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Resumen
Las empresas en la actualidad, para sobrevivir a la crisis económico – financiera existente en el mundo e insertarse plenamente a él, deben darle un vuelco a su gestión integral, involucrando todos los procesos, donde la gestión de los recursos humanos, ocupa un lugar preponderante para llegar a cumplir con éxito la estrategia trazada por la organización.

La siguiente investigación de inserta en la Empresa Pecuaria Genética “Camilo Cienfuegos” y su objetivo fundamental es proponer un sistema integral de indicadores que permita elevar el desempeño  empresarial y se traduzca en mejores resultados productivos, económicos y financieros, satisfaciendo las necesidades de los clientes tanto internos como externos.

Para lograr lo anterior, se utilizaron diferentes métodos de investigación científica, como el histórico, para estudiar los diferentes conceptos de gestión de recursos humanos y su evolución a través de la historia. Se emplearon además, métodos empíricos, como la observación, entrevistas y el dialéctico para lograr una comprensión mejor de los fenómenos y el entorno.

Los resultados del diagnóstico arrojaron, que a pesar de tener resultados positivos en su desempeño de forma integral la Empresa Pecuaria Genética “Camilo Cienfuegos” no ha logrado integrar de manera eficiente todos los procesos en aras de una mejor eficacia de los mismos, demostrada a través de sus indicadores, por lo que se proponen políticas de gestión de recursos humanos, las cuales fueron validadas en dicha empresa con resultados positivos.

SUMMARY

  The companies at the present time, to survive the economic crisis - financial existent in the world and to be inserted fully him, they should give an overturn to their integral administration, involving all the processes, where the administration of the human resources, occupies a preponderant place to end up fulfilling success the strategy traced by the organization.  

The following investigation of it inserts in the Genetic Cattle Company “Camilo Cienfuegos” and their fundamental objective is to propose an integral system of indicators that allows to elevate the managerial acting and it is translated in better productive, economic and financial results, satisfying the necessities of the clients so much internal as external.  

To achieve the above-mentioned, different methods of scientific investigation were used, as the historical one, to study the different concepts of administration of human resources and their evolution through the history. They were also used, empiric methods, as the observation, interviews and the dialectical one to achieve a better understanding of the phenomenon’s and the environment.  

The results of the diagnosis hurtled that has not been able to integrate in an efficient way all the processes for the sake of a better effectiveness of the same ones in spite of having positive results in their acting in an integral way the Genetic Cattle Company “Camilo Cienfuegos”, demonstrated through their indicators, for what you/they intend political of administration of human resources, which were validated in this company with positive results.  
Introducción
En el mundo actual las empresas no pueden sobrevivir simplemente haciendo un buen trabajo, tienen que hacer un trabajo excelente, si quieren tener éxito en un mercado que se caracteriza por un rápido crecimiento y una dura competencia, tanto nacional como internacional. Los consumidores y las empresas se encuentran con gran abundancia de ofertas, al buscar satisfacer sus necesidades y por tanto, buscan calidad excelente, valor o costo cuando escogen entre sus suministradores. Estudios recientes han demostrado que la clave de la rentabilidad de las empresas descansa en conocer y satisfacer a sus recursos humanos, así como al público objetivo.

Las empresas de hoy se hayan afectadas por una situación de cambios, de intensidad y características, muy distintas a las épocas anteriores, que configuran el actual mundo de los negocios, como son entre otros, modificaciones profundas en la estructura organizativa, nuevos sistemas de dirección, cultura de calidad y excelencia, reconocimiento de la responsabilidad de la empresa, desarrollo de la innovación tecnológica, nuevas estructuras de negocio e importancia de servicio al cliente. 

Para obtener éxito en el logro de la ventaja competitiva es necesario lograr la adaptación de sistemas de mayor contenido en los sistemas de gestión de forma tal que se pueda compatibilizar la filosofía del servicio con las exigencias del entorno. 

Las empresas cubanas se encuentran insertadas en un entorno de grandes limitaciones de recursos, donde la competencia en el mercado internacional, en el cual necesitan penetrar con vistas a la captación de divisas para garantizar todo el aprovisionamiento y por ende su continua reproducción, lo que justifica la necesidad del país de ir a la búsqueda de sistemas productivos cada vez más eficientes. 

Lograr altos niveles en los procesos de prestaciones de servicios, constituye para el país un objetivo inmediato, este proceso no implica solamente la disminución de los costos con la consiguiente eficiencia, sino que permita la satisfacción plena del cliente interno y externo, al contar con un servicio bueno en todos los sentidos, y del suministrador, al sentirse reconocido y estimulado por haberlo creado. 

La empresa objeto de estudio no está exenta, como toda empresa, de todas estas exigencias, y dentro de ella, la gestión de sus personas en aras de lograr elevados niveles de eficiencia y eficacia, cobran una trascendencia relevante.

En este sentido partimos de que aún cuando la Empresa Pecuaria Genética “Camilo Cienfuegos”, puede hoy día mostrar resultados satisfactorios, no todos los recursos están lo mejor gestionados posible y no todos se encuentran estrechamente vinculados al desempeño empresarial de la misma.

Teniendo en cuenta que es el hombre el  determinante en tal situación problémica, se puede asumir que el vínculo entre desempeño empresarial y gestión de los recursos humanos en la empresa aún es insuficiente.

Partiendo de lo anterior se asume como problema científico el siguiente: Se percibe que existe una desarticulación entre los subsistemas que tributan al desempeño empresarial desde la Gestión de los Recursos Humanos, limitando su carácter integrador y sistémico.

Objeto: Gestión de los Recursos Humanos
Campo de acción: Sistema de indicadores de Gestión de los Recursos Humanos para valorar el desempeño empresarial en la Empresa Pecuaria Genética “Camilo Cienfuegos”.

Objetivo General: Proponer un sistema de indicadores de Gestión de Recursos Humanos como componente de la evaluación del desempeño empresarial en la Empresa Pecuaria Genética “Camilo Cienfuegos”.

Como objetivos específicos se plantean: 

· Establecer las bases teórico - metodológicos que fundamentan la gestión de los recursos humanos y su vínculo con el desempeño empresarial.

· Fundamentar mediante el análisis de la situación actual de la empresa la necesidad de proponer indicadores de gestión de recursos humanos.

· Proponer indicadores para gestionar de una forma eficiente y eficaz los recursos humanos en la empresa, vinculados al desempeño empresarial.

Atendiendo a lo anterior, se define como Hipótesis que, si se logra un sistema integrado de indicadores que permita articular la gestión al desempeño empresarial, esto contribuirá a elevar la eficiencia y eficacia de la empresa lo que se traduce en mayores niveles de producción, y de satisfacción al cliente interno y externo, así como mayores niveles de productividad.

Para dar cumplimiento a los mismos se estructuró el presente trabajo en tres capítulos, los cuales se describen a continuación:

CAPÍTULO I. Bases teórico-metodológicas de las Gestión de Recursos Humanos y su vínculo con el desempeño empresarial.

CAPÍTULO II.  Caracterización y diagnóstico de las actividades claves de GRH y su resultado en la Empresa Pecuaria Genética “Camilo Cienfuegos” Marco contextual de la investigación. Principales valoraciones.

CAPÍTULO III. Propuesta de los indicadores de Gestión de Recursos Humanos aplicadas en la Empresa Pecuaria Genética “Camilo Cienfuegos”.

 Se exponen  las conclusiones y recomendaciones las que se adecuan a los resultados de lo abordado en cada capitulo de la tesis.

Los principales valores de los resultados alcanzados en la investigación son: 

Valor Metodológico: 

· Se proponen indicadores que vinculan el desempeño empresarial con la gestión de recursos humanos.

Valor económico social: 

· La puesta en marcha de los indicadores propuestos redunda en un perfeccionamiento de la evaluación de la empresa a través de la eficiencia y eficacia en la gestión de los recursos humanos. 

Valor Práctico: 

· La propuesta conlleva al perfeccionamiento del sistema de gestión de la empresa. 
La bibliografía se elabora a partir de la Norma formato APA – quinta edición, el estilo de cita de la asociación psicológica americana.

Para validar lo que se expone, se adjuntaron un total de 12 anexos (de ellos: 1 corresponde al capítulo 1, 10 al capítulo 2 y 1 al tercer capítulo)

En el desarrollo de la investigación se utilizaron varios métodos y técnicas de la investigación científica, por ejemplo: métodos teóricos de investigación científica con el fin de obtener correctamente la esencia del objeto a investigar,  el método histórico para estudiar los diferentes conceptos de la Gestión de los Recursos Humanos y el desempeño empresarial, así como conocer la evolución que ha tenido el mismo en la toma de decisiones de las organizaciones, el método logístico y el sistémico - estructural. Conjuntamente se emplearon métodos empíricos, como: la observación,  la entrevista, las encuestas y medición que auxiliaron en la elaboración del objeto a investigar. Se utilizó el método dialéctico, pues la Gestión de los Recursos Humanos y su vínculo con el desempeño empresarial y su importancia en la elevación de los niveles de eficiencia y eficacia.

Se consultaron autores nacionales internacionales que han profundizado en el tema , destacando entre ellos al DrC. Armando Cuesta Santos por sus valiosos aportes y contribuciones al tema en nuestro país, así como clásicos que abordan el tema, dentro de ellos están: Idalberto Chiavenato, Beer, , Lynch , entre otros no menos importantes.

Como fuentes fundamentales de captación de datos se utilizaron:

Como fuentes primarias

1. Estrategia general de la organización.

2. Expediente para la implantación del SGICH (Sistema de Gestión Integrada del Capital Humano).

3. Expediente de perfeccionamiento empresarial de la Empresa Pecuaria Genética “Camilo Cienfuegos”

4. Resolución 8/2005

5. Resolución 58/2006

6. Resolución 21/2007

7. Resolución 71/2007

8. Resolución 110/2008

9. Normas Cubanas 3000

Fuentes de información secundaria.

1. Análisis productivo, económico y financiero de la Empresa Pecuaria Genética “Camilo Cienfuegos”.

2. Estados financieros de la Empresa Pecuaria Genética “Camilo Cienfuegos”.

3. Reglamentos de sistemas de pago.
4. Reglamento de estimulación material (Tienda de estímulos).

5. Reglamento de evaluación de desempeño.

CAPÍTULO I. 
Bases teórico- metodológicas de la gestión de recursos humanos (GRH), vinculada al desempeño empresarial
 Objetivo del capítulo: establecer las bases teórico- metodológicas que fundamentan la gestión de los recursos humanos vinculadas al desempeño empresarial.
1.1. Generalidades de la función de personal.
La función de Dirección de Recursos Humanos forma parte de acuerdo con la teoría general de sistema, de un gran sistema que lo constituye la empresa en su relación       con el entorno y las fuerzas que sobre él actúan. Siempre ha sido necesaria la aportación que los subsistemas que conforman esta dirección ha realizado. Aunque esta función ha existido siempre, no es hasta los años 80 que oímos hablar de un departamento de dirección de Recursos Humanos. Mientras esta función se realizaba de forma esporádica revestía poca dificultad, y las consecuencias de llevarla a cabo de manera incorrecta eran escasas o de importancia irrelevante, no había necesidad de que las empresas tuvieran este departamento.
 La dirección de personal ha experimentado numerosas transformaciones,  que evidentemente, van desde la expresión Administración de personal hasta la moderna Gestión de Recursos Humanos. De esta manera la importancia de la dirección de los Recursos Humanos fluye y refluye en respuesta a los cambios y desafíos que enfrentan las organizaciones. Hoy en día, los profesionales de este campo enfrentan muchos problemas, reclutan nuevos empleados, formulan normas para seleccionarlos y diseñan programas de formación, de salarios, comunicación y jubilación. 
Varias fueron las causas que motivaron la aparición del departamento de Recursos Humanos,  las que pueden resumirse:
• El crecimiento en tamaño de las empresas y, por tanto, de su complejidad a medida que   la empresa crece en tamaño. La política de “hombre orquesta” ya no sirve. Surge la necesidad de ir delegando actividades, de forma tal, que la dirección pueda centrarse en su tarea principal.

• La creciente normativización del trabajo. 
• La acción sindical. En cuanto se constituyeron y adquirieron el poder de ejercer su acción, se hizo evidente la necesidad de contar con especialistas en la negociación de convenios laborales.

• La humanización del trabajo. La tendencia humanizada del trabajo provino de varias fuentes.

• La creciente tecnificación de procesos de producción. El cambio tecnológico es un imperativo para mantener la competitividad. La creciente tecnificación de los puestos de trabajo ha conllevado a que los procesos de selección, de formación y de evaluación de los empleados se hayan convertido en centros importantes dentro de los departamentos de personal.

• La retribución es mucho más que la organización de un sistema burocrático para pagarle a los obreros. En el presente, la empresa, consciente de que los recursos humanos son el activo más importante de toda organización, tiene que dirigir sus esfuerzos también al hecho de conseguir, implantar y mantener un sistema retributivo que cumpla el triple imperativo de ser internamente equitativo, externamente equitativo y motivador. Esto, hoy en día, implica una decisión estratégica que tiene que tomar en cuenta, no solo los aspectos financieros, sino también psicológicos y legales, que solo un departamento especializado en recursos humanos puede llevar a cabo.
Muchos son los elementos que demuestran que el recurso humano está por encima de los demás recursos y bien pueden decidir el éxito o el fracaso de una organización. Todas las empresas tienen acceso a recursos financieros y otros, pero las determinaciones sobre la adquisición y utilización de esos recursos son tomadas por personas. Como consecuencia de esta, la capacidad de los individuos a la hora de tomar decisiones, afecta la eficacia y la efectividad de la empresa, por lo que la organización puede operar con total eficiencia solamente cuando tiene el personal necesario para convertir los insumos en productos de alta calidad. La competitividad de una empresa estará dada en gran medida, por contar con el personal idóneo en el lugar apropiado y en el momento oportuno. El problema de personal es complejo y se considera el recurso crítico dentro de una empresa. 
Coincidimos  con el criterio de que existen factores concretos que demandan una perspectiva más amplia, comprensiva global y estratégica en la gestión de recursos humanos en las organizaciones, Beer. et al, (1985) ; Aedipe, (1992) ; Cuesta, (1997) en los que se encuentran:
1. La competitividad creciente a escala internacional, que crea la necesidad de conseguir mejoras importantes en la productividad del trabajo.

2. El compromiso creciente de los gobiernos en la práctica de los recursos humanos, tales como seguridad en el empleo, está siendo motivo de que las empresas examinen de nuevo sus políticas y prácticas en materia de recursos humanos y que desarrollen otras. 
3. El cada vez más alto nivel educacional de la fuerza laboral, hace que las empresas examinen su supuesto acerca de la capacidad de contribución de los empleados y, por tanto, del grado de responsabilidad que se le puede dar.
4. Los valores de la fuerza laboral, que conllevan a involucrar y comprometer a los empleados y a su vez, crear los mecanismos que den voz a los mismos.

5. La creciente preocupación por obtener una mayor satisfacción tanto en el ámbito profesional como en la vida privada, lo que está obligando a las empresas a examinar de nuevo los supuestos tradicionales respecto al desarrollo de las carreras profesionales dentro de la empresa, a proporcionar más posibilidades y alternativas a esta y tomar en consideración las necesidades creadas por los estilos de vida de los empleados.

6. Los cambios en la demografía de la fuerza laboral, especialmente la incorporación de la mujer al trabajo, hace que la empresa examine de nuevo todas sus políticas en materias de recursos humanos.
De los factores anteriores se derivan tres cuestiones fundamentales como elementos de la práctica de recursos humanos:
a) En primer lugar, a la persona. La persona es recurso de producción, pero también con capacidad de interpretar, decidir y buscar su propia satisfacción. 

b) A las condiciones estructurales de trabajo y compensación. La contribución que la persona tiene que ejecutar y la recompensa de su trabajo. La función de personal es una función estratégica y su misión es situar personas competentes y motivadas en el tiempo y lugar necesarios. 

c) A los mismos sistemas de gestión de personal. La gestión de personal se realiza según sistemas que para su funcionamiento eficaz, tienen que estar sometidos a prácticas y criterios de control de sus técnicas.
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Fuente: Tomada del modelo de estudio de los autores Werther y Davis, (1992).

Figura 1. El principal desafío de las organizaciones.

La figura 1. Muestra los principales desafíos que deben enfrentar las organizaciones.  Modelo de los autores Werther y Davis.
La respuesta de la administración de recursos humanos será por tanto el mejoramiento del desempeño y de las aportaciones del personal a la organización, en el marco de una actividad ética y socialmente responsable, mediante objetivos y acciones en las manos de esta dirección.
Para lograr esta respuesta acorde con los objetivos, sociales, corporativos, funcionales y personales de la función de recursos humanos, se necesita un director de dicha actividad que sea competitivo, capaz de aplicar enfoques sistémicos, multidisciplinarios y participativos, que asuma previamente y como punto de partida a la dirección estratégica, coherente con la filosofía empresarial y las políticas de gestión de recursos humanos, considerando las características del entorno. Un director con enfoque participativo, con nuevos valores culturales y sociales.
 Esta persona no puede ser un teórico, deberá tener una visión objetiva y de conjunto de lo que es la realidad empresarial. Deberá tener un sentido de la anticipación, que le permita interpretar las tendencias y ser capaz de prever el punto hacia el que se encamina. Será una persona imaginativa y capaz de idear soluciones nuevas a problemas viejos, en un entorno inestable, caracterizado por el cambio acelerado. Deberá poseer dominio del diagnóstico, pronóstico y tratamiento de situaciones problemáticas en relación con los recursos humanos de la empresa, así como en la toma de decisiones en situaciones de riesgo e incertidumbre.
Será una persona ilusionada y capaz de generar ilusión en los demás, con dotes de comunicación y persuasión; buen vendedor de ideas. Debe procurar que sus subordinados no pierdan la confianza en él, por haber tenido actuaciones poco éticas, porque entonces todos los esfuerzos serán en vano, es decir, será una persona poseedora de recursos conceptuales.

1.2. Rasgos y tendencias actuales de la Gestión de Recursos  Humanos   

Es necesario enfatizar en que el taylorismo y su Scientific Management(1911) con su intrínseca parcelación y excesiva especialización, hoy es obsoleto en el trato de los recursos humanos; que el taylorismo amparado por la división del trabajo en tareas básicas y sencillas propugnadas por Adam Smith desde su obra La riqueza de las naciones (1776) quedó atrás. Se insiste en que las parcelas funcionales que son los departamentos de personal, calidad, protección e higiene, organización del trabajo y los salarios, etc., son fósiles de organigramas para las empresas de punta o éxito, y que hacia procesos integrales se va logrando polivalencia o multihabilidades o multicompetencias en los empleados y en las estructuras organizativas o equipos de trabajo donde se incorporan, con sinergia o enfoque sistémico atendiendo a las disímiles interacciones con el entorno.
En su objeto y alcance actual la GRH es nueva, habiendo superado a la clásica Administración o Dirección de personal, cuyo rasgo más relevante fue considerar al factor humano como un gasto o costo. La GRH pasa ahora a considerarlo como el factor fundamental de la actividad empresarial, como activo. En la nueva GRH no se conceptualiza como gasto o costo sino como activo, y más aún, cuando lo posibilitan las condiciones socioeconómicas, como inversión de su capital humano realizado por la persona. En su evolución, esta gestión de personas ha comprendido esencialmente tres paradigmas: los recursos humanos como costo, como activo y como inversor de su potencial humano o capital humano.

La Administración de personal, se ha realizado desde los tiempos inmemoriales en que las personas necesitaron trabajar en grupos, pasando por la manufactura y el sistema fabril, hasta algo más de la segunda mitad del siglo XX, cuando ya no se considera un costo al factor humano, rebasando el alcance u objeto de esa Administración, relativa básicamente a nóminas, seguridad social, administración de altas y bajas y relaciones con el sindicato. Ahora, la GRH asume un gran cúmulo de actividades relacionadas con la organización laboral en su interacción con las personas, destacándose actividades claves como: inventario de personal, selección, evaluación del desempeño, planes de comunicación, planes de formación y de carreras, estudios de clima y motivación, organización del trabajo, ergonomía, condiciones de trabajo y seguridad e higiene, planificación estratégica de RH y optimización de plantillas, sistemas de pago, estimulación psicosocial, auditoria, etc.

Es tal la importancia que hoy se le está otorgando a la GRH, que se le considera la esencia de la dirección o gestión empresarial. Así lo reafirma la experiencia de empresas de punta de Alemania y Japón (Thurow, 1992), donde el segundo hombre del gerente general es el gerente de RH, 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, comporta un profesional altamente competente, del cual distan no pocos de los actuales directivos de RH en muchas empresas. Distancia que hacen mayor los directores generales que no andan a tono con el cambio implicado por las nuevas concepciones, o que conociendo sobre las mismas no superan el plano cognitivo yendo al conductual, es decir, a la aplicación o ejecución de esas nuevas concepciones que son vitales para la sobrevivencia empresarial en términos de la competencia a que obliga el mundo actual.

La responsabilidad y ejecución de la GRH es de todos, pero principalmente de la Alta Dirección y de los mandos de línea. Asumir el criterio de garantizar la participación de todos en la GRH y comprender que la responsabilidad principal corresponde a la Alta Dirección y mandos de línea, posee un sentido práctico ineludible. Ello debe ser una constante en la mente de los directivos. No son pocos los estudiosos que objetan la expresión “recursos humanos” al referirse a las personas, mediante la cual se les identifica de manera hiperbolizada o absoluta con el aspecto económico, considerándolas como medios y no fin en sí mismas; y más aún se objeta cuando haciendo más enfático lo económico con su manifestación en dinero, se desconoce o relega la individualidad y su esencia humana.

Se debe  advertir que la argumentación anterior puede parecer de un carácter meramente teórico; sin embargo, es en esencia eminentemente práctica. Tratar a las personas empleadas en las organizaciones laborales como recursos humanos en su acepción tradicional, es hacer prevalecer el enfoque tayloriano clásico, desconociendo la importancia de la psicología de los empleados y sus relaciones humanas y grupos. Es, además, concebirlas como medio y no como fin en sí mismas.

Conceptualmente el taylorismo con su enfoque administrativo es superado por la actual y nueva GRH Aedipe, (1992); Ulrich et al.,(1997); Beer, (1998); Reinoso, (2004), cuyos rasgos más relevantes se expresan en las nuevas estructuras organizativas antipiramidales o aplanadas, antitaylorianas o antiparceladas o integrales; en nuevos sistemas de dirección caracterizados por la proyección estratégica, la descentralización, el consenso, el liderazgo y el enriquecimiento del trabajo (tanto horizontal como vertical) o multihabilidad o polivalencia (multicompetencias); la consideración de los recursos humanos como una inversión y no un costo; la proactividad o accionar anticipado y previsor contraria a la reactividad o accionar en el momento o después de las demandas o requerimientos; la calidad total en el servicio al cliente tanto interno como externo considerado la mayor prioridad; y el trabajo en equipos en torno a procesos conduciendo lo más rápida y directamente los valores añadidos a los clientes. Entre las características de la situación de cambio que implica la nueva GRH, los nuevos valores culturales tienen un peso muy significativo. 

En nuestro país, la cultura de identidad nacional y humanismo consolidada, tiene especial repercusión competitiva. A pesar de las escaseces y quizás precisamente por ellas, determinadas por el bloqueo norteamericano, la ley primera de nuestra república propugnada por José Martí, citada por Cuesta, (1976) nos conduce a rehacernos en búsqueda constante de una rentabilidad digna. Nada es más antieconómico que el aplastamiento o soslayamiento del valor significado por la autoestima nacional: la violación de la soberanía nacional tiene el sello de la bancarrota cualquiera sea la semántica que se use.

En esa GRH, la necesidad de individualizar las condiciones de trabajo, es derivación fundamental del factor condicionante significado por los nuevos valores culturales surgidos. Como planteara Cuesta (2007),el igualitarismo como pretendido criterio de justicia laboral es absurdo porque es profundamente injusto, el principio de distribución individual “de cada cual según su capacidad, a cada cual según su trabajo” ha de prevalecer; los horarios laborales hay que ajustarlos a las condiciones individuales, o lo que es igual, flexibilizarlos; el trabajo en casa tiene que incrementarse, con independencia incluso de sus evidentes ventajas en la reducción de costos; el respeto a la integridad física y a la dignidad personal debe prevalecer inexorablemente; las expectativas y aspiraciones de las personas, tienen que considerarse indefectiblemente al modificar las condiciones de trabajo; las motivaciones de autorrealización o logro deberán ser reforzadas o desarrolladas, con énfasis mediante las transformaciones de esas condiciones de trabajo; y esas condiciones de trabajo individualizadas tienen que preservar el medio ambiente o el sistema ecológico. Las NTIC (nuevas tecnologías de la información y las comunicaciones) han impactado con fuerza a la GRH, potenciándose la gestión de la información y llegando a acuñar la gestión del conocimiento en la década del 90 del pasado siglo XX, a partir del tratamiento de los intangibles y la consideración del capital intelectual Davenport, (1998); Gates, (1999); Edvinsson y Malone, (1999); Norton, (2001); Martínez et al., (2004). Las NTIC agilizan las interacciones, posibilitan el tratamiento automatizado de todos los datos y sus relaciones y catalizan las inferencias sobre las personas, promueven la eficiencia de la formación y configuran el teletrabajo llamado a intensificarse. Es necesario a nivel empresarial y de nación mantener el índice de crecimiento económico, pero sin perder la perspectiva de que el fin deberá ser el desarrollo humano; y la única manera de hacer sostenible el crecimiento económico es haciéndolo aparejado al desarrollo humano.

Sigue siendo mucha verdad que el mundo continúa polarizándose cada vez más en ricos y pobres. En su informe sobre “Desarrollo humano” de 1996 (PNUD, 1996), el grupo de expertos del Programa de Naciones Unidas para el Desarrollo (PNUD) que participó en su elaboración, concluyó que de continuar las tendencias actuales, las disparidades económicas entre países industrializados y en desarrollo ya no serían sólo inequitativas, sino inhumanas.

Apuntaron que era imprescindible hacer inversiones que aumenten la capacitación de la gente y en especial de las mujeres, y a su vez garanticen la satisfacción de necesidades básicas sociales de las personas.

En aquel informe de 1996 se llegó a la conclusión de que, a medida que el mundo se adentrara en el siglo XXI, en general se necesitaría más (y no menos) crecimiento económico. Se precisaba que debería prestarse más atención a la estructura y la calidad de ese crecimiento para velar porque estuviera orientado al apoyo del desarrollo humano, la reducción de la pobreza, la protección del medio ambiente y la garantía de la sustentabilidad. Expresaron, en suma: el desarrollo que perpetúe las desigualdades actuales no es sostenible ni vale la pena sostenerlo.

Apenas diez años después, esa brecha es mayor PNUD, (2004): “En 46 naciones el ciudadano común es más pobre hoy que hace una década”. El mundo está cada vez más polarizado, y la distancia que separa a los pobres de los ricos se está agravando cada vez más. Se concluye que, en las estrategias sobre GRH de países en vía de desarrollo, es imprescindible tener muy presente la consideración siguiente expresada en el referido informe del PNUD de (1996): “En el siglo XXI, el rápido adelanto de la tecnología y las comunicaciones abrirá la posibilidad de “saltar” varios decenios, pero sólo si los países pobres logran dominar los nuevos conocimientos y competir”

 Después de los años transcurridos, peor es la situación mundial, y en la estrategia que en aquel entontes sugería el PNUD, mayor relevancia para ese “salto” tendrán los nuevos conocimientos para competir. Mayor relevancia, definitivamente, tendrán el nivel de preparación o de competencias logradas y su gestión.

La ventaja competitiva básica de las empresas en el mundo globalizado del porvenir, en el mundo de inicios del siglo XXI, no radicará en sus recursos materiales ni en especifico en los recursos energéticos, no radicará en sus recursos financieros, y ni tan siquiera en la tecnología: la ventaja competitiva básica de las empresas a inicios del nuevo milenio definitivamente radicará en el nivel de formación y gestión de sus recursos humanos. En consecuencia, y definitivamente, la GRH estratégica que se argumenta deberá encaminar su mensaje esencial a reforzar tal ventaja.

Los rasgos y tendencias fundamentales de la actual GRH, a la que no pueden renunciar las empresas y países que procuran existir en el siglo XXI, inmerso en el fenómeno de la globalización, pueden resumirse así:

• Los recursos humanos se constituirán a inicios del siglo XXI en el recurso competitivo más importante.

• Los enfoques sistémico, multidisciplinario, participativo, proactivo y de proceso, son requeridos por la actual GRH.

• La gestión estratégica de los recursos humanos requiere de sistemas de GRH y estos de modelos conceptuales que los reflejen y posibiliten funcionalidad.

• Los recursos humanos y, en particular su formación, son una inversión y no un costo.

• La GRH ha superado al taylorismo, demandando el enriquecimiento del trabajo (polivalencia) y la participación o implicación de los empleados en todas sus actividades. • La GRH no se hace desde ningún departamento, área o parcela de la organización; se hace como función integral de la empresa y, además, de manera proactiva.

• La GRH demanda concebirla con carácter técnico- científico, poseyendo sus bases tecnológicas en los análisis y diseños de puestos y áreas de trabajo (diseño continuo de los sistemas de trabajo) y en los diseños de sistemas logísticos, comprendidos en la denominación de tecnología de las tareas.

• El soporte informático de la GRH es un imperativo para su desarrollo efectivo en la gestión empresarial.

• El aumento de la productividad del trabajo y de la satisfacción laboral asociada a las condiciones de trabajo es objetivo inmediato fundamental de la GRH.

• Preservar el sistema ecológico es objetivo a sostener para convertir en sostenible a la GRH.
1.3. Necesidad del modelo funcional de GRH.
En los Congresos mundiales realizados sobre recursos humanos (Washington, 1986; Buenos Aires, (1988); Sydney, (1990); Madrid, (1992), París, (1994); Hong Kong, (1996) se han ido perfilando el objeto y objetivo actual de la gestión de recursos humanos. 
El desglose de las actividades claves de la actual gestión, puede apreciarse en el anexo # 1.
En los últimos tiempos se han desarrollado diversos modelos en el ámbito de la gestión de recursos humanos (GRH), que como fin común, se proponen o buscan el logro de la competitividad de las organizaciones, ante el desafío de diversos factores, internos y externos. Todos ellos exigen superar el taylorismo, y de alguna forma, cambian los enfoques tradicionales de tratamiento a los recursos humanos, otorgándole el significado como recurso más valioso de una empresa.

Varios son los sistemas de gestión de recursos humanos contemporáneos donde se evidencia que los rasgos fundamentales que los diferencian, están en el carácter estratégico con que proyecta el sistema, a la integridad que le dan a la función. Todos estos modelos poseen valores y/o limitaciones, la esencia de sus análisis estará en visualizar cuál de ellos o qué elementos específicos de cada uno se pueden emplear en la situación particular de cada organización.

Están  aquellos que proyectan el sistema con un carácter estratégico, Hammer y Champy, (1994), o los que le conceden a la auditoría gran importancia como medio de control, Werther y Davis, (1992), Harper y Lynch, (1992), Chiavenato (1988) o la necesidad de establecer políticas de recursos humanos adecuados (Beer y Chiavenato) o el papel que confieren al entorno como base para establecer el sistema de recursos humanos, Werther y Davis (1992) y Beer. et. al (1989) . 
Todos estos modelos ponen al relieve la necesidad de tener en cuenta tres elementos fundamentales en la función de los recursos humanos:

· En primer lugar, la dirección estratégica como punto de partida.

· En segundo lugar, el análisis del entorno y su repercusión en la gestión.

· En tercer lugar, la auditoria de la función como vía para garantizar la retroalimentación del sistema. 

Debe quedar bien claro que la proyección y el diseño de las actividades claves de la gestión de recursos humanos, demandan la necesaria sinergia a comprender por el sistema que se adopte, insertado a un modelo funcional de gestión.

Es importante subrayar que, no obstante la experiencia positiva que condujo a diferentes  modelos de GRH, se defiende la idea de la necesidad de configurar modelos que respondan al “traje a la medida” que precisa la empresa u organización laboral en cuestión.
 En Cuba  se defiende esa autóctona cualidad del “traje a la medida”  que precisa la empresa u organización laboral, con mucho acierto planteado en el actual proceso de perfeccionamiento empresarial cubano, Pérez, (2001); Tristá, (2002). Aunque en este modelo se destacan invariantes de esta contemporaneidad, las mismas están sujetas necesariamente a la dialéctica materialista, especialmente de manera inmediata sus indicadores y técnicas. El cambio implicado por el movimiento, tal vez sea lo único eterno. Y atender a ese dinamismo obliga la vida empresarial, orientando hacia los cambios necesarios en el modelo y su tecnología, insistiéndose particularmente en el dinamismo de los indicadores.

Los cambios sociales que se presentan actualmente, rápidos, violentos e impredecibles en gran medida, han modificado los esquemas y estructuras tradicionales en las formas de pensar, sentir y actuar de las personas en sus relaciones como miembros de organizaciones sociales de todo tipo. La percepción social se ve modificada por una dinámica compleja, la cual recibe la influencia de diversas fuerzas de carácter incontrolable, entre las que se puede mencionar el impacto de un desarrollo innovador de la tecnología que ha modificado radicalmente las condiciones de vida y con ello, las relaciones sociales. 

Es decir, a partir de las necesidades de intervención, conocimiento y corrección de los comportamientos dentro de organizaciones sociales, se hace más difícil el conocimiento de causas y condiciones que reflejan el cambio o las necesidades de este para el perfeccionamiento de las interrelaciones propias de esas estructuras.

En la actualidad, esencialmente los tres  elementos que distinguen con claridad a una gestión estratégica del capital humano son: la consideración del capital humano como el recurso decisivo en la competitividad de las organizaciones, el enfoque sistémico e integrador en la gestión del capital humano y la necesidad de que exista coherencia o ajuste entre la gestión  del capital humano y la estrategia organizacional.
Por gestión estratégica de capital humano se entenderá, el conjunto de decisiones y acciones directivas en el ámbito organizacional que influyen en las personas, buscando el mejoramiento continuo, durante la planeación, implantación y control de las estrategias organizacionales, considerando las interacciones con el entorno.

Los enfoques sistémico, multidisciplinario, participativo, proactivo y de proceso, son esenciales en la gestión de capital humano estratégica que se requiere hoy, y más aún en el porvenir empresarial. Por ello es necesario adoptar un sistema de gestión de capital humano, reflejado por un modelo, consecuente con esos enfoques, asumiendo previamente determinada  dirección estratégica rectora en ese sistema, coherente con la cultura o filosofía empresarial y las políticas de gestión de capital humano a definir, considerando las interacciones con todas las otras áreas funcionales del interior organizacional y con el entorno.

El sistema de gestión de capital humano es más que la suma simple de sus partes o procesos claves, es una nueva cualidad surgida de la interacción de sus partes. Lo sistémico aquí rechaza el enfoque tayloriano, parcelado y en extremo parcializado que mutila al empleado su potencial de multihabilidades o polivalencia (multicompetencias), devenido en sustento de los sistemas de trabajo flexibles. Lo sistémico, además, es base de la modelación, imprescindible en la percepción de la  funcionalidad integral de la gestión del capital humano. Lo multidisciplinario indica que la gestión del  capital humano demanda la acción de diferentes disciplinas científicas, errando quien pretenda sesgarla con el predominio de alguna. Lo  participativo comprende la creciente influencia de empleados en las actividades de GRH y de la organización toda,  y en especial en la toma de decisiones. Proactivo señala la situación anticipada, contraria a la reactiva  caracterizada por accionar cuando se presenta el problema  o la dificultad, o peor aún, después de su manifestación. Y el enfoque de proceso centrado en el cliente, tanto interno como externo, se caracteriza por considerar la cadena de creación del nuevo valor agregado desde el proveedor  hasta el cliente.

Para poder comprender mejor el concepto de gestión estratégica de capital humano, es fundamental entender primero el concepto de estrategia y en particular, conocer el concepto de estrategia organizacional o empresarial, que habrá de regir a todas las estrategias funcionales donde, por supuesto, se incluye el área de la gestión de capital humano. Y a la vez, comprender los procesos fundamentales de la dirección estratégica: planeación, implantación y control, como el ciclo de gestionar integralmente el proceso de cambio organizacional o de mejoramiento continuo.

El concepto de estrategia es muy antiguo. El filósofo chino Sun Tzu, describía el arte de la estrategia como aquel que se basaba en alcanzar victorias a través del análisis, el cálculo y las maniobras a realizar antes de la batalla.

El término estrategia surgido en China, se propaga a Grecia desde donde llega como stratagos o  general o jefe del ejército, lo que expresa, o quiere decir, el arte o lo que hace aquél. Avances en el ámbito de la estrategia bélica hicieron notables autores, entre los que se destaca en el siglo XIX, el alemán Von Klausawitz.

Surgido en el ámbito militar desde tan antigua fecha, sin embargo el concepto de estrategia es muy joven y reciente en el ámbito empresarial. Así, se reconoce que el primer modelo de análisis  estratégico empresarial nace en la Harvad Business School en 1960. Y la concepción desarrollada de dirección estratégica (Strategic Management), donde en esta contemporaneidad se inserta la estrategia, es apenas de la década del 70 del siglo XX. 

Proveniente del ejército, el término estrategia arrastra consigo la impronta de la lucha, el posicionamiento adecuado para prever las acciones del contrario y proyectar las propias para asestar el golpe donde menos se espere y más débil sea el contrincante.  
El primer modelo estratégico elaborado por Harvad Business School tenía esta concepción competitiva y una gran parte de los que hoy existen contienen obligatoriamente este enfoque y no es por casualidad. ¿Cómo puede sobrevivir una empresa, y en general una organización cualquiera en un mundo de intensa competencia, si no lucha y trata de encontrar al menos, un pequeño nicho donde actuar? Aunque la estrategia es más, es dar respuesta a las exigencias del entorno.
Muchas han sido las definiciones de estrategia dadas por destacados estudiosos.
A.D. Chandler, (1962): ¨La deternimación de las metas y objetivos básicos de una empresa a largo plazo, la adopción de los cursos de acción y la asignación de recursos necesarios para alcanzar dichas metas¨.

A.I.Ansoff, (1970): ¨ la estrategia empresarial es la dialéctica de la empresa con su entorno¨Gárciga, (1999).

  M.E. Porter, (1980): ¨ la estrategia competitiva consiste en desarrollar una amplia fórmula de cómo la empresa va a competir, cuáles deben ser sus objetivos y qué políticas serán necesarias para alcanzar tales objetivos.  
Stoner et al, (1996). ¨ el programa general para definir y alcanzar los objetivos de la organización; la respuesta de la organización a su entorno en el transcurso del tiempo¨¨.  

M. Hernández, (2004): ¨ conjunto de decisiones que la empresa toma y pone en macha para adaptarse al entorno y alcanzar sus objetivos a largo plazo.¿Cómo lograr los objetivos declarados? Es la forma de conseguir los objetivos a partir de la misión y visión de la empresa (teniendo en cuenta los valores). Toda decisión de la cual depende la situación a largo plazo de la empresa. La estrategia también es la forma de alcanzar una ventaja competitiva.

 R. Gárciga, (1999): ¨ La estrategia es el producto de un conjunto de acciones lógicas y creativas aplicables que conducen a la formulación de objetivos amplios, de políticas principales y de acción de recursos para lograr las metas trascendentales de una organización, en la búsqueda de una mejor posición competitiva y una respuesta más coherente ante el entorno actual y futuro.      
El autor de la tesis considera que el concepto más acabado y completo es el formulado por el profesor Rogelio Gárciga ya que destaca con precisión los tres atributos relevantes de una estrategia: Formulación de objetivos amplios, para lograr las metas trascendentales de una organización y en la búsqueda de una mejor posición competitiva y una respuesta más coherente ante el entorno actual y futuro¨ Las estrategias constituyen el cómo alcanzar los objetivos ¨Gárciga, (1999).

En su obra, R Gárciga destaca las siguientes características de la estrategia:

· Dan una visión de futuro, con carácter activo y anticipante.

· Aportan un marco para la dirección unificada de la organización en función de sus metas principales.

· Orientan los recursos y los concentran en el desarrollo de ventajas competitivas.

· Indican la necesidad de adaptación sistemática al entorno.

· Enfatizan en encontrar posiciones no favorables.

· Enmarcan las acciones futuras, considerando diversos y probables escenarios. 

· Tienen un  impacto final importante. 

La estrategia señala cómo alcanzar los objetivos, indica realmente el camino.

Es decir, lo importante en la vida como en la dirección, con un enfoque estratégico es saber lo que se quiere, tener claramente definido los objetivos o metas. Ello es  trascendente en realidad.

Las estrategias reflejan diferentes perspectivas y enfoques, ello determina que en las diferentes definiciones de estrategia se reflejen --al decir de Henry Mintzberg—cinco perspectivas distintas, estas son las de: estrategia como patrón, plan, posición, perspectiva y estratagema o maniobra.

Cada una de estas concepciones responde a formas diferentes de ver o asumir las estrategias:
La estrategia como patrón: Refleja una forma de actuar o comportamiento, tanto emergente como deliberado que evidencia una coherencia de conducta en el tiempo, que les sirve de base para delinear su actividad.

Como plan: Las estrategias representan un curso de acción consciente para enfrentar el futuro. Este enfoque concuerda con los procesos formales de establecer las estrategias.

La estrategia es la creación de una posición: Representa una situación en la cual la organización busca situar sus productos en un mercado particular, dentro de su entorno competitivo.

La estrategia como perspectiva: Es la forma en que los directivos de una organización se ven a sí mismos (miran hacia adentro), y hacia arriba, donde está la visión que la empresa quiere alcanzar y les sirve de guía.

La estrategia como estratagema o maniobra: Refleja los movimientos o maniobras de la empresa para engañar a sus competidores y ganar o mantener una posición competitiva.

Ninguno de estos enfoques sobre la estrategia es puro, por el contrario, ellos se presuponen y complementan unos a otros en la práctica, aunque es posible ver en cada caso la primacía de alguno de ellos.

Las estrategias se conciben para los diferentes niveles y actividades a desarrollar; así en el ámbito de un país se deben concebir para las diferentes esferas de la vida, es decir, social, económica, política, entre otras, todas las cuales deben estar debidamente coordinadas y mostrar una coherencia interna.

En cada sector o rama de la economía las estrategias pueden dividirse en globales, específicas para una actividad dada y/o para una región o comunidad determinada, y de igual forma deben definirse las que tienen un carácter funcional y determinarán los objetivos a alcanzar en las actividades funcionales más importantes. Por supuesto, cada nivel de dirección debe contar con sus estrategias, las cuales deben apoyar o contribuir al éxito de las del nivel superior. En las organizaciones, suelen trabajarse las estrategias por niveles y entre los mismos debe manifestarse la mayor coherencia posible.

1. Estrategia global o corporativa (empresas diversificadas).

Recibe también el nombre de estrategia maestra, por cuanto lo fundamental en ella es determinar las relaciones con el entorno, definiendo las actividades en que participa la organización o campo de actividad de la misma, determinando las capacidades distintivas entre los diferentes negocios para lograr una sinergia entre ellos.

Las capacidades distintivas incluyen todo tipo de recursos (físicos, técnicos, financieros y humanos), y las habilidades o competencias (tecnológicas, organizativas y directivas).
2.  Estrategias de unidades de negocio.

Lo frecuente es que las empresas se caractericen por la multiactividad, que existan no sólo varios negocios, sino diferentes unidades estratégicas de negocios. Se trata aquí de determinar cómo competir mejor en uno u otro tipo de actividad específica. En este nivel, a criterio de algunos autores, es donde realmente compiten las empresas al desplegar sus capacidades distintivas.

3. Estrategias funcionales.
Estas se hallan dirigidas al logro de una mejor utilización estratégica de los recursos y competencias dentro de cada área funcional y unidad estratégica de negocio, para apoyar a través de la coordinación e integración de políticas la estrategia corporativa. La búsqueda de la sinergia entre las actividades funcionales es elemento principal.

Como funciones de la empresa que establecen estrategias de este tipo, entre otras pueden señalarse: recursos humanos, tecnología, producción, marketing y finanzas.

Según un informe de la Revista Fortune Vogel, (2004) nueve de cada diez estrategias aprobadas por la dirección de una empresa nunca llegan a implementarse operativamente. ¿Por qué?
1. Porque la misma no es comunicada a todo el personal.

2. Porque no están alineadas con los objetivos personales de quienes las tienen que aplicar.

3. Porque no se vincula la estrategia con los objetivos a largo plazo de la empresa.

4. Porque no se identifican indicadores de desvíos o aciertos (falta control de gestión).

5. Porque no se definen los factores claves del éxito.

6. Porque no se evalúan a priori las competencias del personal responsable de la ejecución del plan.

Nótese que la causa fundamental radica en los recursos humanos, y en los procesos de implantación y control de la estrategia en particular, junto a la planeación, configurando los tres procesos fundamentales de la Dirección estratégica. 
1.3.1 Dirección estratégica y cambio.

El término Dirección Estratégica, del inglés Strategic Management, se acuña en 1977 en un congreso sobre Política de Empresa y Planificación celebrado en Pittsburg y abarca todas las materias que posibilitan estudiar los factores de éxito o de fracasos de las organizaciones ,Llanes, (2004).

La Dirección estratégica puede ser entendida “como una estructura teórica para la reflexión de las grandes opciones de la empresa, que se sustenta en una nueva cultura y una nueva actitud de los directivos, que escapa de la improvisación en busca de lo analítico y que integra el paso de lo estratégico a lo operativo de forma sistemática y coherente”, Meguzzato, (1991).
La Dirección estratégica está ligada al cambio, al mejoramiento continuo organizacional o empresarial. La Dirección estratégica configura un ciclo comprendiendo tres procesos fundamentales: planeación, implantación y control.

Cuando se está en presencia de una Dirección estratégica, debe considerarse con un enfoque en sistema a todos los conceptos que intervienen en la gestión operativa y estratégica.
Es imprescindible atender a la dialéctica de tales conceptos, a su desarrollo, a su cambio, que es imperativo de la vida organizacional. Sobre todo, si se entiende bien la concepción de dirección estratégica “como una estructura teórica para la reflexión…” Menguzzato, (1991), deberá advertirse su gran dinamismo en el tiempo, y su relativismo. Efectivamente, como planteara Federico Engels: Aunque las definiciones son científicamente inexactas, porque acotan el desarrollo de la esencia misma, “no es fácil prescindir de ellas”,Engels, (1975).

• OBJETIVO: Es el propósito o meta. Lo que se quiere alcanzar.

• POLÍTICA: Es la línea o conjunto de acciones a desarrollar para alcanzar el objetivo u objetivos. La política media entre “estrategia” y “objetivos”.

• MISIÓN: Es el objetivo supremo actual o real, u objetivo rector de la empresa u organización. Ha de responder a la pregunta: ¿Para qué es la empresa?

• VISIÓN: Es el objetivo supremo deseado para la organización o empresa. Ha de responder a la pregunta: ¿Cómo deberá ser la empresa en el futuro?

• ESCENARIO: Es la descripción de un estado de futuro que determina las condiciones que definen el entorno en que la organización estará inmersa.

• MATRIZ DAFO: Es un instrumento para el análisis estratégico que relaciona dos dimensiones: Las amenazas y oportunidades que ofrece el entorno y las debilidades y fortalezas internas de la empresa

• FACTORES CLAVE DE ÉXITO (FCE): Son aquellos factores que otorgan la ventaja distintiva a la empresa, manifestándose así cuando tiene un nivel mayor de desempeño en los mismos respecto al resto de las empresas.

• VENTAJA DISTINTIVA COMPETITIVA: Fuente de diferenciación de la empresa ante el entorno. El objetivo final de un proceso de reflexión estratégica es conseguir una ventaja distintiva, dada por la capacidad distintiva adquirida. Son ejemplos de ventaja distintiva: diseño innovador, rápida respuesta, exclusividad del producto o servicio, bajos costos, prestaciones en la postventa.

• CULTURA ORGANIZACIONAL: Conjunto de normas, valores, creencias y pautas compartidas que caracterizan los modos de hacer y comportarse de los miembros de la organización, y que determinan la forma en que se resuelven los problemas y se toman las decisiones en la organización.

• VALORES ORGANIZACIONALES: Son las convicciones que sostienen el estilo de dirigir de la organización, su relación con los trabajadores y entidades externas y su ética. Son pautas del comportamiento de los trabajadores. Son el conjunto de principios morales, de preferencias culturales y actitudes lógicas que estructuran los juicios de las personas y guían su comportamiento en la organización.

• COMPETENCIAS CLAVE DE LA ORGANIZACIÓN: Por competencias clave de la empresa u organización laboral entenderemos un conjunto de características de la organización, de modo fundamental vinculadas a su capital intelectual --en especial a sus conocimientos, valores y experiencias adquiridas--, asociadas a sus procesos de trabajo esenciales, las cuales como tendencia están causalmente relacionadas con desempeños exitosos de esa organización correspondiéndose a determinada cultura organizacional.

La formulación de la visión debe provocar en la organización el surgimiento de determinado nivel de tensión creativa que conduzca al cambio deseado. La energía para el cambio proviene, en medida considerable, de la visión que expresa lo que se desea alcanzar sobre la base del conocimiento de la realidad actual.

La visión es una forma de compromiso con el futuro de la organización. Por ello, debe inspirar y ser retadora, para contribuir al fortalecimiento del papel de la misma ante la sociedad.

La misión de una organización expresa su razón de ser, y lo que la distingue de otras organizaciones de su tipo. Es la expresión general de sus aspiraciones en la sociedad. Es el objetivo supremo. La misión establece las prioridades y dirección de los negocios, identificando los mercados que quiere servir, los productos que ofrecer y con cuáles competencias clave.

La misión debe ser:

• Fundamental e inspiradora.

• Amplia y abarcadora.

• Duradera, pero no inmutable.

• Expresada de forma concreta.

Las políticas constituyen cursos de acción asociados a pautas, procedimientos y reglas que sirven para estimular, apoyar y orientar el comportamiento de la organización. Su función es acotar el campo de las estrategias, con la finalidad de encauzarlas en el alcance de la misión y del resto de los objetivos.

A continuación, para ilustrar ese nexo rector específicamente con la orientación de GRH dada por políticas,  se expone la relación indicada por un Centro de Investigación de la Economía CIDEC, (1994).
Tipo de estrategia empresarial Orientación de la GRH (Políticas)

Emprendedora o de lanzamiento

 *Reclutar jóvenes de alto potencial de amantes del riesgo.

*Carreras rápidas.

*Incentivación individual muy fuerte.

*Alta rotación.

*Formación muy diversa para aprovechar oportunidades.

Crecimiento sostenido 
*Reclutamiento de RH con alto potencial y deseo de seguridad.

*Integración de los RH.

*Promoción interna.

*Salarios y beneficios incentivando permanencia.

*Incentivos a la eficacia (individuo y grupo).

*Formación para mejor coordinación y actualización técnica.

*Baja rotación.

*Aumento de la productividad global.

Mantenimiento 
*Reclutamiento de personal a los menores costos.

*Nulas perspectivas de carrera.

*Salarios situados en la media del sector.

*Formación centrada sólo en las tareas del puesto.

*Reducción de conflictos.

Desinversión 
*Reducción fuerte de los costos.

*Salarios por debajo del sector.

*Nula formación.

Hay que insistir en que no puede jamás considerarse a la estrategia empresarial como una manifestación estática, sino como proceso y extraordinariamente dinámico y cambiante en las condiciones del mundo de hoy. Lo antes expuesto es un esquema, donde no puede calificarse un tipo de estrategia como mejor o superior a otro; esa calificación la confieren las condiciones internas y del entorno.
Cada día son más, en cantidades y complejidad, las relaciones en las variables que influyen en las dinámicas grupales, por lo que se hace necesario determinar métodos para intervenciones más o menos rápidas que permitan tomas de decisiones efectivas para el desarrollo de la organización. Cada organización tiene una cultura organizacional entendida como el conjunto de principios y creencias básicas, característica, marca propia, que la diferencia de otras, algo que hace fácil o difícil la puesta en práctica de determinadas políticas o la adaptación de algunas personas. Para las referidas prácticas el único ente permanente, común y determinante en cada organización es el hombre y sus interrelaciones  con el entorno; es preciso entonces conocer de las características de estas relaciones en cada caso y momento que se requiera para conocer e influir en comportamientos grupales más o menos complejos.

Un diagnóstico puede ser determinante para la efectividad de la toma de decisiones en función del mejoramiento de la organización. En consecuencia realizar un diagnóstico organizacional, a partir de una determinada herramienta de intervención, es además un estudio real, que no por tener mayor sencillez carece de elementos reales y determinantes para tomar decisiones claras y tangibles en la organización objeto de aplicación.

El DIAGNÓSTICO ORGANIZACIONAL, según Chiavvenato: “Es un proceso planificado de modificaciones culturales y estructurales, que visualiza la institucionalización de una serie de tecnologías sociales, de tal manera que la organización quede habilitada para diagnosticar, planificar e implementar esas modificaciones con asistencia de un consultor. Es un esfuerzo educacional muy complejo, destinado a cambiar las actitudes, valores, los comportamientos y la estructura de la organización, de modo que esta pueda adaptarse mejor a las nuevas coyunturas, mercados, tecnologías, problemas y desafíos que surgen constantemente”

La cultura deberá cambiar cuando:

La organización está en crisis 


Se produce un cambio en el entorno 


La organización actúa en un medio altamente competitivo y cambiante 


Se produce un alto decrecimiento con alto riesgo de burocratización y confusión por la incorporación de nuevo personal con distintas culturas 


Ciertos sectores toman preeminencia imponiendo sus valores sobre los compartidos.

Para que la cultura cambie es necesario hacer un diagnóstico general, obtener una visión compartida y diseñar las acciones necesarias para el cambio
Psicología de las organizaciones

La vida entera de un individuo se desarrolla dentro de las organizaciones y, dentro de ellas, encuentra una vida social en la cual se mezclan y enfrentan ideas, sentimientos, intereses y aspiraciones. Los responsables de tales organizaciones se esfuerzan por canalizar y orientar esos comportamientos con el objeto de producir bienes o servicios.

A lo largo de la historia se han desarrollado diversas teorías cuyo fin es definir una concepción ideológica del hombre y la organización desde tres ejes:
	
Teorías clásicas o racionalistas (Taylor)
	Analiza los procesos productivos con el fin de aumentar la eficiencia y la productividad, desarrollando técnicas y métodos para normalizar la producción a través de la descomposición de tareas complejas en un conjunto de tareas simples. El hombre es un engranaje en la máquina de la eficiencia y la productividad, motivado por el miedo al hambre y la necesidad de dinero para sobrevivir por lo cual respondía únicamente ante las recompensas salariales.

	
Teorías de las relaciones humanas (Mayo y Lewin)
	Lograr la armonía dentro de la empresa vinculando la productividad con el estado de ánimo de los trabajadores. Trata de interpretar los cambios del contexto y las empresas descubriendo el sentido de algunos procesos sociales y estudiando en profundidad la influencia del ambiente de trabajo en la productividad y los accidentes laborales. El hombre es un ser social, pensante, íntegro y con sentimientos. Todo individuo necesita formar parte de un grupo, ser reconocido y ser tenido en cuenta por lo cual está motivado por el reconocimiento social y su pertenencia al grupo.

	
Teorías de la organización como sistema abierto y del agente complejo y autónomo
	La organización es un sistema que interactúa con el ambiente y, como sistema, se compone por diferentes elementos que mantienen entre sí un mínimo de cooperación para alcanzar objetivos comunes y propios. El hombre es un agente complejo y autónomo que actúa en la organización. 


Tabla 1. Elaborada por el autor a partir de una recopilación de  ideas de autores.
Toda organización está constituida por grupos de individuos interdependientes e interactuantes para la realización de un objetivo común. Esta interdependencia fundamenta la unidad de la organización y, por ello, cualquier modificación de un elemento trae aparejada la modificación de todos los demás.


Entorno multidimensional específico: la organización, como cualquier sistema social, interactúa con un entorno multidimensional, pero limitado a aquellos elementos que están efectivamente en relación con ella. 


Relaciones con el entorno: las mismas podrán ser, según las funciones de la organización, primarias en lo referente a la producción de un bien o prestación de un servicio, y secundarias, cuando proporciona empleo a la población de una región determinada. 


Sistema abierto: la organización recibe, de su entorno, elementos de diversa naturaleza que se transforman en resultados a través del proceso de transformación y se proyectan hacia el entorno, pudiendo, alguno de ellos, volver al sistema. La división del trabajo fragmenta el sistema en subsistemas cada vez más numerosos a medida que descendemos en la estructura piramidal, pero el punto común de todas estas entidades es que son grupos compuestos por personas que se conocen, reaccionan entre sí y están en un estado de interdependencia funcional y psicológica.
[image: image2.png]CONTEXTO

ENTRADA

—>

PROCESO

—>

saLDA

RETROALIMENTACION

-

ESPECIFICO





Fuente: Elaboración propia

Figura No. 2 Contexto específico en que fluyen los sistemas de la organización.
Toda organización presenta dos clases de sistemas:

Sistema formal: intenta alcanzar el objetivo de la organización utilizando de modo racional los medios disponibles controlando, de esta manera, el comportamiento de los individuos y de los grupos para hacerlos previsibles. El análisis de este sistema puede ayudar a interpretar los comportamientos observados en las organizaciones. 


Sistema informal: el sistema formal, por el sólo hecho de existir, produce presiones de diverso tipo a las que el individuo responde por medio del comportamiento, relaciones y estrategias no previstas por la organización

Los objetivos fundamentales en los programas de cambio son: 


Superación de problemas concretos. 


Aumento de efectividad organizativa. 


Mejoramiento de aspectos humanos individuales y/o de los procesos.
Y para que esto sea posible, pueden establecerse las siguientes estrategias:
 Facilitadora: consiste en diseminar la información acerca de los problemas y las   posibles soluciones concientizando a la gente sobre su situación actual y estimulándolos para que sugieran cómo mejorarla. Si se prevé mucha resistencia al cambio, esta estrategia es poco efectiva. 


Reeducativa: consiste en promover el cambio mediante el aprendizaje de nuevos conocimientos, actitudes y conductas. Generalmente requiere amplios periodos para introducir los cambios y es condición fundamental que la organización acepte su insuficiencia para resolver los problemas. Con esta estrategia es posible disminuir la resistencia al cambio que puede enfrentar el consultor. 


Persuasiva: se basa en principios de racionalidad, pero a través del convencimiento. Es una estrategia ideal cuando la organización no reconozca la necesidad del cambio. El consultor que encare esta estrategia debe estar dotado no sólo de los conocimientos necesarios, sino también del carisma que permite al líder influir a los demás para que hagan lo que él sugiere, pero convencidos de que hacen lo que ellos quieren hacer. Si bien requiere menos tiempo que la reeducativa, es posible, que la organización deba ser motivada para continuar en ese proceso de cambio. 


De Autoridad: esta estrategia puede ser muy útil cuando el consultor prevea fuerte oposición al cambio dado que, de esta manera, los sujetos de la organización estarán obligados a aceptar las indicaciones del consultor. Las ventajas de estas acciones pueden evidenciarse en el corto plazo, pero las consecuencias en el ambiente laboral pueden tornarse problemáticas.

Características fundamentales del modelo de sistema abierto

1 El medio afecta las entradas, operaciones internas y salidas.
2 Las entradas de la organización se pueden usar como entradas para el mantenimiento y crecimiento.
3 Las organizaciones se ven influenciadas por los miembros así como los ambientes.
4 Los elementos del sistema están interrelacionados y se influencian los unos a los otros.
5 Las organizaciones están constantemente cambiando.
6 El éxito organizacional depende de la capacidad para adaptarse a o dar final a un medio favorable, introducir a las personas en sus roles organizacionales y administrar las operaciones.

7 Cualquier nivel o unidad dentro de una organización puede verse como un sistema.

ENTRADA

1 La organización obtiene de su entorno:

Materia prima

Recursos humanos

Información y conocimientos

Dinero y capital

Clientes

PROCESO DE TRANSFORMACIÓN

1 Estructura 

2 Estrategia

Tecnología


Equipamiento 


Computadoras 

3 Hombres: Habilidades y destrezas humanas 

SALIDA

1 Lo que se entrega al entorno:


Productos terminados


Servicios


Dividendos


Salarios


Valor para los implicados o actores

Implicados o actores

1 Son todos aquellos que de una forma u otra tienen un interés en la organización, lo que está hace y cuán bien lo hace, ya sea porque reciben algún tipo de incentivo o recompensa como dinero, poder o estatus organizacional o por las contribuciones que hacen a la organización en el sentido de habilidades, conocimientos y experticidad que la organización exige de sus miembros durante su desempeño.

2 Pueden ser individuos, grupos, organizaciones, etc.

ENTORNO DE LA ORGANIZACIÓN

Suministradores 

1 Implicados

2 Distribuidores

3 Gobierno

4 Competidores

5 Clientes, si la organización es de servicios

Conclusiones parciales

El desempeño de una empresa dependerá de varios factores, dentro de los cuales el factor humano juega un papel decisivo puesto que es objeto y sujeto de este proceso; por lo que evaluar el desempeño de la gestión de recursos humanos integrado a la evaluación de la gestión integral constituye hoy un imperativo.  
CAPÍTULO II. 
Caracterización y diagnóstico de la Empresa Pecuaria Genética “Camilo Cienfuegos” 

Objetivo: Fundamentar mediante el análisis de la situación actual de la empresa la necesidad de proponer indicadores de gestión de recursos humanos.
En el diagnóstico se examinan y mejoran los sistemas y prácticas de la comunicación interna y externa de una organización en todos sus niveles y también las producciones comunicacionales de una organización tales como historietas, metáforas, símbolos, artefactos y los comentarios que la gente de la organización hace en sus conversaciones diarias. Para tal efecto, se utiliza una gran diversidad de herramientas, dependiendo de la profundidad deseada, de las variables que se quieran investigar, de los recursos disponibles y de los grupos o niveles específicos entre los que se van a aplicar.

El diagnóstico no es un fin en sí mismo, sino que es el primer paso esencial para perfeccionar el funcionamiento comunicacional de la organización.

El diagnóstico organizacional lo podemos definir como un proceso analítico que permite conocer la situación real de la organización en un momento dado para descubrir problemas y áreas de oportunidad, con el fin de corregir los primeros y aprovechar las segundas.

2.1. Antecedentes de la entidad.

Con la fundación de Nuestra Señora de la Asunción de Baracoa, en 1512, los españoles emprendieron el establecimiento de siete villas con el objetivo de controlar el territorio conquistado en la Isla. Sustentándose la actividad económica en el trabajo de los indígenas; entregados a los colonos por la Corona mediante el sistema de "encomiendas".El renglón económico dominante en estos primeros años de la colonia fue la minería, específicamente la extracción de oro, actividad en la que se emplearon los indios. 

Pero el rápido agotamiento de los lavaderos de oro y la drástica reducción de la población convirtieron a la ganadería en la principal fuente de riqueza de Cuba. A falta de oro, la carne salada y los cueros serían las mercancías casi exclusivas con que los escasos colonos de la Isla podrían incorporarse a los circuitos comerciales del naciente imperio español.

Durante los años de la colonia y neocolonia fue ésta una de las actividades económicas más lucrativas del país, destacándose en ello los ganaderos del Camagüey. Con el triunfo revolucionario se continúa desarrollando este renglón y se incorporan una serie de mejoras significativas, reflejadas en los resultados obtenidos durante todos estos años.

La Empresa Pecuaria Genética “Camilo Cienfuegos”, fundada el 2 de agosto de 1976 ubicada en Finca Corralito, Entronque de Herradura ,Consolación del Sur  es muestra fehaciente de todo el quehacer en este sentido. Desde su fundación dicha entidad ha alcanzado  logros significativos, siendo esta una de las mejores de su tipo en el país. En el año 2004 y  hasta la fecha ha sido honrada con la bandera de vanguardia nacional por los resultados obtenidos. 

2.2. Diagnóstico de la situación actual de la empresa, en los aspectos relacionados con la investigación.

Para la realización del diagnóstico de la empresa se tuvo en cuenta los métodos y procedimientos específicos a utilizar en este tipo de estudio. El mismo se estructuró de la siguiente forma:

· Misión y objeto social.

· Análisis de los recursos humanos y su estructura.

· Análisis de la producción.

· Análisis de trabajo y salario.

· Ventas.

· Utilidades. 

· Otros.

Cada Unidad Empresarial de Base, con su misión definida responde a un organizado proceso de producción (Ver anexo # 3) que tiene como objetivo dar cumplimiento a las actividades productivas y de servicios amparadas en el objeto social de la empresa: 

1 Producir y comercializar de forma mayorista, semen, animales genéticos comerciales y de trabajo en MN a las entidades del sistema del organismo y a terceros.

2 Producir y comercializar de forma mayorista y en ambas monedas, carne, leche, embutidos y derivados lácteos, según las regulaciones establecidas por los organismos correspondientes (Ministerio del Comercio Interior, Ministerio de la Industria Alimenticia y de la Agricultura).

3  Producir y comercializar de forma mayorista y en ambas monedas, cultivos        varios y productos forestales en estado natural o elaborado, a otras entidades fuera del Ministerio de la Agricultura.

Se define la siguiente misión: Producir y comercializar apoyados en logística propia, con eficiencia y eficacia, animales genéticos vacunos, leche, carne y productos agrícolas para la inseminación artificial, empresas ganaderas, industrias láctea y cárnica, así como otros clientes.

Esta entidad con más de veinticinco años de trabajo, con tradiciones y experiencias que conforman una cultural organizacional que se trasmite y manifiesta a través de diferentes formas y modos de actuación, cuenta con una infraestructura técnico- productiva, con directivos y especialistas de probada capacidad, así como, con varias generaciones de trabajadores que han transitado y se han formado en la propia empresa, enuncia la presente visión: Somos una empresa en constante cambio, con un alto desempeño en la producción de animales genéticos de leche y carne.

La estrategia de desarrollo de la Empresa Pecuaria Genética “Camilo Cienfuegos” declara el siguiente sistema de valores:

1 Disciplina.

2 Patriotismo.

3 Amor al trabajo.

4 Dignidad.

5 Sinceridad.
6 Responsabilidad.
7 Honradez.
El centro cuenta con 1536 trabajadores, de ellos, 198 son mujeres; aunque se observa disparidad en la relación hay que destacar  que esta es una empresa agrícola que condiciona esta situación ya que los trabajos realizados en ella son fuertes. 
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Figura 3. Representación femenina de la empresa
Éste, unido a los siguientes rasgos, son sellos distintivos de esta empresa:

Desde su fundación se destaca por la permanencia de sus trabajadores en el centro y en la actualidad cuenta con 24 fundadores, de ellos,18  ocupan cargos de dirección y los 6 restantes puestos que resultan importantes y hasta cierto punto influyen en las decisiones que se toman en la empresa. Resultando esto una característica importante si se considera que: “Los fundadores no sólo poseen un alto grado de determinación y confianza en sí mismos, sino que además suelen poseer sólidas presunciones sobre la naturaleza del mundo, el papel que las personas juegan en el mismo, el modo de llegar a la verdad y el modo de controlar el tiempo y el espacio”. Schein (1988).

La empresa cuenta con transporte para los 234 trabajadores que viven a una distancia mayor a los 6 Km., porque el resto solo dista menos de 1 Km., incluso hay 40 familias que viven en territorio de la empresa, esta realidad se incrementó desde el 2002 cuando se puso en práctica el proyecto de la casa del vaquero (consiste en ubicar en cada vaquería de la empresa  una casa para uno de los miembros del colectivo de trabajadores de la misma), condicionando así un alto grado de pertenencia. 
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Fuente: Elaboración propia

Figura 4. Distancia media de los trabajadores con relación a la empresa
La población circundante está motivada para trabajar en ella, o sea, que los nuevos ingresos no son una limitante pues la actividad que se desarrolla es conocida por los pobladores, ya que resultan parte de su vida cotidiana, esta ventaja está dada por su ubicación geográfica. 

En estos momentos solo hay en la empresa 36 universitarios, 83 técnicos medios ,2 máster, un doctor en ciencias y el resto, obreros sin calificación profesional, pero desde que comenzó la universalización de la enseñanza superior en el país, hay que destacar; que dentro del municipio, esta empresa es la que más trabajadores ha ingresado a la universidad del territorio  con una cifra de 52, de los cuales, hasta el momento, todos se mantienen en sus carreras con buenos resultados. 

El total de trabajadores con las características antes expuestas están  segregados en las diez Unidades Empresariales de Base, que actualmente conforman el organigrama de la empresa (Ver anexo # 2):

Comportamiento de los  principales indicadores productivos y económicos al cierre de diciembre de 2009, comparados con igual periodo del año 2008.
INDICADORES PRODUCTIVOS.

PRODUCCIÓN DE LECHE.
El plan de producción de leche total se cumple al 107 % al lograrse 11 351.7 ML de           10 655.0 ML planificado,  y comparado con el año anterior se crece en un 23 % que equivalen a 2 087.2 ML más. 

El sector estatal alcanza  5 661.1 ML  de 5 900.0 ML previsto, es decir, 238.9 ML por debajo del plan que representa  un 4 %, comportándose las entregas al estado al 97  %, pues de  5 692.0  ML planificados se alcanzan   5 496.0 ML  inferior en 196.0  ML al plan, y superior al 2008 en 50.8 ML.

La UEB Baró cumple el plan y crece contra el año anterior, Loma de Candelaria Incumple el plan en un 4 % y decrece con respecto al 2008 en un 2 %. La Barbarita está al 98 % con respecto a lo previsto y crece un 4 % si lo comparamos con diciembre del año pasado. Corralito Incumple su plan en un 22 % y diminuye 18 % con igual período anterior.

El litro por vaca que estaba planificado alcanzar 6.4, logró 5.9 contra 6,3 el 2008.

El  sector privado logra crecer un  20 % en su producción total con respecto a lo planificado y con relación al año anterior lo hace en un 57 %, las entregas al Estado se cumplen al 135 % y crecen en el 2009 un 38 %. Es decir ,1 109.1 ML más.

En general, las ventas al Estado, de los dos sectores, se cumplen al 110 % que equivalen a 856.4 ML más que lo planificado, aumentando  en 1159.9 ML que  en igual etapa del 2008.

El incumplimiento del plan de producción de leche en el sector estatal está asociado a varios factores, como una elevada fluctuación de la fuerza de trabajo en esta área, que es de resultados claves, la cual está dada a su vez, por el sistema de pagos que se aplica que es de ingresos menos gastos, el cual ha desestimulado a muchos trabajadores por  las siguientes causas:

· Presenta un elevado tecnicismo que lo hace muy complejo para el dominio de los trabajadores y su propio cálculo.

· Los trabajadores tienen que pagar gastos sobre los cuales no pueden ejercer ningún control, son los considerados gastos indirectos de producción: riego, veterinaria, control técnico, maquinaria, taller, almacenamiento y dirección.

Otro factor que ha influido en el incumplimiento del plan de producción de leche ha sido, que no se han garantizado los medios de protección e higiene necesarios para esta actividad, la cual se desarrolla, permanentemente, bajo las condiciones de la naturaleza.
PRODUCCIÓN DE CARNE.

La producción de carne se cumple al 111,6 %, que significan 255.3 TM más que lo previsto, logrando 203.0 TM más que el año anterior, que representan  un 9 % de incremento.

La entrega a Industria se cumple al cierre de diciembre al 108.8 %  con 1197.0 TM, de un plan de 1100.0 TM, con respecto al año anterior se entregan  154.2 TM más. 

Todas las UEB cumplen este indicador y avanzan con relación al año anterior, excepto la Finca Mejora.

En  los pesos promedios no se logra lo planificado al alcanzarse 318.3 Kg. de 338.1 Kg. previsto, aunque se supera lo registrado en el 2008, que fue de 312.4  Kg.

Todas las UEB, excepto la Finca Mejora, incumplen este indicador si lo comparamos con lo planificado, si lo vemos con relación a igual período del 2008; Candelaria, Barbarita y Corralito avanzan; Baró y la Finca Mejora retroceden.

 El incumplimiento del plan con respecto a los precios promedios a alcanzar al sacrificio está motivado por un ineficiente suministro de materias primas y materiales, fundamentalmente, alimentos para el ganado y por una baja motivación de los trabajadores de esta área, pues el sistema de pago de los mismos está diseñado para garantizar en tiempo y forma los suministros necesarios y  la administración al no poder garantizarlos por condiciones objetivas que tiene el país, los animales no se sacrifican con el peso promedio planificado, ya que no lo alcanzan, esta situación afecta el salario de los trabajadores  y la estimulación en divisas, pues ambas estimulaciones están diseñadas sobre la base del cumplimiento de los precios promedios planificados al sacrificio.
REPRODUCCIÓN

El plan de nacimientos se cumple al 95 %, pues de un plan de 5 100 cbz se alcanzan     4843 cbz, incumplen  este indicador con respecto al plan Candelaria y La Barbarita. Es bueno destacar que todas las entidades logran más nacimientos que el año anterior.

El Índice de no parto de 14.0 %  planificado, alcanza 15,9 %, en el año 2008 se alcanzaba 13.0 %.

La eficiencia técnica alcanzó  34 % de 37 %  planificado, en el 2008 se logró 40 %.

La  UEB de mejor eficiencia técnica fue Corralito  con el 38.3  %. La de menor fue Baró con 28.1 %.

El estado reproductivo al cierre del año 2008 se encuentra en hembras gestantes al  31.7 % y al 34.7 % en vacías.

En el resultado negativo de este indicador tan importante para la ganadería y que constituye su columna vertebral, ha influido que la empresa no cuenta con una bolsa de reclutados que reúnan los requisitos necesarios para una actividad tan técnica como la reproducción, en su lugar, se reciben los egresados de las diferentes enseñanzas por asignación y las demás personas se controlan de forma muy superficial cuando hace falta la ubicación de inmediato en un puesto pudiendo ser de la propia entidad o fuentes externas que se enteran y se presentan.

Este proceso está muy alejado de ser  un instrumento eficaz de reclutamiento donde deben aplicarse los diferentes procedimientos con las técnicas necesarias, con el objetivo de captar candidatos potencialmente calificados y capaces de ocupar puestos dentro de la organización. No funciona como un proceso de información, por lo que no existe la divulgación necesaria para ofrecer al mercado de recursos humanos oportunidades de empleo en puestos de trabajo que requieren conocimientos de la actividad de ganadería vacuna, fundamentalmente, para trabajar en la brigada de reproducción.

Este proceso al ser ineficiente no le proporciona la materia prima necesaria (candidatos) al posterior proceso de selección. Esta situación mantenida con el proceso de reclutamiento y selección del personal ha traído consigo la baja eficiencia técnica de la brigada de reproducción.

MORTALIDAD.

El índice de muertes alcanza 3.0 %, inferior  al año anterior donde se obtenía 3.9 %. En el caso de los terneros el índice alcanza el 5.2 %, contra 11.3 % en el 2008, influenciando en este alto índice las muertes ocurridas como consecuencia de los huracanes de ese año.

Este indicador, aunque en cifras se encuentra bien y en los parámetros permisibles, en su análisis no se tiene en cuenta el cumplimiento de las normas de consumo materiales y se hace un abuso en el uso de medicamentos y otros materiales para el cumplimiento de la tarea, elemento que tampoco es tenido en cuenta en la evaluación del desempeño del personal que trabaja en esta área, por lo que no mide de forma correcta el desempeño laboral de los trabajadores, pues los indicadores son muy generales e iguales para todos y se analiza de manera superficial.      

AGROTECNIA.

La chapea total se cumple al 109 % al ejecutarse 1526.1 Cbs de 1405.0 Cbs planificadas, superior  en 117.3 Cbs a lo logrado el  pasado año.

La producción de heno alcanzó las 5 722.6 TM de 4 400.0 TM plan, superior a las         4 675.7 TM  alcanzadas en igual período del 2008.

Se reportan siembras de pastos en el año por 32.7 Cbs de 20.0 planificadas y se rehabilitan 18.5 Cbs. En el 2008 se habían sembrado 60.4 Cbs. en igual período.

Aunque los resultados son superiores en relación al plan y al año anterior, la terminación es inferior con respecto a la calidad, pues en esta área se ha apreciado un bajo aprovechamiento de la jornada laboral por no contar con las condiciones necesarias para realizar el trabajo como: transporte, útiles de trabajo, machetes, limas, capas para los fumigadores y guantes, apreciándose una pobre  gestión de los insumos relacionados con la seguridad y salud en el trabajo, lo cual incide directamente entre  otros factores, a que disminuya la productividad del trabajo en esta área, ya que su aporte para la producción de bienes y servicios estuvo por debajo del plan.
CULTIVOS VARIOS.

Las siembras de cultivos varios al cierre del año se comportan al 100 %, al alcanzarse 312.6  Ha de 311.1 Ha previstas, en el 2008 se sembraron 395.5 Ha, superior en 82.9 Ha a la cifra del período actual.

En cuanto a la producción total se logran 781.1 TM de 1006.2 TM planificadas para el  78 %, lo ejecutado en igual período del  2008 fue de 860.6 TM.

Las ventas contratadas se cumplen al 76 %, entregándose 504.3 TM de 667.1 TM previstas, el año anterior se alcanzaron 540.8 TM.

El incumplimiento en estos indicadores está asociado a diferentes factores entre los cuales se encuentra una incorrecta planificación donde no se tuvo en cuenta el criterio de los trabajadores de esta área, a aplicación de normas por similitud, deficiente control de asistencia, volúmenes de trabajo reportados no reales, fundamentalmente en siembras y sistemas de pagos, cuyos diseños se alejan de fundamentos básicos y reales y que tienen en cuenta solamente la comercialización de los productos. 

Los cultivos varios han reportado un saldo negativo en la producción de bienes y servicios, el valor agregado y la productividad del trabajo.  
INDICADORES ECONÓMICOS.

Las ventas netas alcanzaron la cifra de 38 703.4 Mp de 35 766.1 Mp planificado, es decir, un 8 % de sobrecumplimiento, y superior en 3 326.0 Mp al año anterior que significa un 9 %. El crecimiento de las ventas en el 2009 se sustenta, fundamentalmente, por el incremento del precio promedio de venta de la leche vacuna la cual mejoró de 2,26 ctvos/litro alcanzado en el 2008 a 2,43 ctvos/litro en el 2009, el incremento de las cantidades de carne entregada para sacrificio y el aumento de las ventas en moneda nacional de La Empacadora.
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Fuente: Elaboración propia

Figura .5. Estructura de las ventas netas
Como puede observarse el 91,4 % de las ventas de la empresa se concentra en las producciones de leche (35.0 %), productos de La Empacadora (30.4 %)  y carne vacuna 

26.0 %.Todas ellas sobrecumplieron  los planes en valores planificados y crecen con respecto al año anterior. Las producciones agrícolas incumplen lo planificado en un     21 % y crecen un 30 % con respecto al 2008. 

Contra el año anterior decrecen las ventas de puercos, producciones avícolas, cunículas, ovinos y  los servicios prestados, estos últimos, fundamentalmente, por la disminución de los servicios de transporte, maquinaría, etc.

Cada peso de venta le costó a la empresa realmente 0.72 ctvos de un plan 0.75 ctvos., contra 0,76 ctvos el año anterior.
El sobrecumplimiento del plan de ventas está sustentado fundamentalmente en la calidad  lograda en la producción de leche, pues mejora de un año a otro en 0.17centavos el litro, donde se trabajó muy fuerte en lograr que todos los parámetros de calidad de la leche llegaran a ser óptimos, jugando un papel muy importante las acciones de capacitación desarrolladas con los obreros vinculados a esta producción  con respecto a la rutina de ordeño y la cura de mastitis. En la producción de leche se aprecia un gran interés de los trabajadores por la actividad que realizan, un alto sentido de pertenencia que ha trascendido de generación en generación, compromiso y valores que identifican la actividad pecuaria. 
La alta dirección de la entidad siempre ha priorizado esta producción por ser la principal, descrita en su objeto social e identificativa de la empresa en cualquier escenario, factor que también ha conllevado a estos resultados satisfactorios.

No ocurre así con las ventas de productos agrícolas, porcino, cunícola y ovinos porque además de situaciones reales que se presentaron con suministros de materias primas y materiales, se aprecia un índice de ausentismo de un 5.1% para esta área pudiendo estar incidido, fundamentalmente, por pérdida de jornadas por trabajador a causa de autorizaciones administrativas (186.8), enfermedad de menos de 3 días (310.3) y certificados médicos (483.4), además de las ausencias injustificadas (8.5),  encontrando después de realizado un profundo análisis, que el alto índice de ausentismo está estrechamente vinculado a descontento por parte del colectivo por los sistemas de pago, los cuales están sujetos a resultados finales registrando un salario medio de 290.00 pesos  por trabajador, muy por debajo de la media de la empresa,  bonificación no acordes con la realidad actual del país ni con sus necesidades. (Ver anexo # 4 que resume información analizada)
ANÁLISIS DEL COMPORTAMIENTO DE LOS GASTOS.
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Fuente: Elaboración propia

Figura 6 a y b. Comportamiento de los gastos, años 2009 y 2008.
Al analizar los gastos totales las principales desviaciones se pueden apreciar en la disminución de los valores insumidos de gastos materiales contra el plan y contra el año anterior, como obvia consecuencia de la menor disponibilidad de recursos con que contó la empresa, fundamentalmente, los relacionados con la alimentación animal donde se decepcionaron 3 275,2 TM menos que igual etapa del 2008, las asignaciones de combustible: donde de diesel se recibieron  657 440 litros de 864 270 litros en el 2008, para 76 %; de gasolina 41 040 litros de 75 980 litros el año anterior, es decir el 54 % y la energía eléctrica que sí presentó un ligero incremento de un 1 % como consecuencia de las afectaciones ocurridas en los últimos meses del 2008. 
También se sobrecumplen los otros gastos monetarios, fundamentalmente, por estar los aportes del 0,75 % de las ventas al organismo superior por encima de lo planificado  como consecuencia directa del incremento del total de ventas y asumir la empresa la reparación de dos ranchones destruidos en el 2008 por un valor total de 130.3 Mp, así como el alquiler de equipos por 46,9 Mp. (Ver anexo # 5)
Comparación de la alimentación animal recibida 2009-2008.
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Fuente: Elaboración propia

Figura 7. Suministro de alimento animal para los años 2008 y 2009

La reducción considerable del gasto de las materias primas y materiales (alimentos para el ganado) trajo consecuencias negativas a corto plazo en aquellas producciones como la de carne bovina, pues la masa ganadera disminuyó de forma general y disminuyeron también los pesos de los animales en las diferentes etapas del proceso en  todas las categorías. De esta manera, disminuyeron los valores de la producción animal en proceso, el valor agregado y la productividad del trabajo. De esta forma, se acumula una deuda en la alimentación animal que trae una repercusión negativa en múltiples  indicadores productivos, económicos y de gestión de recursos humanos en  el futuro. (Ver anexo # 6)       

COMPORTAMIENTO DE LOS INDICADORES DE TRABAJO Y SALARIO.
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Fuente: Elaboración propia

Figura 8. Comportamiento de los indicadores de trabajo y salario, años 2008 - 2009

El salario medio  ascendió a 479 pesos de 444 pesos planificados,  y se crecen dieciséis pesos con respecto al año anterior. Por lo que el salario medio en el periodo se comportó al 108 % y la productividad al 109 %.  Un 1 % logrado no sin importantes esfuerzos y compromisos extraplanes monitoreados mensualmente. 

El valor agregado con respecto al plan se sobrecumple un 10 %, y crece un  9 % con respecto al año anterior, que significan 2 458.5 MP, como resultado directo del sobrecumplimiento de la producción mercantil y un incremento de la producción en proceso en valores de 666,7 MP.

Se puede apreciar un salario medio, que aunque muestra un ligero crecimiento con respecto al año anterior, sigue siendo bajo para el sector agropecuario y el país, donde han influido sistemas de pago vinculados a resultados finales como la producción de carne, ingresos menos gastos y estimulación penalización que han sido perjudicados por un marcado desabastecimiento técnico material que ha traído un marcado incumplimiento en indicadores productivos y económicos sobre los cuales están montados los sistemas de pago correspondientes.

El valor agregado de la producción, aunque muestra un crecimiento horizontal con respecto al año anterior, es justo aclarar que en el 2008 estuvo severamente afectada la empresa por el azote de los huracanes   Gustav e Ike, pero a pesar de su crecimiento no es significativo, pues en la empresa está al borde de deteriorarse la productividad con respecto al salario medio ya que ésta crece solo un 1% con respecto a él.

En esta empresa no se han realizado estudios serios para determinar cuáles son los sistemas que estimulan la productividad del trabajo y cuáles no, por lo que las decisiones que se toman en este sistema algunas ocasiones parte de un análisis superficial, porque las técnicas de análisis no son usadas a toda capacidad como herramientas de dirección.

(Ver anexo # 7)     

UTILIDADES O PÉRDIDAS. 

Las utilidades al cierre de diciembre se cumplen al 113 % al alcanzar la empresa la cifra de 7 425.9 MP de 6 571.5 MP previstos, con un crecimiento si lo comparamos con el año anterior de 1 867.6 MP.

En el presente año no cumplen las utilidades planificadas las UEB Corralito y  Candelaria, presentado pérdidas La Finca  Mejora y Aseguramientos Agropecuarios.

Por tipo de producciones el resultado en ventas es el siguiente:
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Fuente: Elaboración propia

Figura  9. Resultado de las ventas, años 2008 - 2009

Constituyen la base principal de las ganancias en venta de la empresa, la leche y carne vacuna, así como las producciones de La Empacadora que dependen, por supuesto, de la gestión de la carne, también son rentables así mismo las producciones porcinas, avícolas, agrícolas y las otras producciones. Presentan pérdidas por sobrevaloración los ovinos, los conejos y  los equidos,  así como los servicios prestados.

Es necesario señalar que en el resultado de este año existieron afectaciones directas al resultado no imputables a la gestión de ventas, lo que aminoró en igual medida la ganancia real de la empresa, como son: la cancelación de la cuenta por cobrar de la venta de ganado a Venezuela por 344.4 Mp, la contabilización de 78.2 Mp de gastos por pérdidas que se refieren a:(60.5 Mp por baja de activos fijos tangibles antes de cumplir su vida útil, 8.4 Mp por faltantes de Inventarios en almacenes y 9.3 Mp por venta de productos ociosos),  66.8 Mp de gastos de Intereses bancarios de años anteriores, 14,0 Mp de Indemnizaciones por daños a cultivos del sector cooperativo en Baró  y 12,8 Mp de gastos por faltantes de  animales.

Estas afectaciones directas al resultado trajeron consecuencias negativas para el resultado final de algunas unidades dentro de la empresa como: Loma de Candelaria, La Mejora, Baró y Corralito, no así para la empresa de manera general,  pero dentro de estas cuatro (4) unidades productivas se vieron afectados en su salario y también en su estimulación en divisa todos los trabajadores que están sujetos al sistema de pago estimulación-penalización al no cumplir las utilidades planificadas por estas afectaciones directas. (Ver anexo # 8)
INVERSIONES.

Las inversiones ejecutadas ascendieron a 358.4 Mp de 573.9 Mp planificados, no ejecutándose completamente ningún programa de los aprobados, quedando pendiente al cierre de año lo siguiente: 2.4 Mp del programa emergente de molinos a viento, 77.0 Mp de equipos de distribución de forrajes, 17.2 Mp de fomentos de pastos y 118.9 Mp del programa genético vacuno. Es necesario señalar que este último programa lo no ejecutado obedeció, no a la falta de disponibilidad financiera, sino  a la inexistencia de la mayoría de los medios aprobados en el mercado nacional.

La no ejecución completa de las inversiones planificadas es un elemento que traerá consecuencias negativas en  el cumplimiento de sus objetivos y meta para la entidad, ya que no están desarrollando proyectos que comprometerían los resultados productivos y económicos que la empresa ha logrado hasta la fecha y afectaría, como es lógico, los planes de desarrollo y capacitación de las fuerzas productivas, disminuirán el volumen de ventas, las producciones en proceso, valor agregado y productividad del trabajo.   
VENTAS EN DIVISA Y SITUACIÓN DE LAS TRANSFERENCIAS.

Las ventas en divisa cumplen el plan al 117 %,  y se crece con relación al año anterior en 137.4 Mcuc, en la leche vacuna se aumenta  77.0  Mcuc y las producciones de La Empacadora 63.2 Mcuc.

Se ha recibido el 62 % del total de la divisa enviada al nivel central contra el  41 % con respecto al total de ventas. En este 62 % está incluido 248,6 Mcuc recibido por las ventas de novillas a Venezuela, pues si se fuera a considerar solamente lo recibido por los  aportes hechos de las ventas de La Empacadora sería el 39 %, inferior al 48 % del 2008.

Esta mejoría  en las ventas en divisas no ha sido aprovechada por la empresa para priorizar las situaciones existentes con la carencia de medios de trabajo y de protección e higiene, ya que en ocasiones los suministradores de insumos y medios de trabajo no cuentan con la disponibilidad de nuestras necesidades y en otras ocasiones la calidad de los productos que se adquieren presentan una baja calidad, por lo que su durabilidad es muy corta atentando todo ello al alcance de  objetivos y tareas  propuestos  en función de la seguridad y salud de los trabajadores.(Ver anexo # 9)
SITUACIÓN FINANCIERA.

La empresa cerró el año 2009 sin cuentas por cobrar ni pagar vencidas, lo que evidencia la estabilidad y seriedad con que se ha enfrentado esta tarea. El ciclo de cobro en MN fue de 15 días, y en CUC de 40 días, el de pago alcanzó los 10 días en MN y un día en CUC.

Se aumentó el capital de trabajo de 7 108.9 Mp en diciembre 2008 a 10 472,5 Mp en el 2009, influyendo en ello fundamentalmente lo siguiente: el aumento de los valores de la producción en proceso en 666.7 Mp, La disminución de las cuentas por cobrar diversas al grupo en 724.2 Mp, la minoración de las cuentas por pagar en 388.9 Mp y la menor necesidad de crédito bancario en 2 869.7 Mp, al cerrar solamente con una necesidad de 11 099.9 Mp y un saldo en banco  MN de 1 672.9 Mp y 158.2 en CUC.

Este desempeño en la situación financiera es el resultado de una estrategia que desarrolló la empresa en aras de acortar los ciclos de cobros y pagos en ambas monedas y una correcta política de compras acorde con las necesidades reales de la producción y los servicios y que ha sido recogida en la evaluación del desempeño que con periodicidad mensual se le aplica a los trabajadores de esta área,

INVENTARIOS.

La empresa disminuye los niveles de inventarios almacenados con respecto al 2008 en 87,9 MP, que equivalen a un 6 %, sin embargo, las UEB Loma de Candelaria, La Barbarita, Ordeño Mecánico y Cultivos Protegidos aumentan su saldo. En el transcurso del presente  año se debe identificar y separar aquellos inventarios que se consideren de lento movimiento  u ociosos, con el fin de circularlos a otras empresas y de no tener salida, buscarle otra solución de acuerdo a las indicaciones que se reciban. 

La cobertura de inventarios de la empresa cerró el 2009 con 53 días como promedio cuando lo establecido a nivel de Ministerio es de 48 días, por lo que se debe acometer un trabajo de análisis, circulación y estudio de los reglones en existencia, a fin de buscar las vías de disminuir éstos.

La evaluación para determinar el nivel óptimo de inventarios almacenados en la empresa es muy importante desde el punto de vista financiero, económico y productivo y los ajustes en este sentido, a partir de productos de lento movimiento u ociosos, no se han hecho de manera coordinada y no se ha evaluado con anticipación el impacto que puede tener sobre la utilidad planificada y sobre el salario y la estimulación de los trabajadores acogidos a sistemas de pagos que tienen como base de cálculo los resultados finales. Por lo que se han visto afectados trabajadores desde el punto de vista de la renumeración en ambas monedas, desestimulando el trabajo de los mismos y su protagonismo con las decisiones que toma la alta dirección de la empresa, los cuales, en la mayoría de las ocasiones, no cuentan con ellos para llegar a conclusiones.

(Ver anexo # 10).       

Condiciones para llevar a cabo el diagnóstico organizacional
Para poder llevar a cabo con éxito un diagnóstico organizacional se deben cumplir algunos requisitos básicos:

1.
Antes de iniciar el proceso de diagnóstico es indispensable contar con la intención de cambio y el compromiso de respaldo por parte del cliente (término usado en Desarrollo Organizacional para designar a la persona o grupo directamente interesado en que se lleve a cabo una transformación en el sistema y con la suficiente autoridad para promoverla).
Es decir, que esté dispuesto a realizar los cambios resultantes del diagnóstico.

2.
El "cliente" debe dar amplias facilidades al consultor (interno o externo) para la obtención de información y no entorpecer el proceso de diagnóstico.

3.
El consultor manejará la información que se obtenga del proceso en forma absolutamente confidencial, entregando los resultados generales sin mencionar a las personas que proporcionaron la información.

4.
También debe proporcionar retroalimentación acerca de los resultados del diagnóstico a las fuentes de las que se obtuvo la información.

5.
El éxito o fracaso del diagnóstico depende en gran medida del cliente y del cumplimiento de los acuerdos que haga con el consultor 

2.3. Selección de la herramienta.
En nuestra investigación utilizaremos el Cuestionario de Diagnóstico Organizacional (DIO), propuesto por el Msc. Adalberto Ávila Vidal, como instrumento de intervención en la organización, la fundamentación de dicho instrumento está determinada por ser una actualización de las técnicas más tipificadas por los especialistas cubanos en las últimas cuatro décadas, bien definido por el autor citado en su tesis de maestría ()  ¨La idea de la elaboración de un instrumento para el diagnóstico organizacional  surge de la necesidad de contar con un instrumento para diagnosticar el estado actual de una organización laboral, que se adecue a la realidad del sistema empresarial cubano en los inicios del siglo XXI y que sustituya al cuestionario OLARIS, última versión del Cuestionario de Diagnóstico Organizacional que se empleó por el equipo de Psicología Organizacional de la Facultad de Psicología de la Universidad de La Habana, en sus diferentes versiones, desde la década del ´60¨.

Entonces a partir de esta fundamentación se dan a conocer algunas características del instrumento aplicado: 

El Cuestionario de Diagnóstico Organizacional en sí es:

Un instrumento de lápiz y papel, que puede:

1 Ser aplicado de manera individual o colectiva, de forma anónima,

2 Se responde en una hoja de respuesta, sin dejar preguntas en blanco,

3 No tiene límite de tiempo. 

4 Está constituido por 7 variables y 38 subvariables, cada una de las cuales es medida a través de 2 ó 3 ítems, lo que hace un total de 97 ítems. 

5 La medición se realiza a través de una escala ordinal, teniendo cada ítem 5 opciones de respuestas posibles. 

6 La codificación de las respuestas establece que la respuesta extrema en el sentido de la clave tiene un valor de 5 puntos y la respuesta extrema, en el sentido contrario a la clave, obtiene un valor de 1 punto. 

1. Percepción de la dirección 

1 1.1 Confianza en la dirección

2 1.2 Supervisión

3 1.3 Relaciones jefe - subordinados

4 1.4 Estilo de dirección

5 1.5 Competencias de los directivos 
2. Relaciones Interpersonales 

1 2.1 Relaciones individuo – individuo

2 2.2 Relaciones intergrupales

3 2.3 Colaboración – competencia

3. Identificación con la organización 

1 3.1 Confianza en los trabajadores

2 3.2 Proyección

3 3.3 Participación

4 3.4 Información

5 3.5 Integración a la organización

6 3.6 Satisfacción con el centro

7 3.7 Sentido de pertenencia al grupo 

 4. Percepción del funcionamiento del centro 

1 4.1 Eficiencia

2 4.2 Perspectivas de la organización

3 4.3 Comunicación

4 4.4 Eficacia

5 4.5 Capacidad de adaptación y autorrenovación

6 4.6 Capacidad de aprendizaje

7 4.7 Trabajo en equipo

  5. Satisfacción con el trabajo 

1 5.1 Motivación por el trabajo

2 5.2 Condiciones de trabajo

3 5.3 Seguridad de conservar el puesto

4 5.4 Estímulo a la creatividad y la innovación

5 5.5 Reconocimientos y castigos

6 5.6 Satisfacción con la política de retribuciones

7 5.7 Satisfacción con la política de estimulación

  6. Políticas de recursos humanos 

1 6.1 Selección de personal e inducción a la organización

2 6.2 Programas de desarrollo y planes de carrera

3 6.3 Evaluación del desempeño

4 6.4 Protección e higiene del trabajo

   7. Administración estratégica 

1 7.1 Planeación estratégica

2 7.2 Orientación a la calidad total

3 7.3 Orientación a la satisfacción del cliente

4 7.4 Establecimiento y dominio de los objetivos organizacionales 

5 7.5 Establecimiento y delimitación de roles organizacionales 

Calificación:

a). Los ÍTEMS suman todas las respuestas de los sujetos y se busca el promedio, lo que hace que el resultado siempre tome valores numéricos entre 1 y 5, con la posibilidad de fracción. 

b). La SUBVARIABLE. Se suman los totales de las puntuaciones obtenidas por los sujetos en los ítems que miden la subvariable y se divide entre el total de sujetos multiplicado por el total de preguntas de la subvariable. El nuevo promedio, tiene a su vez, valores entre 1 y 5 con fracción.

c) Las VARIABLES. Se suman los totales de las subvariables que integran cada variable y se divide entre el total de sujetos multiplicado por el total de ítems de la variable. El nuevo promedio de cada una de ellas, toma valores entre 1 y 5, con fracción.

Interpretación de los resultados

1 Valores entre 1 y 2 puntos: Están indicando debilidades importantes de la organización en relación con la subvariable o variable estudiada. Además, indica la presencia de insatisfacción total de los trabajadores en cuanto a su percepción del comportamiento de la variable o subvariable en la organización.

2 Valores entre 2 y 3 puntos: Están indicando debilidades de la organización en relación con la subvariable o variable estudiada, aunque en menor grado que en el caso anterior. Además, indica la presencia de insatisfacción de los trabajadores, aunque en la medida que la puntuación se acerca al valor de 3 puntos, valor medio de las puntuaciones que pueden obtenerse, va a estar indicando la presencia de fuentes de satisfacción en los trabajadores en cuanto a su percepción del comportamiento de la variable o subvariable en la organización.

3 Valores entre 3 y 4 puntos: Están indicando fortalezas de la organización en relación con la subvariable o variable estudiada, aunque en menor grado que en el caso de las puntuaciones superiores a 4 puntos. Además, indica la presencia de satisfacción de los trabajadores, aunque en la medida que la puntuación se acerca al valor de 3 puntos, valor medio de las puntuaciones que pueden obtenerse, va a estar indicando la presencia de fuentes de insatisfacción en los trabajadores en cuanto a su percepción del comportamiento de la variable o subvariable en la organización.

4 Valores entre 4 y 5 puntos: Están indicando fortalezas importantes de la organización en relación con la subvariable o variable estudiada. Además, indica la presencia de satisfacción total de los trabajadores en cuanto a su percepción del comportamiento de la variable o subvariable en la organización.

5 El análisis cualitativo de los resultados:

Para ello, se debe realizar un análisis de contenido de las respuestas de los sujetos ante cada ítem; analizando los promedios de las respuestas dadas ante cada pregunta (CTI), de manera que se pueda comprobar cuáles son las principales fortalezas y debilidades que perciben los trabajadores en su organización, así como las principales fuentes de insatisfacciones y problemas de los mismos.
Al analizar la muestra a tomar para el estudio se valoró que debía  tener dos requisitos necesarios:

_Ser trabajadores de la Empresa Pecuaria Genética “Camilo Cienfuegos” con más de 3 meses.

_Laborar en el  municipio Consolación de Sur.

Invalidaban a una persona a ser parte del estudio lo siguiente:

_Llevar menos de 3 meses laborando en la Empresa Pecuaria Genética “Camilo Cienfuegos”.

_Trabajar fuera del municipio Consolación de Sur.

_Tener un problema mental que lo incapacite en estos momentos para responder la encuesta.

_No tener las condiciones mínimas para responder las  preguntas (local con iluminación y sin ser interrumpido).

El análisis estadístico utilizado para determinar la población de la muestra estudiada fue a través de:

Expresión del muestreo irrestricto aleatorio para el cálculo del tamaño de muestra (Calero Vinelo. 1978) (Ver anexo # 11)
Para la obtención de los resultados se muestreó una población de 309 trabajadores que abarcó todas las Unidades Empresariales de Base de la empresa.

APLICACIÓN DEL DIAGNÓSTICO ORGANIZACIONAL (DiO):

INTERPRETACIÓN DE LOS RESULTADOS
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Figura 10. Comportamiento de las variables
Las relaciones interpersonales en la Empresa Pecuaria Genética “Camilo Cienfuegos”, presentan el comportamiento menos favorable, algo que evidencia la existencia de insatisfacción, que en este caso pueden ser muy importante tratándose de la comunicación individuo-individuo, aún cuando la evaluación no llegue al valor de 3, es importante que entre las subvariables de relaciones interpersonales, precisamente la de individuo-individuo, se acerque a los límites de debilidades, al igual que las relaciones intergrupales que no son buenas, pues existen discrepancias entre diferentes departamentos de la empresa por lograr posiciones.
Los demás resultados demuestran, que si bien ninguna variable está ¨peligrosamente¨ cerca de la marca límite de 3, para determinar fuentes importantes de insatisfacciones, tampoco, ninguna variable se acerca a los valores de cuatro, por lo que evidencia que las posibles fortalezas de la organización, sobre todo respecto a   percepción del funcionamiento del centro, administración estratégica, satisfacción con el trabajo y la identificación con la organización, son muy relativas y pudieran determinarse en debilidades futuras si no se potencian acciones para erradicar causas de estas carencias. Es de señalar que la variable de percepción de la dirección, puede presentar rasgos que pueden llevar a insatisfacciones, pues aún cuando es un valor no muy cerca de 3, tiene posición intermedia entre una fortaleza constatada y la duda de factores que la desvíen, en este caso se tendrá en cuenta, a la hora de analizar sus subvariables, que la confianza en la dirección da valores en la frontera de las debilidades, es decir, exactamente en 3, que evidencian la necesidad de búsqueda de factores negativos que determinan para fortalecer tan importante variables del proceso organizacional.

La política de recursos humanos, de manera general, aunque sobrepasa la barrera de 3, está más cerca de ésta que la de 4, por lo que se presentan algunas insatisfacciones en estas variables asociadas fundamentalmente a la protección e higiene del trabajo que continúa siendo una asignatura pendiente para esta empresa, demostrándose que en este campo queda mucho por hacer.  
PERCEPCIÓN DE LA DIRECCIÓN
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Fuente: Elaboración propia

Figura  11. Percepción de la dirección

La variable de percepción de la dirección se comporta con cierta fortaleza en la organización por una alta respuesta de los directivos, determinadas en casi todas las subvariables, evidenciando las mayores fortalezas en las relaciones jefes- subordinados, las cuales se aprecian en un momento de muy buen comportamiento dado por la sencillez de los dirigentes que están constantemente en cada tarea convocada con una excelente comunicación entre ambas partes basada en el respeto y la colaboración mutua, en la confianza y la retroalimentación demostrada en la profundidad de los análisis, en la respuesta  a las solicitudes de los trabajadores a través del sistema de atención a la población y las secciones sindicales.

Percepción similar experimentan los encuestados con respecto al estilo de dirección, donde se demuestra que los jefes consultan, en buena medida, las decisiones a tomar en la empresa y que se auxilian para realizar su trabajo de los órganos colegiados de dirección como consejillos,  consejos de dirección, comisión disciplinaria, consejo técnico-asesor y otros.

La supervisión,  otra subvariable que está ligeramente superior a 3.5, comportamiento favorable, pues la empresa desarrolla acciones de supervisión y monitoreo a la base productiva a través de su especialista y de mecanismos como controles y ayudas, auditorías internas e inspecciones de diferentes grupos con fines específicos, que han preparado el escenario detectando debilidades existentes y trazando planes de medidas que han resultado muy aceptadas y han situado la empresa en mejor posición competitiva.

En las competencias de directivos, aunque el comportamiento es favorable, muestra cierta tendencia a acercarse a 3, motivado por algunos dirigentes que aún no cuentan con la preparación técnica adecuada y a la percepción de algunos encuestados, es un tema con reservas.             

 Aunque con toda claridad debe ser definido que el rango de las subvariables anteriores  se presenta desde 3.5  sin llegar incluso a 4, por lo que puede ser tendente a algunas fuentes de insatisfacciones en los trabajadores, como si es evidente en el caso de la subvariable de confianza en la dirección, la de más bajo comportamiento en la variables cuando se presenta con 3, y corrobora la existencia de ciertas insatisfacciones, que pueden estar asociadas a informaciones que se han divulgado las cuales no se han cumplido a cabalidad  y a la inestabilidad en la entrada de recursos materiales, motivada por razones de carácter objetivo, pero que repercuten en la imagen de los directivos y su credibilidad.

RELACIONES INTERPERSONALES.
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Figura 12. Relaciones interpersonales
En este se demuestra que en la Empresa Pecuaria Genética “Camilo Cienfuegos”, los trabajadores tienen ciertas tendencias a trabajar por la colaboración-competencia, que como indica la subvariable  colaboran entre sí; pero con tendencia a la competitividad entre ellos para demostrar sus conocimientos personales  y presencia de relaciones intergrupales, con cierta fortaleza, sin llegar a ser lo más distintivo de este colectivo; pues se acerca a 3 motivado porque las relaciones entre los diferentes departamentos que tiene la empresa están sujetas a  asegurar posiciones de poder y muestra además que las relaciones de la dirección de la empresa y los de las diferentes unidades empresariales de base están debilitadas porque los primeros se sienten por encima de los demás al igual que debe tenerse en cuenta, como mayor debilidad en este clima las relaciones individuo-individuo, donde por su tendencia a acercarse a 3 existe una fuerte indicación de fuentes de insatisfacción en cuanto a la percepción de los trabajadores.
IDENTIFICACIÓN CON LA ORGANIZACIÓN
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Figura 13. Identificación con la organización
En este aspecto se destaca que la confianza en los trabajadores, las proyecciones de la empresa y  el nivel de información son las principales fortalezas, con resultados de 4 y cercanos a él. 
La confianza en los trabajadores muestra este nivel ya que la permanencia de los mismos en la empresa es elevada y se ha garantizado el legado de las costumbres de la ganadería de una generación a otra. Las proyecciones de la empresa gozan de un lugar destacado ya que la misma se encuentra inmersa en proyectos genéticos con carácter futurista y están delineadas las acciones de la estrategia organizacional de la empresa hasta el año 2013, lo cual es del conocimiento de los trabajadores, que se ve reflejado en el nivel de información con que cuestan los mismos, que también es elevado con tendencia de alcanzar 4.  Sin embargo, la participación tiene tendencias a ciertas debilidades y el sentido de pertenencia a la empresa presenta bajos resultados, lo que indica que hay pobre inclinación de la empresa hacia él, dado por los cambios de estructura que se han realizado recientemente, movimiento de plantilla que ha afectado a varios trabajadores y por el estancamiento del salario medio.  
Esto trae dificultades en la empresa, y se sabe que han existido antecedentes de cambios en la misma que han podido crear mayores fuentes de insatisfacción, siendo necesario tener en cuenta, que debe existir una fuerte preparación para los cambios en la empresa, con buena comunicación y estableciendo vínculos entre todas las áreas.

Todo esto, si se vincula con las relaciones individuo- individuo que se analizaba anteriormente con debilidades se corrobora con este resultado, que tiene indicadores por debajo de 3.

Es importante que se tome como una debilidad en la empresa el sentido de pertenencia a la  misma y se tracen medidas con relación a este aspecto que tan bajos resultados aporta, al igual que la integración de los trabajadores  que aunque no es baja, tiene tendencias a hacerlo en el futuro, tratando de apoyarse en las proyecciones de la empresa y  la confianza de los trabajadores que son puntos más fuertes en la misma.
PERCEPCIÓN DEL FUNCIONAMIENTO DEL CENTRO
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 Figura 14. Funcionamiento del centro
Una de las principales fortalezas de la Empresa Pecuaria Genética “Camilo Cienfuegos” es el trabajo en equipo, lo que se demuestra en los resultados de esta subvariable, pero se convierten en tendencias a las debilidades la capacidad de aprendizaje y la eficiencia, que ellos valoran con resultados no tan alentadores, ya que existen áreas donde todavía no se logra la eficiencia requerida  a partir de decisiones tomadas y que afectan a los trabajadores.

Es necesario continuar trabajando en los puntos con tendencias fuertes que facilitarían el trabajo en la empresa como la eficacia, comunicación, perspectivas de la organización y capacidad de adaptación y autorenovación, esta última muy manifiesta  en estos tiempos con decisiones que ha tomado la dirección, comprendidas y ejecutadas por los trabajadores para sustituir importaciones con recursos locales y suplir el déficit en la alimentación animal.   
SATISFACCIÓN CON EL TRABAJO  
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Figura 15. Satisfacción con el trabajo
La motivación por el trabajo presenta el comportamiento más bajo, algo que evidencia fuentes de insatisfacción en este sentido las cuales están asociadas, fundamentalmente, al salario, al igual que las condiciones de trabajo cuyas respuestas están indisolublemente ligadas a problemas de transportación de algunas trabajadores vinculados directamente a la base productiva y la falta de medios para desarrollar su trabajo. Aún cuando ambas variables no llegan a 3, es importante conocer las debilidades de ellas y la relación que tienen entre sí para que la empresa trabaje en función de potenciarlas y se acerquen a  4.
Valores intermedios presentan  la seguridad de conservar el puesto, la satisfacción con la política de retribución  y con la política de estimulación.  En este sentido es importante que la empresa reconozca  que aunque ninguna subvariable se acerca peligrosamente a 4,  si no se potencian acciones en función de mejorarlas se corre el riesgo de un descenso en ellas.
El mejor desempeño lo presentan el estimulo a la creatividad y la innovación y la subvariable de reconocimientos y castigos donde ambas se acercan a 4.La primera  apoyada por la Dirección  y el movimiento  del fórum de ciencia y técnica  y la segunda, por una acertada política de  reconocimientos y sanciones .
POLÍTICA DE RECURSOS HUMANOS
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Figura 16. Política de recursos humanos
En cuanto a esta variable podemos apreciar que hay tendencias fuertes en las diferentes subvariables, exhibe los mejores resultados los programas de desarrollo y planes de carrera con el mejor indicador, que es el resultado de la preocupación constante de la dirección y los trabajadores en la capacitación, garantizando la matrícula en múltiples carreras universitarias, especialmente, de corte agropecuarias y económicas y técnicas también de este perfil. En estos casos la administración ha garantizado todas las condiciones a los trabajadores para cursar estudios, sin embargo, con las tendencias más bajas encontramos la protección e higiene del trabajo y la selección de personal, que a pesar de estar los valores por encima de 3, son los más bajos dentro de esta variable. 
La protección e higiene del trabajo por la insatisfacción que existe en diferentes áreas productivas que la administración no ha garantizado los medios necesarios y la selección del personal, que aunque ha tenido avances y tiende a acercarse a 4, todavía no funciona con la profundidad y regularidad requerida el comité de admisión.
La evaluación del desempeño que muestra tendencia a acercarse a 4, es una fortaleza que debe ser potenciada, ya que actualmente se hace de manera superficial en algunos casos y los criterios de medida son muy generales para todos los departamentos y categorías ocupacionales. 

Sólo la capacitación se convierte en una tendencia fuerte, lo que precisa un trabajo exhaustivo y pormenorizado de esta área, pues son los recursos humanos el factor fundamental para los logros a obtener por esta gerencia. Es posible utilizar todas estas fortalezas en un bien para la empresa, encaminando a todos estos factores a obtener otros valores que se conviertan en fortalezas y no en debilidades.
ADMINISTRACIÓN  ESTRATÉGICA
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Figura 17. Administración estratégica

Aquí se observa que la planeación estratégica arrojó resultados menos favorables al compararlo con el resto de las variables, con resultados por debajo de 3 donde los encuestados responden de esta manera porque en  la confección de la planeación estratégica no se tuvo en cuenta el criterio de los trabajadores para que los planes se hicieran desde abajo hacia arriba   y  como las tendencias más fuertes el establecimiento y dominio de los objetivos de la organización y la orientación a la calidad total, con valores por encima de 4, lo que indica que son fortalezas del grupo para desarrollar el trabajo.

Aquí es meritorio destacar que la empresa ha trabajado de manera ardua en el trabajo de la calidad y la certificación de diferentes producciones. 

También son fortalezas importantes a tener en cuenta la orientación a la satisfacción del cliente y  el establecimiento y delimitación de roles. 
Conclusiones parciales

· Al aplicar el instrumento utilizado para el diagnóstico de la entidad se puede concluir que existen un conjunto de factores, que repercuten unos positivos y otros negativamente en la gestión de la empresa. 
Capitulo III. 
Propuesta de indicadores de Gestión de Recursos Humanos, vinculados al desempeño de la empresa

Objetivo: Proponer indicadores para gestionar de una forma eficiente y eficaz los recursos humanos en la empresa, vinculados al desempeño empresarial. 

3.1. Justificación y propuesta de los indicadores.

En las condiciones actuales de nuestro país, en que se está llevando a cabo el proceso de formación de un nuevo modelo económico socialista, la eficiencia asume un rol protagónico, y ello implica la necesidad de lograr organizaciones económicas caracterizadas por su competitividad y flexibilidad. Estos imperativos,  a su vez, demandan el perfeccionamiento empresarial y la transformación de los recursos humanos en su nueva dimensión de actores principales y agentes de los cambios necesarios.

A partir de los años 80, varios cambios globales pasaron a generar turbulencias, capaces de provocar la ruptura de muchos de los conceptos, enfoque, modelos y paradigmas que servían de guías para la mayoría de los actores sociales, económicos, políticos e institucionales de la sociedad, sin estos elementos orientadores, muchos de estos actores pasaron a buscar nuevas referencias para interpretar la época emergente y para revisar su forma de pensar. No hay dudas que una nueva época, está en ascenso. La humanidad experimenta el impacto del ocaso de una, asiste al surgimiento de otra época, cuyas características aún no están  claras y sus implicaciones no están consolidadas, sin embargo, algunos de los elementos que va a moldear las realidades de la época emergente ya están entre nosotros. 

Esta nueva dimensión de los recursos humanos no se logra fácilmente, pues es preciso modificar políticas, enfoques y formas de actuación, individuales y colectivas, enraizadas por muchos años. Para que estos cambios se realicen con éxito es necesario la comprensión y adopción de un nuevo sistema de gestión de recursos humanos que garantice que todos los trabajadores lleven a cabo sus funciones óptimamente y en correspondencia a sus capacidades y actitudes a la vez que desarrollen sus desempeños de forma competitiva.

3.2. Indicadores que le permitan detectar las oportunidades de mejoramiento a la  empresa.

Los indicadores de gestión son expresiones cuantitativas de las variables que intervienen en un proceso y de los atributos de los resultados del mismo y que permiten analizar el desarrollo de la gestión el cumplimiento de las metas respecto al objetivo trazado por la organización. 

Los Indicadores son una expresión cuantitativa del comportamiento de las variables o de los atributos de producto en proceso de una organización. 

La magnitud del indicador al ser comparada con un nivel de referencia, podrá estar señalando una desviación o acierto, sobre la cual se tomaran acciones correctivas, preventivas o de mantenimiento según el caso. 

El acto de medir se realiza a través de la comparación y esta no es posible si no se cuenta con una referencia contra la cual Contrastar valor de un indicador. Esa desviación es la que realmente se transforma en el reto a resolver. 

La medición no puede entenderse solo como un proceso de recoger datos, sino que debe insertarse adecuadamente en el sistema de toma de decisiones. Se pueden tener muchos datos sobre las causas de un efecto, pero si no se tiende a clasificarlos, estudiar su frecuencia, aislar los principales, y establecer sus relaciones con la finalidad ya sea de poner bajo control el proceso o de mejorar su desempeño, de poco servirán dichos datos y la medición. Se tendrá algo así como una fotografía de la situación en forma estática, mas no del porque de la misma y su tendencia, que es la visión dinámica del asunto. 

Los Indicadores de Gestión permiten: 

• Planificar con mayor certeza y confiabilidad. 

• Discernir con mayor precisión las oportunidades de mejora de un proceso dado. 

• Analizar y explicar como han sucedido los hechos. 

• Corregir las condiciones fuera de control. 

• Comprender si nuestro producto es competitivo en el mercado. 

• Establecer prioridades en la organización. 

Los indicadores son necesarios e indispensables para conocer a fondo los procesos, ya sean administrativos o técnicos, de producción o de apoyo que se dan en la organización y para gestionar su mejoramiento acorde con la exigente competencia actual. 

El conocimiento profundo de un proceso parte de admitir y conocer su variabilidad y sus causas, las mismas son imposibles de conocer sin su medición. Conocer esto es precisamente la clave para gestionar el proceso y conquistar !os objetivos de excelencia que se plantean. 

Sin los Indicadores de gestión no se puede adelantar con rigurosidad y sistemáticamente las actividades del proceso de mejoramiento a saber: 

• Evaluar 

• Planificar 

• Diseñar 

• Prevenir 

• Innovar 

• Corregir 

• Mantener 

3.2.1. INDCADORES DE GESTIÓN 

I - Eficacia 

Con carácter general, Se entiende por eficacia, el logro de los resultados propuestos para el cumplimiento de la misión. Desde la óptica del proceso, debe entenderse que todo proceso es una cadena, que siempre tiene proveedores y siempre tiene clientes; y el cliente es el que determina el logro de los resultados. Lo que se hace es contar las veces que el cliente esta satisfecho con los resultados y de esta manera obtener la eficacia de nuestra gestión. Ello supone considerar que una determinada actividad no puede ser efectiva, aún cuando produzca resultados valiosos, si no alcanza los objetivos para los cuales ha sido realizada. Es decir los indicadores de eficacia tratan de evaluar si los resultados alcanzados se ajustan a los inicialmente previstos, es decir, miden el grado de cumplimiento de los objetivos. 

Polidano et al (1997), señalan la eficiencia en la gestión de los recursos y actividades es una condición necesaria pero no suficiente en el contexto de la Nueva Gestión Pública, dado que se requiere, además, establecer los propósitos u objetivos a los que debe tender la actuación de las entidades públicas y evaluar dicha actuación con respecto a los mismos. Surge así la necesidad de analizar el concepto de eficacia, estrechamente relacionado con la eficiencia. En este sentido, Metcalfe y Richards (1989, p. 63) consideran que la distinción convencional entre política y administración “hace la eficacia lógicamente previa a la eficiencia, pero, por la misma razón, hace que la evaluación de la eficacia dependa de una definición previa de objetivos”. 

Ello supone que la distinción entre ambos conceptos sea difícil puesto que, como afirman Metcalfe y Richards (1984, pp. 63-64), «el limite entre eficiencia y eficacia es permeable» de forma que, en opinión de Simon (1994), prácticamente hasta finales del siglo XIX, los términos eficacia y eficiencia eran utilizados indistintamente puesto que se consideraban casi sinónimos. No obstante, en el Third Report of the House of Commons Select Committee on the Treasury and Civil service (1981- 1982) ya se plantea una clara distinción entre ambos conceptos al definir la eficiencia como la relación entre los inputs consumidos y los outputs obtenidos, dados los objetivos y teniendo en cuenta los medios disponibles, y la eficacia como el progreso alcanzado en el logro de los objetivos de la entidad Metcalfe y Richards, (1984). 

Partiendo de la idea de que, como señala Blanco Dopico (1991), es difícil definir la eficacia en base a una única dimensión, Lovell (1995) considera que dicho término está 

abierto a descomposición.

 En esta línea, Glynn et al (1995) distinguen varios tipos de eficacia a partir de la diferenciación entre: 

· eficacia substantiva: grado en que los resultados de las actividades desarrolladas se corresponden con los objetivos establecidos 

· eficacia evaluativa: capacidad para medir y mejorar la eficacia substantiva. 

Dentro de la primera es posible distinguir entre eficacia directiva (la cual se expresa mediante la eficacia de outputs, es decir, si se obtienen o no los outputs preestablecidos) y eficacia política (que mide el grado en que los resultados e impactos de una actividad son consistentes con los proyectados). Esta última se divide, a su vez, en eficacia de resultados (que relaciona los resultados obtenidos con aquellos deseados por los distintos especialistas) y eficacia de impactos, la cual, debido a la naturaleza intangible de los impactos derivados de la actuación pública, es más difícil de medir. Por su parte, la eficacia evaluativa depende de las capacidades técnicas y organizativas de la entidad para realizar la evaluación del grado de eficacia alcanzado. 

La figura 18.resume esta tipología. 
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El objetivo de los indicadores de eficacia es señalar las posibles desviaciones existentes entre los outputs obtenidos y los esperados y constituir la base para la identificación y análisis de las causas de dichas desviaciones. En este sentido, AECA (2002) señala que dichas desviaciones deben determinarse tanto desde una perspectiva global o general de cada servicio, como con referencia a los ámbitos económico-financiero y operativo asociados al mismo, comparando, respectivamente, los ingresos o gastos reales con los presupuestados y el volumen de output realizado con el previsto. Pero también se tiene en cuenta: 

• Determinar el cumplimiento de planes y programas de la entidad en la cantidad y la calidad esperada, tanto a nivel micro como a nivel macroeconómico con respecto a los planes y programas determinados por los diferentes sectores y por la política económica.

 • Evaluar la oportunidad (cumplimiento de la meta en el plazo estipulado), así como la cantidad (volumen de bienes y servicios generados en el tiempo).

 • Que sea socialmente útil el producto obtenido o el servicio prestado. En resumen que 

• Eficiencia económica: relaciona el coste de utilización de los inputs con el valor que representan los outputs, es decir, implica que los beneficios generados por la actuación pública son mayores que sus costes. Dentro de ella es posible distinguir, a su vez, entre: 

o Eficiencia asignativa: implica combinar óptimamente los distintos factores productivos de tal forma que, manteniendo los costes incurridos, se obtenga la mayor cantidad de output posible. Para Albi et al (2000) la eficiencia asignada supone que, además de ser eficiente técnicamente, el sector público está empleando la combinación de inputs menos costosa. 

o Eficiencia productiva: que supone obtener la mayor cantidad de output posible al menor coste (es decir, mide la productividad en el uso de los inputs) 

• Eficiencia operativa: que se centra en los procesos, funciones y objetivos actuales. 

• Eficiencia adaptativa: valora la flexibilidad para adaptarse a cambios rápidos que se produzcan en el entorno, la capacidad para continuar prestando servicios en condiciones de calidad y la versatilidad para hacer frente a las nuevas demandas de servicios públicos por parte de los ciudadanos. 

• Eficiencia técnica: que expresa la relación entre inputs y outputs en unidades físicas. En palabras de Albi et al (2000) se dice que existe eficiencia técnica cuando el sector público está sobre su frontera de posibilidades de producción, es decir, está empleando sus distintos factores productivos de la mejor forma posible. Centra su atención en el uso de los recursos humanos o de capital en la producción de uno o varios bienes y servicios. Es decir se basa en utilizar unidades físicas, lo que implica que queda fuera del análisis el coste o precio de los factores y la valoración de los ingresos obtenidos de la producción. Existirá ineficiencia técnica si es posible aumentar la producción a partir de un determinado nivel de recursos o si es posible reducir el uso de estos para obtener un nivel dado de producción. 

• La eficiencia del personal: tanto en términos reales, mediante la comparación del volumen de output o prestaciones obtenidas y el número de personas empleadas para su logro, como en términos económicos, comparando el conjunto de outputs producidos con el coste inherente al personal empleado para su obtención. 

• La eficiencia global del servicio: supone calcular el coste unitario de cada output mediante la comparación del total de prestaciones obtenidas en un servicio con el total de recursos aplicados en su proceso de desarrollo. 

Por otra parte, Montesinos Julve (1993) considera que puede hablarse de eficiencia media cuando los indicadores se elaboran tomando como base los totales de un período y de ficiencia marginal cuando dichos indicadores se plantean como una relación incremental. 

Finalmente, en opinión de AECA (1997), la evaluación de los indicadores de eficiencia puede realizarse de distintas formas: (a) mediante su comparación con unos estándares redeterminados establecidos en condiciones de desempeño óptimas, (b) utilizando series cronológicas que permitan analizar el progreso alcanzado a lo largo del tiempo y (c) realizando un análisis cross-section que permita, previa homogeneización del contenido de los indicadores, comparar distintas entidades en un momento concreto. 

Asimismo, se destaca la utilidad del análisis envolvente de datos (data envolvement analysis) para, mediante técnicas de programación lineal, calcular medidas de eficiencia que permitan relacionar el nivel real de desempeño y el óptimo para cada servicio o actividad. 

En el contexto anterior y en aras de particularizar en nuestra propuesta pasaremos ahora al análisis de los indicadores de Recursos Humanos vinculados al desempeño empresarial.

Quedarán concentradas todas las actividades clave de GRH en  cuatro

subsistemas de GRH como se reflejan a continuación:

• Flujo de recursos humanos: inventario de personal, selección de personal, colocación, evaluación del desempeño, evaluación del potencial humano, promoción, democión, recolocación u outplacement.

• Educación y desarrollo: formación, planes de carrera, planes de comunicación, organización que aprende, participación, promoción, desempeño de cargos y tareas.

• Sistemas de trabajo: organización del trabajo, seguridad e higiene ocupacional, exigencias ergonómicas, optimización de plantillas, perfiles  de cargo.

• Compensación laboral: sistemas de pago, sistemas de reconocimiento

social, sistemas de motivación, etc.

A continuación abordaremos algunos indicadores  de gestión de recursos humanos que a nuestro juicio serán de trascendental importancia en  el desempeño empresarial.

1. Indicadores de planificación de los Recursos Humanos:
[Plantilla objetiva existente (POE)] - [Plantilla objetiva proyectada (POP)] +[Pérdidas previsibles de la plantilla objetiva existente] = [Déficit (Necesidad de RH a incorporar)].

[Plantilla actual (PA)] - POE = [Excedencia (necesidad de RH a extraer)]

Balance Déficit - Excedencia = f (PA) => Solución de compromiso respecto a POP (RH que quedarán y condicionantes).

Donde:

• Plantilla objetiva existente (POE): es aquella existente que se considera

idónea en cualidades dentro de la plantilla actual.

• Plantilla objetiva proyectada (POP): es la cantidad de personal que debe existir como la necesaria en cantidad y cualidades o idoneidad o competencia para sumir las cargas de trabajo en el escenario estratégico contemplado (Implica una definición de esa plantilla en cada año del período que abarca el plan estratégico).

• Plantilla actual (PA): además de incluir los RH de la POE, incluye las personas que aún no teniendo esas cualidades de idoneidad se prevé que las adquirirán por medio de planes de formación o desarrollo, o que se prescindirá de ella por jubilación o traslado. Total de RH en plantilla.

• Pérdidas previsibles de RH: que son válidas para la plantilla actual (pérdidas

previsibles de la PA) o para la plantilla objetiva existente (pérdidas previsibles de la POE), siendo necesario distinguirlas, significando las bajas vegetativas (jubilación, servicio militar, etc.) o por efecto de cualquier plan interno o influencia externa conocida.

2. Indicadores de capacitación: además de la estadística de trabajadores capacitados por período sobre total de trabajadores, o la razón capacitación interna- externa, es imprescindible conocer el factor costo capacitación, cuánto se destina del total de gastos de operación de RH; y el factor inversión capacitación o cuánto se invierte en la capacitación, es decir, costo de capacitación entre trabajadores.

En resumen serían:
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Fuente: Elaborada por el autor

Figura 19.:Indicadores de  capacitación

3. Indicadores de la estructura humana de la organización (OEHO). 

· Cantidad de puestos de trabajo

· Objetividad de los puestos de trabajo

· Formación que necesitan los puestos de trabajo

· Cantidad de personas

· Calificaciones profesionales

Preguntas claves en torno a las cuales ha de girar la OEHO:

• ¿Cuántos puestos?

• ¿Qué puestos?

• ¿Qué formación?

• ¿Cuántas personas?

• ¿Qué calificaciones profesionales?

4. Indicadores para caracterizar la fuerza de trabajo 

· Composición de la plantilla actual. 

Cumplimiento de la plantilla =Plantilla cubierta/Plantilla aprobada

· Total de la plantilla por categoría

% de personal por categoría = Total de la plantilla por categoría/Total de la plantilla X 100.

· Conocer el porciento que representa el departamento de recursos humanos dentro del total de trabajadores. 

Total de personal del Dpto RH = % de personal del Dpto. RH/ Total de la plantilla X 100

5. Indicadores que reflejan el significado de los profesionales, calcular el porcentaje que representan en el departamento de recursos humanos y en el total de los trabajadores de la entidad, así como el porciento que representan los otros niveles escolares dentro del total de trabajadores. 

Total de profesionales del Departamento X: % de personal del Dpto. RH/Total de personal del Departamento X 

· Distribución de la plantilla por sexo: 

Cantidad total H/M=% de hombres/mujeres/Plantilla Total X  100 

6. Indicadores de  conocimiento de la "pirámide de edades" de la plantilla. 

Hasta 25, de 26 a 35, de 36 a 45, de 46 a 55, más de 55 años.

7. Indicadores que reflejan el grado de implicación del personal en el proceso de trabajo, distinguiendo dos tipos de trabajadores en función del grado de participación en el proceso: directos e indirectos. 
· %de personal directo= Total de personal directo/Total de la plantilla x100

· % de personal indirecto = Total de personal indirecto/ Total de plantilla x 100

Los datos necesarios para el cálculo de los indicadores anteriores se obtienen de los registros de personal existentes en la empresa objeto de estudio.

· Índice de ausentismo: Está constituido por todas aquellas faltas de asistencia al trabajo de los empleados de una organización y su forma de cálculo es la siguiente: 

· Índice de ausentismo = Horas de ausencias/Horas-hombre realmente trabajadas

8. Indicadores para medir la fluctuación real y potencial pueden utilizarse algunos índices:

· Índice de fluctuación general (IFG)

· IFG = Horas de ausencias/P+Ax 100

· Coeficiente de fluctuación particular (KFi)

KFi = Si/TSx 100

· Índice de fluctuación verdadero (IFV)

IFV = BML + BMP/Px100

· Índice de fluctuación potencial (IFP)

IFP = FP/Px 100

· Índice de fluctuación potencial particular (IFPi)

IFPi = FPi/Px 100

· Coeficiente de fluctuación particular (KFPi)

KFPi = FPi/TEx 100

Donde:

S = salidas.

A = altas.

P = promedio de trabajadores.

Si = salidas por causa i.

BML = baja por motivos laborales.

BMP = bajas por motivos personales.

FP = fluctuantes potenciales.

FPi = fluctuantes potenciales por causa i.

TE = total de encuestados.

Es necesario destacar que los elementos que se utilizan para calcular la fluctuación real se toman de los registros de personal de la empresa, mientras que para estudiar la fluctuación potencial es imprescindible la utilización de encuestas.

Es recomendable para tener otros elementos de juicio calcular y analizar indicadores como el índice de accidentes ocurridos en el período que se analiza y cuya fórmula de cálculo es como sigue:

Índice de accidentalidad = CA2 – CA1/ CA1 x 100

Donde:

CA1 : Cantidad de accidentes en el período anterior.

Ca2 : Cantidad de accidentes en el período analizado.

9. Indicadores de aprovechamiento de la jornada laboral: 

AJL = TTR + TIR/JL x 100

Donde:

AJL: Índice de aprovechamiento de la jornada laboral (%).

TTR: Tiempo de trabajo relacionado con la tarea (según se refrenda en su perfil de cargo)

TIR: Tiempo de interrupciones reglamentadas: incluye TDNP y TIRTO, tiempo de descanso y necesidades personales (TDNP) y tiempo de interrupciones reglamentadas debido a la tecnología y la organización del trabajo (TIRTO).

JL: Tiempo de duración de la jornada laboral según la legislación laboral vigente.

10. Indicadores de rendimiento o de productividad del trabajo (Pt) en sus variadas relaciones.

Pt = producción / trabajadores = producción total/total plantilla

Pt = producción / trabajador directo = producción total/total trabajadores directos

Pt = producción / horas = producción total/total horas trabajadas

Pt = producción / pesos pagados = producción total en nóminas/ total salarios y primas

Pt = producción / trabajadores = valor de la producción total/total plantilla

Índice de la dinámica o variación de la productividad del trabajo (ΔPt).

ΔPt = Pt2 - Pt1 x l00 

Interesa conocer sobre la "dinámica de la productividad del trabajo" (ΔPt), para poder establecer comparaciones "antes" (Pt1) y "después" (Pt2) de determinadas acciones, o para tener en cuenta un período base de referencia para comparar con el actual, o con el nivel de la competencia, o con el período planificado.

Pudieran existir  otros índices, en consecuencia con el análisis dimensional. Cuestión muy importante, es recurrir a ellos en correspondencia con las inferencias que se necesiten realizar; así, por ejemplo, la diferencia significativa entre la Pt por trabajador y la Pt por obrero o trabajador directo, puede señalar medidas de optimización de la estructura; o la Pt en valores por trabajador comparada con la Pt en unidades físicas bien puede aconsejar la variación de los surtidos modificando positivamente la rentabilidad; etc.

  A continuación profundizamos en algunas cuestiones relacionadas con los indicadores propuestos que sustentan y fortalecen el porque  de  esas son las vías desde nuestra perspectiva.

3.3. Planeación Estratégica de Recursos Humanos y Optimización de Plantillas.

Tal vez no sea muy evidente la necesidad de planear  los recursos humanos. Después de todo, uno podría preguntarse que si la organización necesita nuevos empleados, por qué no simplemente los contrata. En realidad las necesidades de recursos humanos no pueden satisfacerse con tanta facilidad como sugiere esta pregunta. Una empresa que no planee sus recursos humanos advertirá a menudo que no está cubriendo las necesidades de personal ni está logrando eficazmente sus metas globales. 

La planeación de los recursos humanos significa un reto hoy en día, dado el ambiente cada vez más competitivo, los recortes de personal proyectados, los cambios en la demografía y la presión gubernarnental a favor de proteger tanto a los empleados como el ambiente.

La planificación es una actividad fundamental para toda la organización, la misma no tiene otra opción que anticiparse al futuro. Si conociéramos lo que va a suceder no sería necesario planificar, ella no es sólo redactar planes sino también es ejecutarlo, ponerles en práctica, además significa pensamientos analíticos (dentro de un contexto global) y un compromiso para asignar recursos en las acciones precisas. Los cambios globales y nacionales han tenido un gran impacto en el sector agrario cubano. En este contexto se han realizado ajustes esenciales en el sector productivo como vía para elevar la producción agraria.

La planificación de los recursos humanos en la Empresa Pecuaria Genética camilo Cienfuegos en las condiciones actuales  se encuentra alejada de  los procesos y técnicas más novedosas que existen en el mundo y dentro de los elementos más críticos que presenta están: 

· Formalismos de los procedimientos de las planificaciones anteriores y actuales.

· Se planifica y no se trabaja basándose en esa planificación, ni se controla adecuadamente el cumplimiento, durante el año.

· La dinámica de la vida y los esquematismos y dogmatismos contenidos en los procedimientos por voluntad de los hombres lo hacen inoperantes en muchas condiciones.

· Poco margen de movimiento para la creatividad de la gestión empresarial.

· Características del entorno, cada vez  más turbulento.

· La planificación de recursos humanos no está insertada de manera coherente en el sistema de planificación de la empresa.

· Bajo nivel de competencia o profesionalidad de no pocos de los actuales especialistas de gestión de recursos humanos.

No obstante, la empresa pecuaria genética Camilo Cienfuegos con más de 30 años de experiencias y más de un lustro aplicando el perfeccionamiento empresarial está en condiciones de mejorar esta actividad por el conjunto de valores reconocidos que posee, donde la dirección de recursos humanos tendrá un papel preponderante, convirtiendo los objetivos estratégicos de la empresa en objetivos de personal.  
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Fuente: Elaboración  propia.

Figura 20. Ubicación de la planificación de RH en la planeación estratégica organizacional.

 Como puede observarse en la figura anterior la planificación de recursos humanos en la empresa pecuaria genética Camilo Cienfuegos no debe hacerse de forma aislada, pues no sólo compete a ella por lo cual es imprescindible considerar su precisa ubicación en la dirección y planificación estratégica empresarial en sus interacciones con las planeaciones de los restantes procesos (planificación financiera, tecnológica, de producción y comercial ), destacándola en su función integral o sistémica como se refleja.

Es imprescindible que al recepcionar cada entrada de estos procesos claves, observar de que manera tributan a los objetivos estratégicos de la empresa y cuando se esté desarrollando el proceso de planificación y por tanto, interactuando los distintos procesos claves que intervienen, velar porque se logre el mayor y más eficaz aporte de cada proceso clave a los objetivos estratégicos de la empresa.

De inmediato a este proceso se le asocian las correspondientes auditorias, significando el lazo del sistema de planificación, el ciclo que continúa con la entrada en que  devienen los resultados de la auditoria retroalimentando el sistema de planificación.

3.3.1. Determinación y optimización de plantillas.

Un importante asunto que se impone para cada año,  en la planificación de RH a corto plazo, es la determinación de plantilla. El análisis para el corto plazo con otro conjunto de elementos internos y del entorno, es base para las planeaciones de RH a mediano y largo plazos. 

En la empresa objeto de estudio se utiliza la expresión conocida: Nei= Q/C. 
Si bien la expresión de cálculo antes planteada es una referencia necesaria, no es suficiente en la determinación de plantilla. Se trata de valoraciones económicas y sociales que, como soluciones de compromiso, conducen no al cálculo sino a la determinación de plantilla. Y más, se trata de determinar la plantilla idónea o competente, y después seguirla en aras de su permanente optimización. 

No obstante, considero que teniendo en consideración las condiciones actuales del escenario en que se desenvuelve la economía cubana, fundamentalmente la agricultura, dicha empresa debe seguir trabajando con esta expresión, siempre considerando que esto no es un asunto meramente matemático ni simple, sino que tiene otro alcance y para ello hay que dominar una serie de conceptos necesarios para optimizarla y mejorar la estructura humana de la organización.

Cuesta (2004) plantea algunos elementos importantes para optimizar la plantilla como los siguientes:  

 • Plantilla objetiva existente (POE): 
• Plantilla objetiva proyectada (POP): 

• Plantilla actual (PA):

• Pérdidas previsibles de RH: 

 A nuestro juicio, la anterior descripción coincide con la realidad del quehacer de nuestra empresa en una versión de introducción de tales conceptos.

3.4  Evaluación del desempeño 

 La evaluación del desempeño de los trabajadores es un proceso integral de su labor durante el periodo analizado, así  como de sus potencialidades laborales en un futuro inmediato. Este proceso no debe confundirse con un sistema de medición de aptitudes o personalidad, ni tampoco para acreditar conocimientos, calificación o habilidades, aunque son complementarios, en una relación de dependencia.

La evaluación del desempeño, o evaluación del rendimiento, o evaluación de la actuación, o evaluación del desempeño por competencias laborales según Cuesta (2004), es el proceso o actividad clave de GRH consistente en un procedimiento que pretende valorar, de la forma más sistemática y objetiva posible, el rendimiento o desempeño de los empleados en la organización. Por supuesto, la evaluación del desempeño por competencias significa un estadio superior.

En la Empresa Pecuaria Genética Camilo Cienfuegos, se han observado limitaciones esenciales, como las que se expresan a continuación:

1- La no utilización de la evaluación  del desempeño como una herramienta útil de la dirección en el proceso de formación y remuneración salarial.

2- La falta de una participación de los evaluados en la definición de los criterios, indicadores y rango de evaluación.

3- Los indicadores que se utilizan son muy generales, asociados fundamentalmente a indicadores intangibles, no hay específicos para cada actividad.  

4- La falta de prácticas innovadoras de evaluación en contextos complejos y abiertos de trabajo.

5- Evaluaciones en un alto por ciento (60) con mala calidad: recomendaciones que no se corresponden con las dificultades y medidas insuficientes. 

6- La dificultad de relacionar la evaluación de desempeño a un sistema de incentivos.

7- Las apelaciones son a través de mecanismos administrativos engorrosos y burocráticos, llegando las decisiones hasta dirigentes muy alejados del trabajador evaluado. A su vez, la separación definitiva de un técnico por sus resultados insatisfactorios es también difícil y dilatada.

La política estratégica a seguir con respecto a la evaluación del  desempeño en la empresa pecuaria genética Camilo Cienfuegos deberá estar encaminada a lograr la combinación de indicadores tangibles e intangibles sin llegar a darle protagonismo absoluto a alguno en específico, expresado a través de índices como los que a continuación proponemos:

· Volúmenes de producción obtenidos.                              

· Índice de ausentismo.                                                

· Cantidad de accidentes del trabajo.                                                  

· Capacidad para la gestión. 

· Competencias reales demostradas.

· Compromiso con la organización.

· Calidad de la producción 

· Cooperación                 

A partir de lo anterior se impone dejar claramente definidos un conjunto de supuestos que sustentarán el análisis del comportamiento de cada uno de los indicadores propuestos, dentro de ellos de forma general pueden referirse los siguientes:

· En el diseño de esta política se tendrá en cuenta el criterio de los trabajadores de cada proceso en particular, para definir indicadores específicos y rangos de evaluación y conjuntamente con la administración.

· Definir perfiles específicos donde se requiera y alejarse de criterios de medida generales que tanto daño hacen al desempeño.

· Las evaluaciones del desempeño deberán tener la calidad requerida en cuanto a recomendaciones, las cuales deben tener correspondencia con las dificultades señaladas y las medidas de aseguramiento serán objetivas. 

· Con el objetivo de garantizar lo anterior las evaluaciones del desempeño de todos los jefes con subordinados a evaluar se le añadirá en su evaluación un indicador llamado: calidad  de las evaluaciones del desempeño realizadas.   

· La administración deberá utilizar la evaluación del desempeño para retroalimentar el proceso de formación y señalar con criterio de práctica que competencias laborales se manifestaron y elaborará el plan de formación donde tendrá en cuenta dichas brechas.

· En la medida que la evaluación del desempeño se parezca cada día más a cada trabajador, será una importantísima herramienta de dirección de dicha empresa, por lo que podrá relacionarla y utilizarla en la distribución del salario a través de los sistemas de pago como un complemento que estimulará el desempeño individual, colectivo y aumentará la productividad del trabajo.

· La alta dirección de al empresa y sus  especialistas deberán garantizar que el desempeño individual tribute al desempeño organizacional reflejado por la estrategia de la empresa y en consecuencia, el sistema de evaluación del desempeño habrá de valorar tal tributo. 

· La empresa deberá estar preparada para estimular a esos trabajadores en conjunto con el sindicato a través de un sistema de incentivos tanto materiales como morales que hasta hoy son insuficientes.

· La empresa deberá incluir en su sistema de información y comunicación los métodos y vías para divulgar el sistema de evaluación del desempeño, sus resultados y como mejorarlos continuamente.

3. 5 Compensación Laboral 

La compensación laboral es una actividad clave de la GRH. Chiavenato, (1940), citado en Alfonso, (1999) “Hay que gestionarla muy bien, pues significa lo que ofrece la organización al empleado a cambio del desempeño que “esa persona” le entrega “específicamente a esa organización” para el cumplimiento de sus objetivos. Hay que considerar como “exclusividad” esa entrega, asumiendo el concepto de “cliente interno” que es ese empleado. La compensación laboral o estimulación al trabajo como sistema trasciende la estimulación salarial, es decir, abarca más, aunque ésta ocupa un lugar relevante siendo decisiva su eficacia en la organización empresarial de hoy. 

Werther y Davis, (1992) entienden por   SISTEMA DE COMPENSACION LABORAL

 las acciones dirigidas a que los empleados alcancen los objetivos de la organización y satisfagan sus necesidades personales, cuyos efectos representan beneficios tanto para los empleados como para la organización, logrando que ambas partes cubran sus expectativas y perciban equidad a través del balance costo-beneficio, que debe ocasionar el desempeño.

Pero en nuestro criterio, no siempre ocurre así, considerando que varía según el marco de desenvolviendo, donde el peso significativo que sigue teniendo el dinero (mediante su manifestación en el salario principalmente), debe prestarse atención especial al diseño de sistemas de pago o sistemas salariales. 

La empresa pecuaria genética Camilo Cienfuegos no está exenta de esta problemática, encontrando las mayores  insatisfacciones fundamentalmente en: 

· La configuración metodológica de los sistemas de pago no se ajusta a la legislación vigente, lo cual provoca una evaluación ineficiente del efecto económico según lo pagado.

· Sistemas de pago diseñados con una excesiva cantidad de indicadores que dificultan su conocimiento para quienes los calculan, para los trabajadores beneficiados y para quienes tienen la responsabilidad de auditarlos.

· No se realizan evaluaciones periódicas y confiables que determinen el efecto económico y social de cada sistema de pago para la empresa y sus trabajadores.

· Se observa en algunos  sistemas de pago (fundamentalmente la producción de carne) falta de vinculación del salario con la eficiencia, pues la misma es interpretada como cumplimiento de planes de producción, aún cuando no se logra un uso racional de los recursos empleados.

· La existencia de sistemas de pago colectivos que consideran el desempeño de sus empleados en su conjunto o como colectivo laboral, sin tener en consideración lo que aporta cada trabajador al resultado final de forma individual. 

· Ningún sistema de pago que se aplica actualmente en dicha empresa considera como una herramienta para la  remuneración a la evaluación del desempeño.

· La estimulación material que la empresa pecuaria genética Camilo Cienfuegos está vinculada a una tienda de estímulos no cumple su objetivo esencial que es incentivar a los trabajadores, ya que para acceder a ella hay que cumplir con una cantidad de indicadores productivos, económicos y de eficiencia que rara vez se conjugan de forma positiva para alcanzarla. 

· El número elevado de indicadores se debe a regulaciones y disposiciones del nivel central, fundamentalmente del Ministerio de Trabajo y Seguridad Social más los específicos que dicta la empresa.

  Podemos plantear que  la remuneración no ha logrado insertarse como un elemento realmente integrado al sistema empresarial y, por ende, no ha podido brindar soluciones a muchos problemas de la producción y los servicios. Por tanto se impone una política más activa, de gestión que es lo único que puede romper este círculo vicioso a partir de los factores humanos y productivos existentes, en lo que la estimulación constituye un elemento esencial.

La remuneración o compensación laboral en la empresa pecuaria genética Camilo Cienfuegos no debe observarse como un sistema acabado o terminado, sino que debe ir ajustándose y adaptándose a la realidad como un sistema abierto y dialéctico respetando siempre la regulaciones y disposiciones generales que dicta la dirección del país y a  partir de ahí diseñar un sistema de remuneración material y espiritual que beneficie a sus trabajadores y a la propia empresa, donde se puede evaluar el impacto económico social en ambas  vertientes.

Cada sistema de pago se deberá revisar con el objetivo de simplificar los indicadores formadores y condicionantes y de esta forma sea más efectivo el cálculo del salario, los trabajadores abarcados lo conozcan mejor y se puedan revisar y auditar con más sistematicidad y profundidad.

Aún cuando en el  país hay una tendencia a la consideración  de sistemas de pagos que consideran la eficiencia económica como la base de la distribución del salario, ésta deberá ser una premisa esencial para esta empresa e insertará en este movimiento de forma paulatina a aquellos sistemas de pago que lo requieran.

La estrategia a seguir deberá considerar la posibilidad de acercar cada día más el salario al desempeño individual de cada trabajador sin renunciar a los colectivos laborales que tantos valores forman, pero para esto se necesita utilizar la evaluación del desempeño como una herramienta que posibilite la diferenciación de cada trabajador en la distribución de la estimulación.

De este modo la empresa podrá añadir a los sistemas de pago para su cálculo el CPL (coeficiente de participación laboral) con fines de distribución salarial individual, reduciendo el igualitarismo en buena medida. El CPL  estará en función de varias dimensiones o indicadores de eficiencia laboral. Lo anterior comprende una valoración económica rigurosa, casuística y dinámica.           

3.6. Valoración de los resultados.

Como resultado del análisis anterior expondremos algunos elementos generales que sin dudas demuestra la consistencia del mismo, en aras de mejorar la eficiencia y la eficacia en consonancia con los resultados de la empresa.

Validación de las propuestas de políticas de gestión de recursos humanos en la empresa pecuaria genética Camilo Cienfuegos.        
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Fuente: Elaboración propia.

Figura No 21: Indicadores de Gestión de Recursos Humanos 

La aplicación de las políticas de gestión de recursos humanos en la empresa pecuaria genética Camilo Cienfuegos, ha significado un impacto positivo en la consolidación de la misma como una de las punteras en el país dentro de las su tipo, lo cual se muestra a través de algunos indicadores seleccionados que muestran avances significativos, dentro de los cuales está el avance registrado en tres de ellos según muestra el Figura No17. La plantilla objetiva existente (POE) creció con respecto al período anterior en 100 trabajadores, dado fundamentalmente por la determinación con anticipación de aquellos trabajadores que según sus cualidades no eran totalmente idóneos para desempeñar el cargo y se trazó una política de capacitación y desarrollo con acciones concretas y específicas para cada uno de ellos , los cuales les permitió elevar sus conocimientos teórico-prácticos, su desempeño empezó a resultar mejor, por lo que en la plantilla actual se puede apreciar una POE más competente y óptima.

Con respecto a la plantilla objetiva proyectada (POE) el avance aún es mayor ya que en la empresa no existían estudios con anterioridad para determinarla y en estos momentos está calculada y registrada la necesaria en cantidad y cualidades para asumir las cargas de trabajo en el escenario actual que permitirá cumplir con el plan estratégico de la empresa.
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Fuente: Elaboración propia.

Figura No 22: Indicadores de gestión de recursos humanos 

Como  se aprecia en la figura No 22 el índice de ausentismo ha disminuido en un 0.2% al igual que la fluctuación que la fuerza de trabajo en un 0.6% y ambos presentan un comportamiento adecuado, dado por un conjunto de acciones que se han desarrollado como una mejora significativa de las condiciones de trabajo de los trabajadores fundamentalmente en la infraestructura, el transporte, la alimentación, el aumento de las oportunidades de superación y calificación, la participación aún mayor de los trabajadores  en el proceso de toma de decisiones, en la confección y aprobación de los planes y en la mejora de las condiciones de higiene y salud del trabajo.
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Fuente: Elaboración Propia 

Figura No 23: Indicadores de Gestión de Recursos Humanos 

Lo explicado anteriormente unido a un aumento de nivel de ventas  en un 7% en la relación a igual etapa del año anterior, la elevación del nivel de calidad en las producciones principales como leche y carne vacuna, ha posibilitado un aumento de la productividad del trabajo según valor agregado de un 16% que muestra a todos luces  el aporte significativo de cada trabajador a la gestión de empresa  que también ha ido acompañada de un ahorro de recursos materiales, fundamentalmente energéticos que mucho ha significado en este resultado.

El salario medio también ha aumentado en un 6% y aunque todavía es insuficiente ya muestra la empresa avances en este sentido (como se observa en la figura No 23) los cuales serán mayores en la medida que también aumente el desempeño de los trabajadores y el de la empresa.
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Fuente: Elaboración Propia

Figura No 24: Indicadores de Gestión de Recursos Humanos 

En los resultados anteriores (ver figura No 24) ha tenido un peso significativo la vinculación de la evaluación del desempeño a  los sistemas de pago, como una palanca para medir las insuficiencias que aún queda en cada trabajador y trazar acciones para optimizar su desempeño, y también para que sea remunerado a partir no solo de los resultados colectivos sino también a partir del aporte individual al resultado final de la entidad. El avance en este sentido se ha desarrollado de forma paulatina  y mesurada y se irán incorporando a este proceso todos los trabajadores siempre partiendo de estudios de impacto.

Igual sucede con el coeficiente de participación laboral (CPL) que se ha introducido en varios sistemas de pago y muestra avances en la mejora de la producción y calidad tanto de forma individual como a nivel de colectivos laborales.       

Conclusiones del capitulo.

· Para lograr un crecimiento hacia la gestión integrada del desempeño de la empresa objeto de estudio, la estabilidad y mejora de los subsistemas clave de la gestión de recursos humanos de la misma constituyen condición necesaria.

Conclusiones
· En los últimos tiempos se han desarrollado diversos modelos en el ámbito de la Gestión de los Recursos Humanos, que tienen como fin común, lograr la competitividad de las organizaciones ante diversos factores condicionantes. Todos ellos exigen, de alguna forma, cambiar los enfoques tradicionales de tratamiento a los recursos humanos, otorgándole el significado, que por su aporte a los resultados de la empresa requieren. Los rasgos principales que los diferencian están en el carácter estratégico con que proyectan el sistema (Besseyre y Hax), o la importancia que conceden a la auditoría de Gestión de los Recursos Humanos como medio de control (Werther y Davis, Harper y Lynch, Chiavenato) o la necesidad de establecer políticas de recursos humanos adecuadas (Beer y Chiavenato) o el papel que confieren al entorno como base para establecer el sistema de recursos humanos (Werther y Davis, Beer).

· Los resultados teóricos logrados avalan el cumplimiento de los objetivos, que condicionó la presente investigación.

·  El diagnóstico en la Empresa Pecuaria Genética “Camilo Cienfuegos” mostró deficiencias en el sistema integrado de Gestión de Recursos Humanos y en particular en lo referido a su integración con los resultados del desempeño empresarial, lo que evidenció la necesidad del perfeccionamiento de dicho proceso.

· La propuesta de indicadores, provee de un sistema de herramientas que permiten medir la eficiencia y la eficacia de la entidad, que motiva a las personas hacia la mejora continua. Además, identifica la adecuación persona – puesto,- resultado.

Recomendaciones
· Sistematizar  los indicadores   propuestos de la presente investigación en la Empresa Pecuaria Genética “Camilo Cienfuegos”.

· Incluir en el análisis de los resultados del balance anual de la empresa, la propuesta de  indicadores.

· Proponer, de ser necesario, mejoras a los indicadores proyectados.
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Anexos

Anexo No 1.
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Fuente: Cuesta, A. Libro: Tecnología de gestión de recursos humanos.

Anexo 1.  Alcance de la actual gestión de los recursos humanos.

Anexo # 3

[image: image34.emf]  Anexo # 1   Proceso de Producción de la Empresa Pecuaria   Genética  “ Camilo  Cienfuegos ”                                                                                      

FITOTECNIA DE   LOS   PASTOS  

PRODUCCIÓN   Leche ,  carne,   animales  genéticos y producciones  varias  

COMERCIALIZACIÓN  

CO MPRAS   Materias primas e  insumos  

LOGÍSTICA   Producciones de alta  demanda, transporte,  construcción, almacenes,  reproducción, veterinaria y  otros servicios  


Fuente: Elaboración propia

Anexo # 4

ESTRUCTURA DE LAS VENTAS NETAS.

[image: image27.png]ESTRUCTURA DE LAS VENTAS

% que. ANO

No | INDICADOR UM _|PLAN REAL _ |% representa | ANT %

1| Leche Vacuna MP | 133018 | 133752 | 101 35.0 122969 | 109
2_|Prod Empacadora MP_| 106064 | 117815 | 111 304 109016 | 108
3 [Came vacuna MP 8421.2 99917 | 119 260 90283 | 111
4| Otras producciones MP 17206 20727 | 132 50 11499 | 150
5| Produccion Agricola MP 8924 7026 | 79 18 5419 | 130
6| Servicios Prestados MP 3822 4044|106 10 5701 | 71
7| Produccion Porcina MP 3444 2571 75 06 3692 | 70
8 | Produccion de Equidos MP 484 530 | 110 01 497 | 107
9| Produccion Avicola MP 174 498 | 286 01 1118 | 45
10 | Produccidn Cunicula MP 192 10.0 52 0.0 121 83
11_| Produccion de Ovinos MP 121 54 45 00 146 | 37
12 | Came Bufalos MP 3313
TOTAL MP_| 357661 | 387034 | 111 100 35377.4 | 108





Fuente: Elaboración propia

Anexo # 5

ANALISIS DEL COMPORTAMIENTO DE LOS GASTOS.

	CONCEPTOS
	U/M
	PLAN
	REAL
	%
	AÑO ANT
	%

	 
	
	 
	 
	 
	 
	 

	Gastos Materiales
	MP
	6170.8
	5353.7
	87
	6569.6
	81

	Combustibles
	MP
	455.4
	447.8
	98
	461.6
	97

	Energía
	MP
	243.7
	353.8
	145
	231.1
	153

	Salarios
	MP
	7943.7
	8599.1
	108
	8247.6
	104

	Gastos de la Fuerza de Trabajo
	MP
	1435.5
	1516.5
	106
	1453.9
	104

	Amortización
	MP
	523.4
	453.0
	87
	499.5
	91

	Otros Gastos Monetarios
	MP
	767.7
	993.4
	129
	858.3
	116

	 
	
	 
	 
	 
	 
	 

	TOTAL
	MP
	17540.2
	17717.3
	101
	18321.6
	97


Fuente: Elaboración propia

Anexo # 6

Comparación de la alimentación Animal recibida 2009-2008.

 UM: TM.

	Tipo de Alimento
	U/M
	AÑO 2009
	AÑO 2008
	DIFERENCIA
	%

	
	
	
	
	
	

	 
	
	 
	 
	 
	 

	Piensos 
	TM
	3076.1
	4573.8
	-1497.7
	67

	Norgold
	TM
	4888.3
	6253.8
	-1365.5
	78

	Sustituto lechero
	TM
	141.7
	159.6
	-17.9
	89

	Subproducto
	TM
	1315.6
	1451.8
	-136.2
	91

	Soya
	TM
	131.4
	225.1
	-93.7
	58

	Maíz
	TM
	101.5
	265.7
	-164.2
	38

	 
	
	 
	 
	 
	 

	TOTAL
	TM
	9654.6
	12929.8
	-3275.2
	75


Fuente: Elaboración propia

Anexo # 7

COMPORTAMIENTO DE LOS INDICADORES DE TRABAJO Y SALARIO.

	CONCEPTOS
	U/M
	PLAN
	REAL
	%
	AÑO ANT
	%

	 
	
	 
	 
	 
	 
	 

	Fondo de salarios
	MP
	7943,7
	8599,1
	108
	8247,6
	104

	Promedio de Trabajadores
	Uno
	1490
	1496
	100
	1486
	101

	Valor agregado de la Producción
	Pesos
	28441,7
	31217,8
	110
	28759,3
	109

	Salario medio
	Pesos 
	444
	479
	108
	463
	104

	Productividad del Trabajo
	Pesos 
	1591
	1739
	109
	1613
	108

	 
	
	 
	 
	 
	 
	 

	TOTAL
	
	 
	 
	 
	 
	 


Fuente: Elaboración propia

Anexo # 8

Por tipo de producciones el resultado en ventas es el siguiente:
[image: image28.png]RESULTADO EN VENTAS

No_[INDICADOR UM [PLAN _ [REAL % [ ANO ANT %

1 |Leche Vacuna MP_|72079 77362 107_|6660.9 116
2 |Came vacuna MP [-3316 16469 582

3 |Produccion Porcina MP_[65.1 1264 194 [912 139
4| Produccién Avicola MP_[53 75 142 [329 23
5 | Produccion de Ovinos MP_[12 437 213 205
6 | Produccion Cunicula MP_[12 165 454 36
7| Produccion de Equidos MP_[62 1443 574 251
8 | Produccion Agricola MP_ [1626  |263 16|68 39
9| Servicios Prestados MP_|672 2215 49 4520
10| Otras producciones MP_[242 61.0 252 |944 65
11_|Prod Empacadora MP_[7647 11605 152 [1109.5 105
12_|Bufalos MP 270.0

TOTAL MP [7974.0 [10338.8  [130 [7868.5 131





Fuente: Elaboración propia

Anexo # 9

VENTAS EN DIVISA Y SITUACION DE LAS TRANSFERENCIAS.

	UM: MP
	
	
	
	
	

	TIPO DE PRODUCCION
	U/M
	PLAN
	REAL
	%
	AÑO ANT
	%

	 
	
	 
	 
	 
	 
	 

	Carne fresca y Embutidos
	MP
	1100.0
	1167.5
	106
	1104.3
	106

	Leche vacuna
	MP
	350.0
	529.2
	151
	452.2
	117

	Cultivos varios
	MP
	3.8
	0.7
	18
	1.7
	41

	Abono Orgánico
	MP
	 
	 
	 
	1.8
	 

	 
	
	 
	 
	 
	 
	 

	TOTAL DE VENTAS
	MP
	1453.8
	1697.4
	117
	1560.0
	109

	SITUACION DE LAS TRANSFERENCIAS.
	
	 
	 
	 
	 
	 

	Fondos enviados al grupo
	MP
	 
	1119.3
	 
	1271.5
	 

	Fondos recibidos del grupo
	MP
	 
	689.4
	 
	605.5
	 

	% del total de ventas
	%
	 
	41
	 
	39
	 

	% del total enviado
	%
	 
	62
	 
	48
	 


Fuente: Elaboración propia

Anexo # 10
INVENTARIOS.

[image: image29.png]SITUACION DE LOS INVENTARIOS ALMACENADOS.

Produccion | Utiles Merc. para Inventarios
UEB TOTAL o Y venta | Otros Inventarios | J1=7e
Ui | 2008|2009 | 2008 | 2009 | 2008 [ 2009 | 2008 [2008 [2008[2009 | 2008 | 2009
Corralito MP (995 [734 05 |04 990|730
L.de Candelaria | MP | 161.1 [133.4 |04 |14 |21 |22 1586 [1298
Barbarita MP 2243 [3042 |03 [20 |24 [11 22163009
Baro MP_[2246 2041 10 |24 2236|2017
Empacadora MP (747 217 (408 [19 03 |02 336|196
Ord. Mecanico MP_[1724_[1910 |01 |04 [11 |15 1709|1891
Asequramiento MP (3566 2965 |16 296 [136 [04 [20 [3192 [2809 |78
Magquinaria MP (1023 971 [50 [32 [11 [12 %2 [927
Cult. Protegidos | MP |39 [234__[09 |01 |01 |03 129 227
Mejora MP (13 13
TOTAL MP | 14324 [ 13445 491 [02 |382 220 [04 |20 [13369 |13104 |78





Fuente: Elaboración propia

Anexo 11 

Expresión del Muestreo Irrestricto Aleatorio para el cálculo del tamaño de muestra.

[image: image30.png]Leyend:

Z:distribucion Norml

o= 0.05 (nivel de significacion)

N: tamafio de la poblacion

n: tamafio de la muestra

p=0.5 (proporcion que igual a este valor garantiza el tamafio Gptimo de muestra)
d=0.05 (error absoluto)




Fuente: Calero Vinelo
Anexo 12

Validación de las propuestas de políticas de Gestión de Recursos Humanos en la Empresa Pecuaria Genética Camilo Cienfuegos.     

	Indicadores de Gestión

de Recursos Humanos
	U/M
	2009

Antes
	2010

Después
	Diferencia
	%

	POE (Plantilla objetiva existente )
	Uno
	1455
	1555
	100
	107

	POP (Plantilla objetiva propuesta )
	Uno
	-
	1500
	1500
	-

	Fluctuación de la fuerza de trabajo 
	%
	0.8
	0.2
	-0.6
	-

	Índice de ausentismo 
	%
	3.0
	2.8
	-0.2
	-

	Productividad del trabajo 
	Pesos
	1435
	1665
	230
	116

	Salario Medio 
	Pesos
	451
	477
	26
	106

	Sistema de pago (CPL)
	Uno
	1
	15
	14
	1500

	Evaluación de desempeño vinc. a sistemas de pag
	Uno
	85
	611
	526
	719

	Acciones de Capacitación y Desarrollo
	Uno
	115
	235
	120
	204


Fuente: Alimentación propia
Anexo 2: Organigrama de la Empresa Pecuaria Genética “Camilo Cienfuegos”
[image: image31.png]ORGANIGRAMA DE LA EMPRESA PECUARIA
GENETICA “CAMILO CIENFUEGOS”
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Fuente: Elaboración propia
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