la empresa, adquiere el debido entrenamiento,
corresponde al director conducir el proceso de autodiagndstico. De esta manera la empresa
puede establecer un estado comparativo con los resultados anteriores, y que repite cuando
lo decida, hasta que logre cubrir la brecha con el indice de integracion estratégica de las
empresas de avanzada o el maximo posible.

Resultados de la aplicacion de la tecnologia de diagnéstico en la EES “5 de Septiembre”:

Premisas 1 2 3 4 5 TOTAL
1 |Orientacion estratégica 66,67% |100,00% | 66,67% |66,67% | 100,00% | 80,00%
, |Participacion efectiva de 66,67% |100,00% | 66,67% |66,67% | 100,00% | 80,00%
los trabajadores
Competencias de los
3 |dirigentes y técnicos que | sq 500 | 100 009 | 100,00% 88,89%
atienden las actividades de
recursos humanos
4 | Clima Laboral Satisfactorio | 66,67% | 33,33% | 66,67% 55,56%
5 |Liderazgo enla Gestionde )4 0004 66,679 | 66,67% 77,78%
Recursos Humanos
77,19%
Tabla # 3: Evaluacion de la Premisas.
NO EXISTE
ORIENTACION
ESTRATEGICA
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Estado de Implementacion Premisas

m Orientacion estratégica

m Participacion efectiva de
los trabajadores

Competencias de los
dirigentes y técnicos que
atienden las actividades
de recursos humanos

m Clima Laboral
Satisfactorio

m Liderazgo en la Gestion
de Recursos Humanos

Figura No.6: Estado de Implantacion de las Premisas.

MODULOS

Pregunta

Evaluacion

I Competencias Laborales

1

66,67%

66,67%

66,67%

66,67%

30

Il | Organizacién del Trabajo

66,67%

100,00%

66,67%

77,78%

35

Il | Seleccién e Integracion

66,67%

0,00%

66,67%

44,44%

20

IV | Capacitacion y Desarrollo

33,33%

66,67%

66,67%

55,56%

25

V | Estimulacion material y moral

66,67%

66,67%

66,67%

66,67%

30

VI | Seguridad y Salud en el Trabajo

66,67%

66,67%

33,33%

55,56%

25

VIl | Evaluacién del Desempefio

66,67%

33,33%

66,67%

55,56%

25

VIl | Comunicacion Institucional

66,67%

66,67%

100,00%

77,78%

35

IX | Autocontrol

66,67%

100,00%

WINFRPWINIFPIWINIFPIWINFPIWINIPIWINIFPWINRFPIWNEFPWIN

66,67%

77,78%

35

EVALUACION INTEGRAL MODULOS

64,20%
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Competencias Laborales 45 30 7,41%
Organizacion del Trabajo 45 35 8.64%
Seleccion e Integracion 45 20 | 4,94%
Capacitacion y Desarrollo 45 25 | 6,17%
Estimulacion material y moral 45 30 7.41%
Seguridad y Salud en el Trabajo 45 25 | 6,17%
Evaluacién del Desempefio 45 25 6,17%
Comunicacion Institucional 45 35 | 8,64%
Autocontrol 45 35 8,64%
64,20% 405 | 260

Tabla # 4: Evaluacion de los Médulos.

Autocontrol; 8,64% Competencias Laborales
7,41%

Organizacion del Trabajo;

8,64%

Comunicacion Institucional;
8,64%

\

Evaluacién del Desempefio;
6,17% Seguridad y
Trabajo; 6,17%

Seleccion e Integracion;
4,94%

Capacitacion y Desarrollo;

) . . 6,
Estimulacién Material y 6,17%

Moral; 7,41%

Figura No.7: Estado de Implantacion de los Médulos.
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Premisas Pu_ntos
Evaluacion | Plan
1 | Orientacién estratégica 60 75 80,00%
2 | Participacion efectiva de los trabajadores 60 75 80,00%
3 Cpmpetencias d.e. los dirigentes y técnicos que 40 45 88.89%
atienden las actividades de recursos humanos
4 | Clima Laboral Satisfactorio 25 45 55,56%
5 |Liderazgo en la Gestion de Recursos Humanos 35 45 77,78%
INTEGRACION EXTERNA 220 285 77,19%
Modulos Evaluacion | Plan
| | Competencias Laborales 30 45 66,67%
Il | Organizacion del Trabajo 35 45 77,78%
lll | Seleccion e Integraciéon 20 45 44,44%
IV | Capacitacion y Desarrollo 25 45 55,56%
V | Estimulaciéon material y moral 30 45 66,67%
VI |Seguridad y Salud en el Trabajo 25 45 55,56%
VIl | Evaluacién del Desempefio 25 45 55,56%
VIII | Comunicacion Institucional 35 45 77,78%
IX | Autocontrol 35 45 77,78%
INTEGRACION INTERNA 260 405 64,20%
NIVEL ESTRATEGICO 480 | 690 | 69,57%
Tabla # 5: Nivel Estratégico.
esTATEGCO
69,57%
INTEGRACION
EXTERNA;
77,19%
INTEGRACION
INTERNA;
64,20%

Figura No.8: Estado del Nivel Estratégico.
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De igual manera aunque en general el proceso esté en medio existen variables internas en
bajo. Ademas se debe buscar eliminar deficiencias detectadas para alcanzar un mejor
desempefio estratégico. Este analisis se efectlia a continuacién para los ocho procesos de la
Gestion de Recursos Humanos.

Seleccion e integracion: Esta dimensidn de la encuentra la organizacién se encuentra en un

nivel medio ya que se presentan problemas como:

¢ No se realiza la seleccion del personal por competencias laborales.
e La seleccion del personal no esta alineado con los objetivos y la estrategia empresarial.

¢ No existe un plan de integracion del personal seleccionado.

Capacitacion y desarrollo: Se encuentra en la organizaciéon en un nivel medio, se presentan

problemas como:

¢ No se realiza el diagndstico de necesidades basado en las competencias laborales.

e Las competencias laborales no se tiene en cuenta para el plan de capacitacion.

e La capacitacion esta dirigida a suprimir brechas existentes en el diagnéstico inicial pero
debe trabajarse para que sea via por excelencia para materializar el programa de desarrollo

individual.

Evaluacidon del desempefio: Se encuentra en la organizaciéon en un nivel medio y se
presentan problemas como:

e Se realiza a todos los trabajadores pero no sirve de base para el plan de desarrollo de
competencias.

e No existe integracidn entre la evaluacion del desempefio y la estrategia empresarial.

Estimulacion moral y material: Se encuentra en la organizacion en un nivel bajo ya que se
presentan problemas como:

e La remuneracién y reconocimientos morales no se corresponden con el esfuerzo y los
resultados alcanzados.

e Existe muy poca relacion entre el ingreso de los trabajadores y los resultados de eficiencia,

eficacia y calidad del trabajo de la organizacién.

Organizacién del trabajo: Se encuentra en la organizacién en un nivel medio ya que se

presentan problemas como:
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Los estudios del trabajo que se realizan son para elevar la productividad pero no tienen en
cuenta las competencias (porque no estan identificadas estas ultimas), siguen un enfoque
funcional.

Se realiza el andlisis y redisefio de los puestos, pero no de acuerdo con el perfil de
competencias y no garantiza el cumplimiento de la estrategia empresarial.

Se planifican las necesidades de recursos humanos y se atraen a los trabajadores pero no

se hace a través de las competencias.

Seguridad y salud en el trabajo: Se encuentra en la organizacion en un nivel bajo ya que
se presentan problemas como:

No se ha realizado un actualizado levantamiento y andlisis de los riesgos en la entidad.

El plan de prevencién de riesgos posee un enfoque reactivo para reducir o eliminar la
accidentalidad.

La seguridad y salud no estéa integrada al sistema de direccion y gestion de la organizacion.

Comunicacién institucional: Se encuentra en un nivel medio ya que se presentan
problemas como:

Existe una politica de comunicacion limitada que no esta alineada con la misién, vision y
objetivos estratégicos de la organizacion.

No se encuentran definidos los tipos de informaciones concebidas en una efectiva
comunicacion.

Limitada precision de las responsabilidades de los miembros de la organizacién
relacionados con el proceso de comunicacion, donde no participan planificadamente las

organizaciones politicas y de masas.

Autocontrol: Se encuentra en la organizacion en un nivel medio ya que se presentan
problemas como:

Lo aprueba el responsable que atiende la actividad de recursos humanos.

Se realiza para controlar algunas actividades especificas.

El autocontrol de la gestion de recursos humanos permite obtener un limitado diagndstico de
la situacion existente, se realiza en diferentes actividades y no en funcién de la integracion

con los objetivos y la estrategia organizacional.
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La encuesta brinda debilidades existentes en los procesos de Recursos Humanos que se

verifican por los autores de esta investigacion en entrevistas informales, observacion directa con

el personal que cada dia ejecuta el trabajo.

2.5- Conclusiones parciales del Capitulo:

Al finalizar este Capitulo se puede concluir:

1-

2-

En la EES 5 de Septiembre el Sistema de Gestion de Recursos Humanos se basa en un
enfoque funcional.

Predomina en la Direccién de Recursos Humanos la fluctuacién del personal lo que influye
en la especializacion y dominio de los procedimientos para la gestion.

El trabajo en grupo, las entrevistas personales, la observacion directa posibilitan la
identificacion y descripcién de los procesos existentes en la gestion de Recursos Humanos
en la EES 5 de Septiembre.

La Tecnologia de Diagndéstico evidencia los problemas existentes en los diferentes procesos

de gestién de Recursos Humanos en la EES 5 de Septiembre.

-53-



Capitulo 3: Formulacion estratégica de los recursos humanos en la EES 5 de
Septiembre.

3.1- Proyeccibn estratégica de la entidad.

Después de haber aplicado en la EES 5 de Septiembre la Tecnologia Diagnéstico para el
capital humano la cual nos da como resultado el nivel de integracién externa e interna, asi como
el grado de orientacién estratégica con que esta operando la misma y la medicion del nivel de
integracidon actual de la gestion de recursos humanos con la integraciébn empresarial, se
detectan los siguientes problemas resultantes de la comprobacién entre lo real y lo establecido

gue no aporta la tecnologia.

Selecciodn e integracion:

e No estan identificadas las competencias distintivas de la EES 5 de Septiembre, ni existen
los perfiles de competencia para cada puesto, ni esta constituido el Comité de
Competencias.

e Los perfiles de cargo no estan disefiados para todos los puestos.

¢ No se realiza inventario de personal a tener en cuenta para la seleccion.

¢ No existe un programa de acogida para todos los trabajadores, sélo para adiestrados.

¢ No se efectla el andlisis sistematico de los resultados a partir de indicadores.

Capacitacion y desarrollo:

e El proceso no se evalta con profundidad en la medida en que ocurre.

Evaluacion del desempefio:

¢ No estan definidos indicadores para el proceso de acuerdo a las nuevas exigencias.

Estimulacion moral y material:

¢ No se encuentran identificados los indicadores especificos que establecen los parametros a
alcanzar en el trabajo que luego seréan retribuidos.

Organizacion del trabajo:

¢ No estan identificados los indicadores econdmicos y de calidad para el proceso.

¢ No existe un programa para la realizacion de los estudios del trabajo.

e No estd determinado un procedimiento documentado para analizar los resultados de los

estudios del trabajo.

Comunicacién institucional:
¢ No se encuentra diagnosticado el proceso de comunicacion en la EES 5 de Septiembre.

¢ No esta elaborada la estrategia de comunicacion.
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e El intercambio que tiene lugar entre trabajadores y directivos no garantiza el logro de una
misién coman.

e Los indicadores para medir el proceso no estan establecidos.

Autocontrol:

e No existe un Comité Multidisciplinario que lleve a cabo el autocontrol en la EES 5 de
Septiembre.

¢ No estan disefiados ni un procedimiento ni un programa para el autocontrol.

Seguridad y salud en el trabajo:

e No existe un Manual de Seguridad y Salud actualizado en la EES 5 de Septiembre.

¢ No estan definidos indicadores para el control del proceso de acuerdo a las condiciones
existentes en la actualidad.

La identificacién de estas otras deficiencias permite recopilar un mayor niumero de problemas

gue deben ser solucionados.

Un elemento importante para el éxito es concebir la planificacién estratégica como un
proceso de cambio en adaptacién continua con el entorno para lo cual tiene especial

importancia la implementacién de la direccién estratégica.

Una vez concluido el diagnéstico de los recursos humanos y analizados los resultados
de la Tecnologia Diagndstico para el capital humano , se determinan las areas de resultados
claves, sus obijetivos, criterios de medidas, grados de consecucién con sus respectivas
estrategias. Es necesario puntualizar que las areas de resultados claves, son aquellas que
tienen una incidencia determinante y de cuyo funcionamiento depende en gran medida

alcanzar las metas.

Se determinan pues como Areas de Resultados Claves:

Formacién, capacitacion y desarrollo del personal. Atencion al hombre.
Sistema de Recompensa.

Sistema de Evaluacion. Descripcion de cargos.

Se propone como Objetivo estratégico General:

Alcanzar el 100% de motivacion y compromiso de los recursos humanos con el fin de dar

respuesta efectiva a las metas de la entidad.
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Area de Resultado Clave:

Formacién, capacitacion y desarrollo del personal.
Objetivo: Dotar al 100% de los recursos humanos de los conocimientos y habilidades

necesarios para su desempenfo efectivo en el puesto y/o cargo que ocupan.

Criterios de Medidas. Para directivos:

1. EIl 100% de los directivos se capacitan en los componentes de la estrategia y las nuevas
directivas emitidas por las instancias a nivel nacional, centrando la atencion en la estrategia
maestra politico - ideoldgico.

Se logra que el 70% del personal que ocupa cargos de direccion sean graduados universitarios.
Se logra que el 70% de los directivos se capaciten en los cuatro componentes de la estrategia de
superacion de cuadro.

Para trabajadores en sentido general:

4. No menos del 90% de los trabajadores incluyendo técnicos y especialistas estén capacitados de
acuerdo a sus necesidades del puesto y a la estrategia de la entidad.

5. Se logra que el 90% de los trabajadores estén capacitados en las técnicas mas novedosas
relacionadas con la calidad del servicio que prestan.

6. Se constata el desarrollo de una cultura sustentada en el trabajo en equipos, la calidad de los

servicios y el respeto a la poblacion.

7. Se realiza la determinacion de las necesidades de aprendizaje (DNA) para cada trabajador que

responde a las exigencias del puesto.
Grados de consecucion.

Criterios de Medidas UM | 2008 | 2009 | 2010 | 2011

1. EI 100% de los directivos se capacitan en los
componentes de la estrategia y las nuevas directivas
emitidas porla instancia nacional. Centrando Ia|

atencion en la estrategia maestra politico — ideologico.

[0 Defensa % 60 | 70 | 80 | 90

Econdmico.
% 40 50 70 90

O
[0 Técnico profesional
] Direccion % 80 90 95 | 100

% 60 70 80 90

2. Se logra que el 70% del personal que ocupa|

cargos de direccion sean graduados universitarios. % 40 50 | 60 | 70
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3. Se logra que el 70% de los directivos se capaciten en
los cuatro componentes de la estrategia de superacion| o 50 55 65 70

de cuadro.

4. No menos del 90% de los trabajadores, incluyendo

técnicos y especialistas estén capacitados de acuerdo| %
75 80 85 | 90

a sus necesidades del puesto v a la estrategia de la

5. Se logra que el 90% de los trabajadores estén

capacitados en las técnicas mas novedosas % 60 70 80 90

relacionadas con la calidad del servicio aue nrestan

6. Se constata el desarrollo de una cultura
sustentada en el trabajo en equipos, la calidad de

los servicios Y el respeto a la poblacion.

7. Se realiza la determinacion de las necesidades
aprendizaje (DNA) para cada trabajador que responde

a las exigencias del puesto.

Estrategias.

1.

Disefiar un programa de capacitacion integral para todos los Recursos

Humanos existentes y para los nuevos ingresos.

2.
3.

5.

Fomentar el desarrollo del trabajo en equipos Yy la colaboracion interna de la entidad.
Disefiar un plan de capacitacion que garantice una sistematica y adecuada
superacion de los directivos en temas de direccion estratégica.

Se promueve y potencia la utilizacibn de planeacion estratégica como instrumento de
direccion.

Desarrollar acciones de capacitacion para los trabajadores, técnicos y

especialistas que garantice una sistematica y adecuada superacion de los mismos en

diferentes temas referidos a la labor que desempefia cada cual.

Area de Resultado Clave.

Atencién al hombre.

Objetivos:

1.

Desarrollar una adecuada politica de atenciéon al hombre combinando adecuadamente
estimulacién moral y material.
Alcanzar un nivel superior en la calidad de vida y trabajo de los recursos humanos que

contribuyen a un aumento sostenido de la motivacién y satisfaccion del mismo.
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Criterio de medidas.

1. Setieney aplica un sistema de estimulacion material, espiritual, integral y equilibrado.

2. Se promueve la participacién de todos los recursos humanos en la deteccién y solucion de
los problemas de su radio de accién y de la propia organizacion.

3. Se estimula moralmente el 100% de los cuadros de la entidad.

Criterios de Medidas
UM | 2008 | 2009 | 2010 | 2011

1. Implementar una estrategia de

atencién al hombre. X X

2. Destacar en colectivo los aspectos|

positivos del trabajo operativo del x X X X X
personal en cada una de las entidades.

3. Reconocer a nivel de entidad el

desempefio de los trabajadores.

4. Estimular moralmente a los

cuadros ante el consejo de

direcciébn y el colectivo de

trabajadores, reforzando su

actitud a través del

reconocimiento verbal y escrito. | X X X X X

IAsambleas, consejos, reuniones.

Murales, cartas de reconocimiento en
el expediente. Cartas de
reconocimiento en su zona de

residencia y ante sus familiares.
5. Estimular a los cuadros que se

destaquen en:

Area de capacitacion.
Calidad.

Formacion y desarrollo de RH.

Métodos y estilos de direccion.

YV V VYV V V

Preparacion de la reserva de

cuadro.
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6. Evaluar el potencial joven de I
entidad menores de 35 afios como
cantera de cuadros mediante las

técnicas establecidas.

7. Asignar tareas concretas que
posibiliten la evaluacion de sul X X X X

desempefio como reserva.

8. Determinar necesidades de medios
y equipos de proteccion individual en| X X X X X

puestos de trabajo.
9. Realizar estudio de riesgo en el

. X X X X X
puesto de trabajo.
10. Dotar el personal de los medios
. . . X X X X X
equipos de proteccion necesarias.
11. Extender los servicios médicos a
X X X X X

toda la entidad.

Estrategias.
1. Disefar un programa integral de atencién al hombre donde influyan todas las recompensas
materiales y espirituales que deberan recibir los recursos humanos para mantenerse con un

adecuado nivel de motivacion.

Area de Resultado Clave. Sistema de Recompensa.

Objetivos:

1. Lograr la aplicacion de un sistema de estimulacion sistematico al 100% de todos los
trabajadores, que contribuya mejorar la calidad de los servicios, su desempefio,

motivacion y compromiso con los resultados de la entidad.

Criterios de Medidas.

1. Se cuenta con un sistema de estimulacién integral y coherente que se extiende a
todos los trabajadores y directivos que responde totalmente a su desempenio.

2. El 100% de los Recursos Humanos se sienten satisfechos por la manera en que es
recompensados y reconocidos los resultados de su desempefio.
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3.

El 100% de los trabajadores son estimulados de forma moral ante

destacada por la eficiencia de la labor que desempeiian.

Grados de consecucion.

Criterios de Medidas UM 2008 2009 2010 2011
1. Se cuenta con un sistema de

estimulacion integral y coherente que

se extiende a todos los

trabajadores  y directivos  que X X X X X
responde totalmente a su

desempefio.

2. ElI 100 % de los Recursos

Humanos se sienten satisfechos por

la manera en que son

recompensados y reconocidos los] % | 60 | 80 | 90 | 100
resultados de su desempefio.

3. El 100% de los trabajadores son

estimulados de forma moral ante |a

conducta destacada por la

eficiencia  de la labor que % | 60 | 80 | 90 | 100
desempefian.

Estrategias.

1. Disefiar un sistema integral de estimulacién que abarque a todos los

Recursos Humanos de la entidad.

Objetivos:

Area de Resultado Clave. Sistema de Evaluacion.

la conducta

1. Lograr la aplicacibn de un sistema de evaluacion del desempefio que contribuya a

mejorar permanentemente el rendimiento de los Recursos Humanos..

Criterios de Medidas.

1. Se cuenta con un sistema de evaluacion que considera los objetivos de formacion,

ascenso y demas elementos que completan la evaluacién integral del trabajador.

evaluacion a que son sometidos en cada momento.
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3. La evaluacion del desempefio se utiliza como herramienta de desarrollo que ayuda a los

Recursos a mejorar su rendimiento.

Grados de consecucion.

Criterios de Medidas UM 2007 {2008 [2009 (2010

1. Se cuenta con un sistema de
evaluacion que considera los
objetivos de formacién, ascenso y X X X X X
demas elementos que completan la

evaluacion intearal del trabajador.
2. El 100 % de los Recursos

Humanos se entran satisfechos con el

proceso de evaluacién a que son % 85 90 95 | 100

sometidos en cada momento.

3. La evaluacion del desempefio se

utiliza como herramienta de desarrollo
gue ayuda alos Recursos a mejorar X X X X X
su rendimiento.

Recursos a mejorar su rendimiento.

Estrategias.
1. Disefiar un sistema de evaluacién integral del desempefio adaptado a las necesidades

de cada grupo de trabajadores, y proponer su aprobacion al nivel superior.

Area de Resultado Clave.

Descripcion de Cargo.

Objetivos:

1. Lograr la aplicacion de un sistema para la descripcion del 100% de los cargos y
ocupaciones de la entidad con vistas a lograr un mejor desempefio de las
funciones laborales en cada trabajador.

2. Capacitar al 100% de los trabajadores sobre la base de los deberes, derechos y

funciones que le corresponde a cada cual desde su puesto de trabajo.
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Criterios de Medidas.

1. Se cuenta con un equipo de trabajo, el cual lleva a cabo la puesta en practica de un
sistema para describir cada cargo y aupacion, el cual debe ser del conocimiento
total de los recursos humanos en la entidad, con el fin de que cada trabajador
conozca que debe hacer desde su puestos de trabajo.

2. Se cuenta con un equipo de directivos profesionales los cuales capacitan al 100% de
los trabajadores sobre la base de los deberes, derechos y funciones que le
corresponde a cada cual.

3. El disefio de la descripcion de cargo y su conocimiento por parte del 100% de  los
trabajadores permite que se eleve la eficiencia y calidad en el trabajo que desempefia

cada uno.

4. Con la aplicacion del sistema de descripcién de cargos se potenciarian los mecanismos

para la evaluacidn satisfactoria del desempefio del 100% de los trabajadores.

Grados de consecucion.

Criterios de Medidas UM | 2008 | 2009 | 2010 | 2011

1. Se cuenta con un equipo de
trabajo, el cual lleva a cabo Ia
puesta en practica de un sistemal
paradescribir cada cargo y ocupacion,
el cual debe ser del conocimiento| X X X X X
total de los recursos humanos en la
entidad, con el fin de que cadal
trabajador conozca que debe hacer

desde su puestos de trabajo.

2. Se cuenta con un equipo de
directivos profesionales los cuales
capacitan al 100% de los
trabajadores sobre la base de los| % 75 85 95 | 100
deberes, derechos y funciones que le

corresponde a cada cual.
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3. El disefio de la descripcion de
cargo y su conocimiento por parte
del 100% de los trabajadores
permite que se eleve la eficiencia V| % 70 80 9 | 100
calidad en el trabajo que

desempefia cada uno.

4. Con la aplicacion del sistema de
desc ripcion de cargos  se

potenciarian los mecanismos para la|
evaluacion satisfactoria del % 65 £ 9 | 100
desempefio del 100% de los

trabajadores.

3.2 Resultados alcanzados.

Se considera importante poner los resultados alcanzados con la implementacién y validacion
de algunos objetivo y estrategias disefiados, pues aunque no constituye el objetivo de la
presente investigacion la dindmica del trabajo, asi como las exigencias del entorno que
condicionan la operatividad y flexibilidad que caracteriza el proceso de direccién estratégica
permite que ya se palpen determinados beneficios. Es asi como en el ACR de Sistema de
evaluacion se cumplen con la totalidad de los criterios de medidas establecidos, de igual
manera se obtiene para la ACR de atencién al hombre resultados positivos lograndose el 95 %
de los criterios de medidas establecidos.

Lo anterior expresa la importancia, asi como el mejoramiento de la actividad de recursos
humanos en la EES 5 de Septiembre, evidentemente esto ha repercutido en una mayor

integracion de todas las politicas de estas areas y en la eficacia del trabajo de la misma.

3.3 Conclusiones parciales del capitulo.

1) La estrategia disefiada para la actividad de recursos rumanos en la EES 5 de Septiembre
responde a una necesidad objetiva de la estrategia general con vista a elevar la
competitividad de sus Recursos Humanos en un entorno cada vez mas dinamico.

2) Los objetivos y estrategias propuestas para cada area de resultados claves permiten vencer
la brecha existente para alcanzar la visibn en tanto actien de manera interrelacionada e
impactan con un efecto conjunto en el desempefio organizacional.

3) La estrategia de recursos humanos disefiada estad alineada y sincronizada con la estrateg ia

general de la organizacion.
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CONCLUSIONES

1. En la vision estratégica de la entidad estd contenida la Implementacion del Sistema de
Gestiéon Integrada de Capital Humano, para ello se dan los primeros pasos con la
realizacion del diagnostico de los procesos que lo conforman mediante la utilizacion de la
tecnologia que propone el Ministro del Trabajo y Seguridad Social, Alfredo Morales Cartaya,
gue aporta problemas existentes.

2. La comparacion entre la caracterizacion de los procesos de Gestion de Recursos Humanos
y los requerimientos de las Normas Cubanas permitieron determinar otras deficiencias
actuales.

3. El presente disefio constituye la estrategia deliberada hasta el afio 2011 la cual se
enriquecerd constantemente sobre la base del desarrollo del pensamiento y la actitud

estratégica del equipo de direccién de la entidad.

4. Los objetivos y estrategias propuestas para cada area de resultados claves permiten
vencer la brecha existente para alcanzar la vision en tanto actien de manera

interrelacionada e impactan con un efecto conjunto en el desempefio organizacional.
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RECOMENDACIONES

1. Utilizar la estrategia diseflada para la actividad de recursos humanos como un

instrumento de direccion.
2. Seguir oportunamente el proceso de implementaciobn de las estrategias
funcionales de los recursos humanos establecidos, manteniendo un proceso de

retroalimentacién constante.

3. Disefiar un sistema de evaluacion y control que permita la retroalimentacion y complete la

eficacia y flexibilidad del proceso.

4. Desarrollar talleres y seminarios para comunicar la estrategia disefiada a todos los

miembros de la entidad.
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Anexo # 1: Sistema de administracion de Recursos Humanos v sus
subsistemas (Chiavenato, 1998).
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Anexo # 2: Modelo de GRH de Werther & Davis (1992).
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Anexo # 3: Modelo de GRH de Harper & Lynch 1992).
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Anexo # 4: Organigrama de la EES “5 DE SEPTIEMBRE”
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Anexo #5: Lista de chequeo.

las funciones y

ni las funciones ni

Definidas las

funciones de las

Explique por
Premisas No. Preguntas BAJO MEDIO ALTO qué selecciond
esarespuesta
i Se adoptan las
¢, Se elabor6 por la o
] y Elaborada y decisiones
direccion de la , o
actualizada la estratégicas
empresa, con la o L
o misién y la visién basadas en la
) » participacion de . i L, L
Orientacion ] No esta elaborada | segun las normas misién y la visién
o 1 mandos medios y o o ) )
estratégica . o la misién y visén establecidas, e actualizadas con
trabajadores, la mision _
o o informados los el consenso de los
y vision con el objetivo ) )
mandos intermedios mandos
de promover un _ _ _
) y trabajadores. intermedios y
cambio? _
trabajadores.
¢, Estan identificados Identificados los Identificados los
los problemas y las No estan problemas a problemas a
soluciones con identificados los enfrentar en los enfrentar en los
) enfoque estratégico a problemas y las préximos tres afios préximos tres
los que tiene que soluciones con y faltan por definir afios y definidas
enfrentarse la enfoque soluciones con las soluciones con
empresa en los estratégico. enfoque estratégico enfoque
proximos tres afios? estratégico.
3 ¢ Estan establecidas | No estan definidas Definidas las

responsabilidades de

las areasy

las

responsabilidades.

funciones de las

areas, pero no

areas e

identificadas las




trabajadores que
aseguran la calidad
del producto y
satisfacen las
necesidades del

cliente?

estan descritas las
responsabilidades
de los trabajadores
que aseguran la
calidad del producto
y satisfacen las
necesidades del

cliente.

competencias de

los trabajadores

¢La empresa esta
organizada con la
flexibilidad para
asimilar cambios
productivos o en los
servicios, por proceso,
por productos, en
cadenay otras

formas?

Existe una

organizacion

jerarquica y rigida.

Existe flexibilidad en

procesos claves.

La empresa da
respuesta agil a
las necesidades
de la produccion y
los servicios para
satisfacer al

cliente.

¢ Existe un Sistema de
Planificacion del

Trabajo?

Prevalecen las
dificultades en la
planificacion del

trabajo

Se planifican el
trabajo y las
actividades

generales que se
cumplen en la

empresa.

Los trabajadores
participan
activamente en la
planificacion del
trabajo y en las
actividades que
llevan a la

empresa a la




obtencion de
resultados de alto
impacto
econémico y

social.

Participacié
n efectiva
delos

trabajadores

¢ Cudl es el nivel de
participacion de los
trabajadores en la
direccion y proyeccion
del trabajo de la

empresa?

Los trabajadores
no son
consultados
sisteméticamente
y es limitado el
aporte de sus
iniciativas para la
solucién de los
problemas de la

empresa. El nivel

Los trabajadores
participan cuando
son consultados,
aportando iniciativas
para solucionar
problemas de la
produccién o los
servicios. El nivel de

participacion es

Participan y son
agentes
principales del
cambio,
mostrando alta
motivacion,
aportes e
iniciativas para el
desarrollo
presente y futuro

de la empresa. El

de participacion es medio. nivel de
bajo. participacion es
alto.
Existe una
¢La empresa cuenta No existe una Existe una estrategia de

con una estrategia de

participacion de los

estrategia
definida

estrategia de

participacion a corto

participacion a

corto plazoy a

trabajadores?

plazo y a mediano
plazo y se esta

aplicando.

mediano plazo y
se aplica para

promover la




participacion en
funcion de los
objetivos

estratégicos.

¢La estrategia de
participacion esta
integrada a la
estrategia

empresarial?

La participacion se
promueve
coyunturalmente,
en dependencia
de necesidades,
problemas y

situaciones.

Existe una
estrategia de
participacion
integrada a la

proyeccion

estratégica de la
empresa, con la
participacion de los
trabajadores.

Existe una
estrategia de
participacion
integrada a la

proyeccion

estratégica de la

empresa,
incluyendo la toma
de decisiones, en
la solucién de los
problemas y
demas asuntos
gue atafien a la

empresa.

¢, Se encuentran
incorporadas a la
estrategia de

participacion las

Las acciones de
participacion se

realizan sin

Las organizaciones
apoyan la estrategia
de participacion de

la empresa pero ain

Las
organizaciones
politicas y de

masas estan

organizaciones
politicas, de masas y

sociales de la

cohesion ni
integracion, cada

organizacion por

no se han integrado

a ella.

integradas a la
estrategia de

participacion.




¢ Cudl es el nivel de
informacion y
educacion econémica
de los trabajadores
para participar en la
direccién y proyeccion
estratégica de la

empresa?

educaciéon

de informacién y

conocimiento

eficiencia
econdémica y
calidad en la
produccién y los
servicios que
prestan y

despilfarro de

Poseen una débil

econdémica que se

expresa en la falta

sobre como lograr

Tienen una
educacion
econdmica

insuficiente

de una nocioén

eficienciay la
calidad en la
produccion y los

servicios que

de los recursos

financieros y

expresada a través

general sobre la

prestan, y discreta

Poseen una
educacion
econdémica
adecuada
demostrada en
altos logros de
eficiencia y calidad
de la produccién y
los servicios que
prestan y el ahorro
de los recursos
financieros,

materiales y del

organizativa de la

organo especifico

recursos _
_ _ materiales y empleo de los
financieros,
) fundamentalmente portadores
materiales y L
de portadores energéticos.
fundamentalmente »
energéticos.
de portadores
energéticos.
Competenci
as de los
dirigentes y ¢ Cual es la estructura No existe el La actividad de
técnicos

Recursos Humanos

Forma parte de la

actividad de los

Recursos Humanos

para ocuparse de

la actividad de

forma parte del

primer nivel de

Direccion

Estratégica




gue
atienden las
actividades
de recursos

humanos

en la empresa?

Recursos

Humanos.

direccién de la
empresa. Existe un
departamento para

su atencion.

elaborada,
implementada y
controlada por la
alta direccion de la
empresa a través
de la funcion
asesoray de
consultoria del
Departamento de
Recursos
Humanosy la
ejecucién por
parte de los
dirigentes de las
estructuras
organizativas de la
empresa de las
politicas de
recursos

humanos.

¢, Cudl es el estatus
del responsable de la

funcidn de Recursos

Existe un
encargado de la

actividad de

Existe un dirigente
del Consejo de

Direccidn encargado

Designado un
miembro de la alta

direccion de la

Humanos?

personal. No

integra ni participa

de la atencion del

Departamento o

empresa

encargado de la




en el Consejo de
Direccién de la

empresa.

Area de Recursos
Humanos, con un

enfoque funcional.

atencion de la
Gestion de
Recursos
Humanos como
parte de la
Direccién
Estratégica de la
empresa, con
dominio de los
conceptos,
métodos y
lenguaje
estratégico de las
demas areas de la

empresa.

¢El responsable de la
funcién de Recursos
Humanos posee las
competencias
requeridas para un
adecuado

desempefio?

No posee un
conocimiento de
las capacidades

financieras,

tecnolégicas y
organizacionales
de la empresa. No
es experto en la
actividad de
Recursos

Humanos. No

Tiene dominio
acerca de la gestion
tradicional de los
Recursos Humanos
pero no posee los
conocimientos,
técnicas y
herramientas para
su gestion
integrada. No posee

pleno dominio de las

Posee las
capacidades
financieras,

tecnoldgicas y
organizacionales
gue le permiten un
desempefio
adecuado en la
formulacion,
implantacion y

control de la




ejerce liderazgo
en el colectivo
laboral y de

direccién.

capacidades
financieras,
tecnologicas y
organizacionales de
la empresa. Goza
de reconocimiento
en el colectivo
laboral y de

direccion.

gestion integrada
de los recursos
humanos. Experto
en las técnicas y
métodos de la
gestion por
competencias.
Goza de
reconocimiento y
prestigio ante el
colectivo laboral y

de direccion.

Clima
Laboral
Satisfactori

(0]

¢, Como se manifiesta
el sentido de
pertenencia de los
trabajadores?

Débil sentido de

pertenencia.

Existe sentido de
pertenencia en los
trabajadores de los
procesos de las
actividades
principales y es
débil en la de los

procesos de apoyo.

Existe un alto
sentido de
pertenencia en el
colectivo laboral.

¢, Como se manifiestan
las relaciones de

respeto y de

Falta de unidad
entre los

trabajadores y es

Existen relaciones
fraternales entre los

compaferos de

Prevalecen las
relaciones de

compafierismo y

compafierismo entre
los trabajadores y

entre los dirigentes y

debil las

relaciones y el

respeto entre jefes

trabajo. Se alcanza
unidad entre los que

laboran en

se alcanza la
unidad del
colectivo laboral y




subordinados?

y subordinados

departamentos,
turnos, areas,
brigadas. Existen
relaciones de
respeto y formales
entre jefes y

subordinados.

relaciones
fraternales, de
respetoy
cooperacién entre
jefey

subordinados

¢,Como se expresa la

eficacia de la atencion

al hombre?

Mala. Existe
desatencion por
las condiciones de
vida y trabajo de

los trabajadores

Aunque existen
dificultades
econdmico-

financieras, existe
preocupacion por el
mejoramiento de las
condiciones de vida
y de trabajo de los

trabajadores, su
participacion en la
vida del centro y la
estimulacion por el

aporte que realizan.

Se presta atencion
alas condiciones
de trabajo,
alimentacion,
ropa, salud,
transporte,
comunicacion,
estimulacién y
desarrollo de los
trabajadores y sus
familias. La labor
de direccion se

realiza hombre a

hombre
Liderazgo
en la
Gestion de i .
¢,Cual es el estiloy
Recursos . ) . )
método de direccion Predomina la
Humanos

en la empresa?

El rasgo principal es

El rasgo principal

es un estilo de

la ejemplaridad y un

estilo de trabajo

ejemplaridad y un
estilo participativo

de los




direccién de
ordeno y mando
gue genera una
limitada

participacion.

participativo.

trabajadores y las
organizaciones
politicas y de
masas en la toma
de las decisiones
estratégicas de
acuerdo con la

mision y la vision.

¢Como son las

relaciones con el
sindicato y el apoyo
gue se brinda a sus

tareas?

Limitadas por el
estilo de trabajo
administrativo y
por
funcionamiento de
la organizacion

sindical.

Se desarrollan de
comun acuerdo

tareas puntuales

Existen relaciones
de cooperacién
sistematica con la
organizacion
sindical en la

empresa.

¢,Como se expresa la
prioridad que se le
concede a la gestiéon
de los recursos
humanos en la

empresa?

Existe la actividad
de personal con
métodos
tradicionales que
presta atencion a
la administracién
de recursos
humanos y no se
aplican las

herramientas de

Se concibe la

actividad de

personal, de apoyo

al sistema de

gestion empresarial.

Se promueve la
aplicacion de
técnicas y
herramientas de
gestion y
administracion de
los recursos
humanos como
parte del sistema

de direccion y




gestion de gestion
recursos empresarial.
humanos.
Explique por
Médulos No. Preguntas BAJO MEDIO ALTO gué seleccioné
esarespuesta
_ Se aplican los
No. Se aplican los N
N calificadores de
calificadores de ) ]
amplio perfil y el o N
cargoy la o Estan identificadas
_ _ principio de _
i . idoneidad , , las competencias
¢ Estan definidas las idoneidad
_ demostrada y no i claves de la
competencias . -~ demostrada y esta
esta identificada la ) N empresa, de los
) laborales claves de la identificada la
Competenci brecha con las procesos de las
empresa, de los , brecha de o
as 1 necesidades de ) actividades
procesos de las o necesidades de o
Laborales o conocimientos y o principales y de
actividades - conocimientos y _
o habilidades de - los trabajadores
principales y de los ) habilidades de cada
_ cada trabajador, _ que laboran en
trabajadores? trabajador de
de acuerdo con ella.
o acuerdo con los
los requisitos del o
] requisitos del puesto
puesto de trabajo ,
. de trabajo que
que desempeiia. .
desempeiia.
2 ¢A qué nivel se No se identifican No estan La alta direccion

identifican y aprueban

las competencias

identificadas las

de la empresa

las competencias

laborales de la

competencias

identifica y




laborales claves de la
empresa, de los
procesos de las
actividades
principales y de los

trabajadores?

empresa, de los

procesos de las
actividades

principales y de

los trabajadores.

claves de la
empresa, de los
procesos de las
actividades
principales y de los
trabajadores. Se
establece la
idoneidad de cada
trabajador por parte
de comisiones
presididas por el
director del centro,
Establecimiento o
Taller.

aprueba las
competencias
claves de la
organizacion, de
los procesos de
las actividades
principales y de
los trabajadores.

. Se observan
ventajas en la gestion
por competencias en
favor de la calidad, la
disminucion de las
producciones
defectuosas y la
satisfaccion de los

usuarios?

No existe gestion
por competencias
ni tampoco por la

calidad.

No esta
estructurada la
gestion de
competencias.
Se remunera por la
cantidad y calidad
del trabajo. Se
labora en la
reduccién o
eliminacion de
producciones
defectuosas.

Se desarrolla el
trabajo en equipo,
la direccion por
proyectos y la
gestion por
competencias. Se
certifican los
productos como
parte del
desarrollo de la
gestion de calidad

por parte de la




Comienza la gestion

de calidad.

ONN.

Organizacio
n del
Trabajo

¢ Se realizan estudios
dirigidos a
perfeccionar la
organizacion del
trabajo en la

empresa?

No se desarrollan
estudios del
trabajo. Existe un
estancamiento en
la organizacion del

trabajo.

Se realizan estudios
del trabajo con
enfoque funcional
para elevar la
productividad y se
aplican los
resultados con la
participacion de los

trabajadores.

Si. Se realizan
estudios del
trabajo para elevar
la productividad,
cumplir con los
objetivos y
teniendo en
cuenta las
competencias
claves de la
empresay de los
procesos de las
actividades

principales.

¢ Se realiza el andlisis
y disefio de los
puestos de trabajo
para cumplir los

objetivos y la

No se realiza el
analisis y disefo

de los puestos.

Se realiza el analisis

y el redisefio de los

puestos de trabajo y
se aplica el

calificador de amplio

Se realiza el
analisis y redisefio
de los puestos de
trabajo de acuerdo

con el perfil de

estrategia

empresarial?

perfil de cargos.

competencias
laborales de los

puestos para




cumplimiento de
los objetivos y la
estrategia

empresarial.

.Serealizala

planificacion de los

Recursos Humanos?

No. Se cubren las
plazas vacantes
segun las
necesidades de
recursos humanos
a corto plazo, sin
gue medie el
balance de carga

y capacidades.

Se planifican las
necesidades de
recursos humanos
teniendo en cuenta
el nivel de actividad
y el balance de
cargay
capacidades. No
existe plantilla
inflada y los
trabajadores
excedentes estan
reubicados en
labores Utiles y
necesarias o

estudiando.

Si. Se planifican
los Recursos
Humanos con un
enfoque a corto,
mediano y largo
plazo, para atraer
los trabajadores
con las
competencias y la
idoneidad
requerida que
hagan posible
obtener la méxima
eficiencia, la
maxima
productividad, con
una utilizacién
racional de los
recursos humanos
mediante el
balance de carga

y capacidades, y




la optimizacion de
las plantillas. No
existen
trabajadores
excedentes y los
trabajadores
muestran
polivalencia y
realizan

multioficio.

Seleccién e

Integracion

JSerealizala

seleccion del personal

por competencias

laborales?

No existe un
proceso de
seleccion de
personal, sino que
se cubren las

plazas vacantes

Se realiza la
seleccion del
personal basado en
el calificador de
amplio perfil. El

departamento o

La alta direccién
de la empresa
conjuntamente

con el comité de

experto o el

comité de

por el area de Recursos competencias
departamento de | Humanos realiza el realiza la
personal y no proceso de seleccion y el
funciona el Comité  seleccion teniendo proceso de
de ingreso o el presente el idoneidad.

Py . .

.,




periodo de prueba.
El papel del Comité
de ingreso o el
Comité de expertos
es formal en
relacion con la
decision de
aprobacion de los

candidatos.

los puestos de los
procesos de las
actividades
principales. La
seleccion de
trabajadores para
cubrir los demas
puestos de la
empresa se
realiza entre los

mas idéneos.

¢El proceso de
seleccion de personal
est4 alineado con los
objetivos y la
estrategia

empresarial?

No. Se
seleccionan
trabajadores con
insuficiente nivel
de calificaciéon
para cubrir plazas

vacantes.

La seleccion del
personal se realiza
para cubrir las
plazas vacantes y
de nueva creacion,
pero no esta
alineado con los
objetivos y la
estrategia

empresarial.

Si. Se realiza la
seleccion del
personal segun el
perfil de
competencias de
los puestos y la
idoneidad
demostrada para
cumplir los
objetivos y la
estrategia

empresarial.

¢ Posee la empresa

un plan de integracion

No. Se realizan

actividades para la

Existe un programa

de actividades para

Si. Se ejecuta un

programa con la




la acogida de los

participacion

del personal

seleccionado?

presentacion al
colectivo de los
nuevos
trabajadores, que
no siempre estas
responden a un
programa de
actividades, segun
lo establecido.
Existen
dificultades con la
contratacién y alto
indice de

fluctuacion.

trabajadores
incorporados al
colectivo, que se
ejecuta por el jefe
directo
conjuntamente con
las organizaciones
politicas y de masa.
Existe fluctuacién

de la fuerza la

laboral, ocurren
violaciones de las

relaciones laborales.

efectiva de los
trabajadores y las
organizaciones
politicas y de
masa, que
asegura la
integracion, la
estabilidad, el
aprovechamiento
de la jornada
laboral, y el
dominio de las
medidas de
seguridad de los
puestos y
procesos.
Se cumple la
politica de
contratacion,
prevalece en la
masa de
trabajadores el
sentido de

pertenencia a la

empresa.




Prevalecen las
relaciones
laborales

satisfactorias.

Capacitacié

ny
Desarrollo

¢ Se planifica la
capacitacion y el
desarrollo de los
trabajadores de
acuerdo con la misién,
la visiony las
competencias

laborales?

No. Se realizan
acciones de
capacitacion con
enfoque
tradicional en la
gue participan
algunas
categorias

ocupacionales.

Se realiza el
diagnéstico de
necesidades de
superacién de cada
trabajador para
cerrar la brecha
entre los
conocimientos,
habilidades y
aptitudes que posee
y los requisitos del
cargo que
desempefiay la
idoneidad
demostrada.

Si. Existe un plan
de acuerdo a las
necesidades de
capacitacion
individual y
colectiva basado
en las
competencias y
alineado con la
mision, la visién y
los objetivos de la

empresa.

¢La calidad del
proceso de

capacitacion

contribuye a mejorar

No. Se realiza la

Si. La capacitacién
esta dirigida a cerrar

la brecha surgida

del diagnéstico de

Totalmente. La
capacitacion es la

via por excelencia

para materializar

el desempefio de los

trabajadores?

determinacion de
necesidades de

superacion de

necesidades,
producto del amplio

perfil del puesto de

el programa de
desarrollo

individual




elaborado

cada trabajador y
se aplica un plan
para dotar a cada
uno de los
conocimientos
habilidades y
actitudes y los
requisitos del
cargoy la
idoneidad
demostrada.

trabajo y la
idoneidad o no,

demostrada.

producto de la
evaluacion del
desempefio de
cada trabajador.

¢,Cual es el impacto
sociolaboral de la
capacitacion en la
empresay los
trabajadores?

La capacitacion
responde a la
determinacion de
necesidades de
cada trabajador
para alcanzar la
idoneidad y los
requisitos del
amplio perfil del
puesto de trabajo

gue desempena.

Contribuye a la
idoneidad, a
mejorar el
desempefio
individual y colectivo
y a elevar la
productividad y la
calidad.

Se elevan las
competencias
laborales, la
productividad y la
calidad

Estimulaci6

n material y

¢Los trabajadores

Poco. Los

Existe motivacion y

Existe un clima

un clima favorable

laboral y

estdn motivados para

trabajadores




moral

elevar sus
rendimientos y
aportes a la

sociedad?

expresan que la
remuneracion y
reconocimientos
morales no se

corresponden con

el esfuerzo y los

por la remuneracion
recibida por los
resultados del
trabajo. Se realizan
reconocimientos

morales aunque no

mativacion
satisfactoria que
Se expresan en
una elevada
productividad,

calidad y disciplina

el ingreso de los
trabajadores y los

resultados de

vinculado el
ingreso a

resultados de

trabajadores y
dirigentes tienen

vinculados los

resultados responden aun yen el
alcanzados. programa coherente reconocimiento
armonico y de por el alto
aplicacion desempefio
sistematica. econémico y
social de la
empresa.
¢ Existe relacion entre | Poca. Solo tienen Todos los Si. Todos los

trabajadores y
dirigentes reciben

ingresos

relacion con la

eficiencia, eficaciay eficiencia 'y ingresos a los vinculados a los
calidad del trabajo de eficacia los resultados de resultados de
la empresa? trabajadores eficiencia y eficacia. eficiencia, eficacia
directos. No se alcanza igual y la calidad.

Ademas reciben




Perfeccionamiento

Perfeccionamiento
Empresarial reciben

Empresarial.
un ingreso superior
al resto, porque
reciben un ingreso
superior por un
pago adicional por
mostrar mayor
eficiencia,
organizacion y

disciplina

¢ La estimulacién
moral y material
contribuye a los
resultados alcanzados

por la empresa?

La estimulacion
moral y salarial
estan
desintegradas y
cada una por
separado

contribuye al
cumplimiento de
indicadores
econdémicos -

productivos.

Se alcanza la
integracién de la

_ _ estimulacién moral
Existe una discreta

_ y y material y una
integracién entre la

) y sostenida
estimulacion moral y

] influencia en la
salarial aunque

e elevacion de la
estan dirigidas a o
productividad, la
calidad, el

desarrollo de las

lograr mayores
resultados

productivos. _
competencias y el

ingreso de los

trabajadores.




Seguridad y
Salud en el
Trabajo

.Serealizé la
identificacion y el
analisis de los riesgos
en la empresa, segun
se establece en la
Res.31 del 2002 del
MTSS?

No se ha realizado
el levantamiento y
analisis de los

riesgos.

Se realizo la
identificacion de los
riesgos aunque no
esta evaluada la
peligrosidad. La
estrategia de la
empresa no
contempla como
una prioridad la
Seguridad y Salud
en el Trabajo

Si. Se realiz6 la
identificacion de
los riesgos y se
evaluo la
peligrosidad. La
estrategia
empresarial
contempla las
prioridades de la
Seguridad y Salud

en el Trabajo.

¢ Existe un plan de
acciones para
resolver los
problemas de la
Seguridad y Salud del
Trabajo en la
empresa?

No existe un plan

de prevencién de

riesgos, sino que
se adoptan

medidas aisladas.

Existe un plan de
prevencién de
riesgos aungue no
esta alineado con la
estrategia
empresarial.
Prevalece un
enfoque reactivo
para reducir o
eliminar la

accidentabilidad.

Si. Existe un plan
de prevencion de
riesgos segun el
nuevo modelo de
Seguridad y Salud
en el Trabajo

¢Esté integrada la

Seguridad y Salud en

No. La Seguridad
y Salud en el

La Seguridad y
Salud en el Trabajo

Si. La Seguridad y
Salud en el




el Trabajo al sistema
de direccion y Gestion

de la empresa?

Trabajo se realiza
independiente al
sistema de
direccion y gestion

de la empresa.

forma parte del
sistema de direccion
y gestién
empresarial aunque
su enfoque es
funcional y carece
de conexion con las
actividades del
sistema de gestion
de Recursos
Humanos y con los
otros sistemas de la

empresa.

Trabajo se
encuentra
integrada a la
direccion
estratégica de la
empresa en
correspondencia
con los objetivos
estratégicos. Se
aplica el modelo
de referencia de
Seguridad y Salud
en el Trabajo,
tiene certificada la
norma NC OHSAS
18000

Evaluacion
del
Desempefio

¢, Existe un proceso de

Evaluacion del

No. Sélo se realiza

la Evaluacion del

Se realiza sobre las

reglas definidas a

Si. La evaluacién

del desempefio se

Desempefio de los Desempefio de los todos los realiza a todos los
trabajadores? Técnicos. trabajadores trabajadores,
excepto los excepto los
dirigentes, que dirigentes,

permite decidir la

permanencia, la

., ,

anualmente, por el

jefe inmediato y la

.,




capacitacion.

labora.

El resultado sirve
de base para el
plan de desarrollo
de las
competencias

laborales.

¢, Qué criterios se
precisan en la
Evaluacion del

desempefio?

So6lo se mide el
cumplimiento del
plan de trabajo
para un periodo
de tiempo

determinado.

Se miden los
resultados
alcanzados basados
en las reglas
definidas que
permiten la
promocion y envio a

Ccursos.

La evaluacion del
desempefio se
basa en el
cumplimiento del
plan de desarrollo
del trabajador, las
competencias y el
cumplimiento de
los objetivos

trazados.

¢, Qué acciones
desarrolla la empresa
con la evaluacion del
desempefio de sus

trabajadores?

Limitadas. Solo se
derivan acciones
para el
mejoramiento de
la labor de los

técnicos.

Se avanza. Se
evallan todos los
trabajadores,
excepto los
dirigentes. La
evaluacion del
desempefio sirve
para la

permanencia,

Franco desarrollo.
Se ejecuta un
programa
coherente con los
resultados de la
evaluacion del

desempefio. Se

emplea para el




promocion y envio a
cursos de los
trabajadores. No
existe integraciéon
entre la evaluacion
del desempefioy la
estrategia

empresarial.

desarrollo integral
de los
trabajadores
basado en las
competencias
laborales, alineado
con los objetivos
y la estrategia de

la empresa.

Comunicaci
on

Institucional

¢ Existe una politica
de comunicacion en la

empresa?

No existe una
politica coherente
y sistematica al
interior de la

empresa.

Limitada. Existe una
politica
comunicacional en
la empresa que no
esta alineada con la
mision, visién y sus
objetivos

estratégicos.

Si. Existe una
politica
comunicacional
gue coadyuva a la
participacion de
los trabajadores y
al desarrollo de las
competencias

laborales que

hace posible la
integracion de la

gestién de




¢ Estan definidos los

tipos de informaciones

Limitados. Se
encuentran
definidos algunos,
otros o se aplican
operativamente o no

estan definidos. Los

Si. Se encuentran
definidos todos los
tipos de

informacion

. No estan . _ » alineados con la
concebidas en una o tipos de informacion o o
] o definidos. o mision, la vision y
efectiva comunicacion no estan alineados o
_ o los objetivos
empresarial? con la mision, la o
o o estratégicos de la
vision y los objetivos
o empresa.
estratégicos de la
empresa.
Limitada. Estan Si. Estan
¢ Estan precisadas las precisadas para precisadas a todos
responsabilidades de todos los los trabajadores
los miembros de la trabajadores aunque | de acuerdo con
organizacion solo se controla a sus misiones y el
relacionados con el No estan los cargos papel de las
proceso precisadas. directivos. Las organizaciones

comunicacional
incluyendo las
organizaciones

politicas y de masas?

organizaciones
politicas y de masas
estan incorporadas
pero no participan

planificadamente del

dentro de la
politica
comunicacional
empleando los

canales




proceso.

existentes.

Autocontrol

¢ Esta definido el

autocontrol de la
gestién integrada de
los recursos humanos

de la empresa?

No esta definido

Se controlan
algunas actividades
de los recursos
humanos sin
planificacion y

esporadicamente

Si. Esta definido el
autocontrol como
una actividad
clave de la gestion
integrada de los
recursos

humanos.

¢ Esta definido en
relacion con el
autodiagndstico qué
nivel de la empresa lo

aprueba, quienes lo

No esta definido

Lo aprueba el
responsable que
atiende la actividad
de recursos

humanos y no

La ejecucion y el

realizan, la responde a una contenido lo
periodicidad con que actividad aprueba el
se ejecuta, el planificada. Se Consejo de
contenido y la realiza para Direccidn, lo
evaluacion de los controlar los ejecuta

resultados?

resultados de

anualmente un




trabajadores y las
organizaciones
politicas y de

masas.

¢ El autocontrol de la
gestion integrada de
recursos humanos en
la empresa ha
permitido obtener un
diagnostico de la

situacion existente?

No lo ha permitido

Limitado. Ha
diagnosticado la
situacién existente
en relacion con
diferentes
actividades de la
gestion de recursos
humanos, pero no
de la integracion
con los objetivos y
la estrategia

empresarial.

Si. El diagnostico
posibilita evaluar
la coherencia
entre las
actividades de
recursos humanos
y de las acciones
con los objetivos
estratégicos.
Perfeccionar la
direccién
estratégica y
mejorar los
resultados de la

empresa.




