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El cooperativismo es, sin lugar a dudas, el movimiento econémico mas grande

dl
_

del mundo, el que mas humaniza al hombre o tiene como su propia materia
prima al ser humano. Este como forma de organizaciéon de la produccion

agropecuaria, ha demostrado su viabilidad en nuestras condiciones.

La experiencia acumulada y estudios realizados avalan su implementacion en

el sector de los servicios y en particular servicios gastrondmicos.

La presente investigacion tiene como objetivo, presentar la Bases
Metodolégicas para la Gestion de Recursos Humanos en la cooperativa de

servicios gastrondmicos.

Este objetivo general esta acompafado de objetivos especificos que sirvieron

para dar cumplimento a la investigacion.

Las nuevas propuestas se han fundamentado a través de la aplicacion de
diferentes instrumentos como: analisis documentales, encuestas, dinamica
grupales con especialistas implicados en la actividad. Para validar
empiricamente la metodologia de la Gestion de Recursos Humanos en la
cooperativa de servicios gastronémicos se utilizé el método de expertos, en su

modalidad de comparacion de pares.
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INTRODUCCION

El cooperativismo, como forma de organizacion de la produccion agropecuaria,

ha demostrado su viabilidad en las condiciones de nuestro pais. La experiencia
acumulada, los resultados alcanzados y los estudios realizados avalan su
implementacion en el sector de los servicios y en particular los gastronémicos
constituyendo una via para su perfeccionamiento, donde exista una utilizacién

eficaz y eficiente de los recursos humanos con que se cuentan.

El analisis de la presente investigacion abarco el estudio de los servicios
gastrondmicos brindados por las unidades pertenecientes a la Empresa
Municipal Alimentacién Publica Pinar del Rio, donde son innumerables los
factores que del orden objetivo y subjetivos, han afectado la gestion e impacto
socioecondmico de este sector, entre los cuales se destacan el escaso sentido
de pertenencia, inestabilidad e insuficiencia en la gestion de sus recursos
fundamentales, plantillas redimensionadas, manifestaciones de ilegalidades y
otras que en su conjunto representan serios obstaculos a la satisfaccion de la
demanda social y demuestran un bajo nivel de aprovechamiento de las

capacidades y recursos que el estado destina a esta actividad.

Ante esta panoramica, el problema cientifico enfrentado es la ausencia de un
mecanismo tedrico- metodoldgico que permita gestionar los recursos humanos

en una cooperativa de servicios gastronémicos.

De manera que el objeto de estudio investigado es la Gestion de Recursos

Humanos.
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El campo de accién se concreta en proponer la base metodoldgica para la
Gestidén de Recursos Humanos en la cooperativa de servicios gastrondmicos.

A partir de estos elementos, el presente trabajo tiene como objetivo general
elaborar las bases metodologias para la Gestion de Recursos Humanos en las

cooperativas de servicios gastronomicos.

En armonia con lo anterior, la tesis persigue cumplir los siguientes objetivos
especificos:
1. Abordar la gestion de los Recursos Humanos, vinculado a la
empresa cooperativa.
2. Diagnosticar la situacion actual de los Recursos Humanos en la
Empresa gastronomica de Pinar del Rio.
3. Crear bases metodologias de Gestion de Recursos Humanos
vinculadas a la empresa cooperativa de servicios gastronomicos.
Validar la metodologia disefiada en la Cooperativa de Servicios

Gastronémicos.

Planteandose como hipodtesis la siguiente: Disefiar el basamento tedrico
metodologico para gestionar los Recursos Humanos en una cooperativa de
servicios gastronomicos permitira incrementar la eficiencia y eficacia de este

proceso.

En correspondencia con la hipdtesis y el objetivo de la tesis, la exposicion de la

misma se estructurd en tres capitulos.

Capitulo | — Se abordan las principales concepciones acerca de la Gestion de
Recursos Humanos actual y la Gestién de Recursos Humanos en las empresas
cooperativas, partiendo de las diferentes escuelas de personal hasta llegar a lo
que denominamos ~~ Era de los RH"" como medio de reconocer y aceptar la

condicion de Recursos Humanos a persona, asi como los principales cambios
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ocurridos en la Gestion de Recursos Humanos en el inicio del XXI. Tratamos
ademas todo el movimiento cooperativo existente en el desarrollo manifestado
desde sus inicios en nuestro pais.

Capitulo II- Refleja la metodologia de investigacion y la caracterizacion de la
empresa gastrondmica del municipio de Pinar del Rio enfocando los problemas

relacionados con los Recursos Humanos.

Capitulo llI- Se abordan las bases metodolédgicas de la Gestion de Recursos

Humanos en la cooperativa de servicios gastrondémicos.

Posteriormente se expresan las condiciones y recomendaciones, asi como de
bibliografia consultada y los anexos y graficos que acompanan el presente

trabajo.

Los métodos utilizados en esta investigacion fueron:
Métodos Tedricos
e Meétodo historico. Que sirvid para conocer la evolucion y
desarrollo de los conceptos que fueron tratados
fundamentalmente en el marco tedrico.
e Método Logico (de modelacion, sistémicos y dialéctico).
e Sirvid para la interpretacion conceptual de los datos

empiricos que se obtuvieron en | diagndstico.

Métodos Empiricos
e Método de Observacion. Para la elaboracion del diagnéstico
del funcionamiento de la Gestién de Recursos Humanos en
al empresa gastrondémica pinarena.
e Medicién: Este se empledé para la acumulacion de la
informacion empirica de las técnicas que se emplearon y se

describen a continuacion.
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Técnicas Utilizadas:
e Encuestas
e Entrevistas
e Trabajo en grupo
e Observacion

e Oftras.

La literatura existente acerca de la actividad de recursos humanos es muy
diversa y amplia asi como la literatura que trata las cuestiones del
cooperativismo y sus grandes potencialidades como alternativa de desarrollo

que trasmite un alto sentido social.
Fueron revisadas en lo referido a los recursos humanos y acerca del

cooperativismo literaturas de autores de reconocido prestigio internacional y

nacional. Ademas se revisaron obras de los clasicos del marxismo leninismo.

10
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DESARROLLO

CAPI TULO I La Gestion de Recursos Humanos (GRH) y la Gestion

de Recursos Humanos en la Empresa Cooperativa.

Partiendo de que los Recursos Humanos constituyen los recursos competitivos
mas importantes, su sistema de gestion requiere modelos conceptuales que los
reflejen y posibiliten su funcionalidad. El cooperativismo como forma de
organizacion de la produccion ha demostrado su posibilidad en las condiciones
actuales. Constituyendo el objetivo fundamental de este capitulo abordar las
principales concepciones de la Gestion de Recursos Humanos actual,

vinculados a la Empresa Cooperativa.

1.1. Evolucioén de la funcion de personal. Principales corrientes acerca de

este pensamiento.

El auge de la funcidon de personal en las organizaciones se debe ver en
estrecha relacién con las fuerzas politicas, legales, econdmicas, culturales y

tecnolégicas de la sociedad.

Estas fuerzas siempre en constante cambio influyen y actuan en el accionar y
desarrollo de muchos conceptos y practicas gerenciales. En efecto en menos
de cien anos se han sucedido segun Alpander (1985) (1) cinco corrientes o

categorias principales representativas de las publicaciones sobre el tema’.

1 Alpander, G.G.: Planeacidn estratégica aplicada a los recursos humanos. México. Ed. Mc
Graw-Hill 1985.

11
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Movimiento de la Administracion Cientifica.

El llamado movimiento de la Administracion Cientifica se desarrollo entre el
1870 y el 1914 debido al creciente interés por mejorar la manera como se
manejaban las empresas fabriles. Durante el siglo XIX la gerencia conseguia
empleados para llenar las vacantes de forma indiscriminada sin esforzarse
mayormente por ajustar las caracteristicas del empleado a los requerimientos
del cargo. A finales del siglo, Frederick. W. Taylor en los Estados Unidos y
Charles Babbage en Inglaterra, principales defensores de la administracion
cientifica, se propusieron ideas nuevas, principios gerenciales basados en la

medicion y la experimentacion.

Taylor y Babbage abogaron por lo que viene a ser un enfoque de ingenieria
ante las responsabilidades gerenciales, con estudios sistematicos de las
técnicas y los procedimientos de las gerencias, los requisitos del cargo y las
caracteristicas de los empleados. La eficiencia se convirtio en la principal
unidad de medicion economica, motivo este que desperté el entusiasmo y la
imaginacion de los gerentes, quienes trataron de mejorar la eficiencia en la

produccion mediante las divisiones laborales.

La Administracion Cientifica afirmaba que para cada cargo habia que escoger el
individuo con las caracteristicas mas apropiadas y que esta seleccion se debia

basar en una serie de predicciones, entre otras las pruebas psicologicas.

Es necesario tener en cuenta que la Administracion Cientifica es el resultado de
unas condiciones historicas y sociales concretas. Por consiguiente, se debe
evaluar en el marco del contexto econémico y social que la oriento, esto es una
economia capitalista, en un momento de gran auge, fundamentada en el
maximo aprovechamiento de los recursos productivos, entre los cuales el
trabajo es uno de sus elementos, lo cual necesariamente condiciona su

contenido.

Por ofra parte la Administracion Cientifica propuesta por Taylor da

explicaciones y genera respuestas a las realidades observadas y descritas.

12
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Esto le permite formular proposiciones tedricas a partir de la identificacion de
las caracteristicas, las propiedades y las relaciones de su objeto de
investigacion. Para ello, emplea e infroduce conceptos nuevos en el bagaje del
conocimiento descrito. Observamos ademas, que la administracion utiliza
procesos validos en el conocimiento cientifico, como la observacion, la

experimentacion, la induccion el analisis y la sintesis (Méndez, 1985) (2).

Dentro de este movimiento la idea que a nuestro juicio, y coincidimos con
estudiosos de la materia, mas influyé en el manejo de personal fue la de que la
gerencia podia escoger el empleado mas idoneo para un cargo y que se
motivaria el cumplimiento mediante estimulaciones salariales. Cuando surgieron
los expertos en eficiencia este movimiento perdio acogida, particularmente entre
los sindicatos. Las técnicas gerenciales orientadas hacia el cargo eran
degradantes para los empleados, aspectos como el pago de sueldos a tasas
fraccionarias, la aceleracion de las lineas de produccion y la fijacion de tasas,

dieron origen a nuevos problemas de insatisfaccion entre los empleados.

De esta corriente evidentemente hay conceptos que han tenido su repercusion
duradera sobre las actividades de personal, aun en las organizaciones actuales.
Dentro de estos conceptos se destacan las ensefianzas que aquel movimiento
aporté respecto a la naturaleza del trabajo y la seleccion de personal, y sobre la

evaluacion de cargos y la administracién de sueldos y salarios.

Como es légico, a medida en que las organizaciones fueron creciendo, la
funcién de personal fue evolucionando, se crearon cargos de tiempo completo
para especialistas en empleo que asumieron la responsabilidad de contratar,
seleccionar, probar y colocar el personal, este fue el comienzo de los modernos

departamentos de personal.

2 Méndez, C.: Metodologia de la investigacion. México. Segunda edicion. Ed. Mc Graw—Hill
1985.

13
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Movimiento de la Ciencia de la Administracion.

Taylor y la escuela de Administracion Cientifica miraban la organizacion del
trabajo hacia arriba, haciendo énfasis en el mejor disefio de los cargos y el
cumplimiento de tareas. Por lo que la orientacién era principalmente micro. Pero
en 1916, el industrial francés Henri Fayol encabezd el movimiento de la ciencia
de la Administracion, concepto gerencial cuya perspectiva era de arriba hacia
abajo. Fayol quiso sentar principios fundamentales de la gerencia general y la
estructura organizacional, especialmente las relacionadas con planificacion,

organizacion y control de las actividades de produccion.

Defini6 conceptos tales como unidad de mando, alcance del control,
centralizacién de la toma de decisiones y autoridad gerencial. Desde su visidon
macroperspectiva estudié las fuentes globales de los gerentes y la estructura
total de la organizacion. EI mayor aporte de ésta escuela sobre la funcién de
personal radicé en sus estudios sobre la ejecucion de la funcion: Pretendian
encontrar mejores arreglos estructurales en el desempefio de las funciones en
vez de mejorar la naturaleza de la funcion misma. La funcién de personal
dividida en varias subfusiones, se centralizdé en las organizaciones, al crearse
departamentos de personal pequenos pero muy fuertes cerca de la cima de la
jerarquia organizacional. Quiza por vez primera, surgié en las empresas mas
grandes un enfoque planeado de la funcién de personal (quien debia hacer qué
y cuando). Este movimiento fue especialmente poderoso en Francia, donde la

administracidon centralizada habia existido desde los tiempos de Napoledn.

Al centralizar la Toma de Decisiones, tener como base la Unidad de Mando y la
Autoridad Gerencial como una reaccién a la posicion de Taylor, esta mas
acorde con el momento histérico en que se plantea, pero que si lo analizamos
desde la perspectiva de hoy, vemos que el gran ausente en este proceso es el
individuo, como parte integrante activa del sistema. Creemos que tener sélo la
vision macro o micro nos muestra una realidad distorsionada de la

problematica en estudio.

14
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Movimiento de las Relaciones Humanas.

Desde finales de los afios 30 hasta el comienzo de los afos 50, imperé el
movimiento de las relaciones humanas. En sus inicios fue una reaccion contra
los aspectos impersonales de la Administracién Cientifica. Las Relaciones
Humanas hacian hincapié en la importancia del individuo como recurso de la
empresa y ponian el acento en las relaciones interpersonales, las
comunicaciones y el don de mando como maneras de mejorar la productividad
de la organizacion y de los empleados. Elton Mayo, Fritz Roethlisberg y W. F.
Diekson, con sus clasicos estudios de Hawthorne Works, contribuyeron a crear

este movimiento.

*

Los experimentos de Hawthorne Works revelaron que hay variables
psicolégicas como el trabajo en equipo, la implicacion, la participacion, la
lealtad, que suelen tener mas influencia en la productividad de un empleado
que las condiciones fisicas de trabajo, como la temperatura, iluminacion,
duracién de turnos, etc., de acuerdo con esto la administracion de personal se
desarroll6 hasta llegar a convertirse en el mecanismo por el cual se podian

aplicar, en el lugar de trabajo, conceptos tomados de la psicologia social, la

sociologia y la antropologia. De aqui surgié la subfuncion de personal de
capacitacion y desarrollo gerencial. Las empresas comenzaron a dedicar
cuantiosas sumas para capacitar a sus gerentes en las técnicas de relaciones

humanas.

Con el advenimiento y la aceptacién de la gerencia participativa como factor
principal del éxito de una empresa, los recursos humanos coparon mayor
importancia entre los insumos para la produccién de bienes y servicios. El rango
de los departamentos de personal ascendid, especialmente en los afios 40.
Para mejorar la productividad del trabajo de los empleados, la funcion de

personal en aquel entonces se centro en el empleado como individuo, o bien en

Hawthorne Works es una planta de la Western Electric Company en la que se

realizaron varios estudios de comportamiento.

15
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el pequefo grupo de trabajo, asi como en las practicas gerenciales.

El concepto de Relaciones Humanas perdié vigor poco a poco, tal como habia
sucedido con la Administracién Cientifica, durante la década del 50 se hizo
evidente que ninguno de estos enfoques resolveria, por si solo, los complejos
problemas de la organizacion. Pues segun nuestro parecer se cumplio la Ley
del Péndulo, se fue de un extremo a otro, es decir, de una actividad basada en
la macroperspectiva, estructural centralizada, pasa a una administracion
basada en la importancia del individuo, sus motivaciones e intereses, olvidando
un tanto los intereses organizacionales. Por otra parte se traté de imponer un
esquema de Motivacion Gerencial en un grupo que estaba acostumbrado a

trabajar en un esquema autoritario, rigidamente jerarquizado y estructurado, no

respetando asi los valores culturales de cada Organizacién. Sin embargo, el
movimiento de Relaciones Humanas dej6é su huella en las organizaciones. Los
gerentes saben que sin empleados competentes, el dinero, la maquinaria y los

equipos no serviran para alcanzar las metas de la organizacion.

Si fuéramos a enmarcar los influjos que sobre las principales funciones de
personal, tuvieron los movimientos de la Administracion Cientifica y de

Relaciones Humanas tendriamos que destacar dos cuestiones fundamentales:

1. La importancia conferida a satisfaccion de los empleados y a la
administracion de los sueldos y salarios, del movimiento de

Administracion Cientifica.

2. El desarrollo gerencial como producto del movimiento de Relaciones
Humanas.
En la figura 1.1 se muestra la incidencia que sobre la funcion de personal ha

tenido los movimientos de Administracion Cientifica y de Relaciones Humanas,
Alpander (1985) (1)

1 Alpander, G.G.: Planeacion estratéqgica aplicada a los recursos humanos. México. Ed. Mc
Graw—Hill 1985.

16
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Administracion Cientifica Relaciones Humanas
SELECCION

ADMINISTRACION DE SUELDOS Y SALARIOS

CAPACITACION Y DESARROLLO

RELACIONES LABORALES

Figura 1.1. Impacto que sobre la funcién de personal han tenido los movimientos de
administracion cientifica y de relaciones humanas.

Fuente: Tomada del libro Planeacion estratégica aplicada a los recursos humanos. A Alpander,
G.G. (1985).

Movimiento Revisionista.

Durante la década del 50 cobré fuerza el movimiento que negaba la aplicacion
universal de los principios generales propios de Administracion Cientifica y de
las Relaciones Humanas. Este movimiento se hizo mas extensivo hacia finales
de los afos 60 en las publicaciones de T. Burns y P. R. Lawrence, que se
identifican con la llamada escuela de contingencia. Dichos autores sostienen,
que no hay principios universales de gerencia sino que es preciso evaluar y
aplicar cada principio segun las circunstancias de una situacion determinada.
Desde el punto de vista tedrico es muy atractivo, sin embargo, en la realidad,
cuando la gerencia tiene que tener la flexibilidad adecuada para actuar de
acuerdo a las contingencias es el gran problema pues primero debe tener una
gran capacidad de diagndstico para evaluar la forma correcta como deberia
actuar, y tener éxito en su cometido. Este concepto afecta la practica actual de
la administracién de personal por la dificultad en su correcta aplicacién, hace
hincapié en el empleado como individuo con su desarrollo planeado dentro de

la organizacion.

17
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Demanda de la gerencia, decisiones racionales respecto a los empleados, es
decir, que la gerencia coordina los planes de capacitacion, la evaluacion del
desempefio, la administracion de sueldos y salarios y muchas subfunciones de
personal. El apremio a favor de la planeacién de la mano de obra, viene desde
adentro de la organizacion, este movimiento considera ademas, el recurso
humano como posible cuello de botella en el progreso de la organizacion hacia
sus metas, pues considera que los recursos mas dificiles de manejar son los

humanos.
La Era del Bienestar Social.

Esta corriente no es solamente un producto de los afios 70, sino que se viene
desarrollando desde comienzos de siglo. El interés por el bienestar general de
los empleados (y de todos los hombres) hunde sus raices en los métodos

gerenciales paternalistas del pasado y el presente.

La principal limitacion de esta corriente esta en que ha llevado a las empresas a
una inflexible utilizacién de los recursos humanos, esta rigidez se refleja en la
dificultad para contratar y despedir, donde una vez contratada la persona, no es

facil despedirla.

La falta de flexibilidad requiere como se sabe una cuidadosa planeacion para
adquirir y aprovechar los recursos humanos y en este caso como se hace dificil
despedir a los empleados, las decisiones en el momento de contratarlos se

torna de suma importancia.

Otro elemento que a nuestro juicio marca pauta importante en la funcién de

personal lo constituye, la cuestion de la “Era de los Recursos Humanos”.

Se ha elegido el afio 1960 para sefialar el inicio de esta era, porque fue cuando
el centro de trabajo empez6é a verse inundado y dominado por la nueva
tecnologia, los nuevos sectores, los nuevos puestos de trabajos y la nueva
masa laboral, mientras el periodo industrial avanzaba claramente hacia su
ocaso. La mayoria de lo que se ha escrito sobre las anteriores revoluciones que

sufrio el centro de trabajo ponia especial acento en resaltar los nuevos
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productos y la nueva tecnologia, es decir, las cosas materiales que dichas
revoluciones habian aportado, la revolucidn agraria, la revolucion industrial, etc.,
naturalmente, las cosas que trajeron esas revoluciones anteriores produjeron un
fuerte impacto en la vida de casi todas las personas de su época, asi como las
consecuencias de estas revoluciones sobre el aspecto social y la forma de vida,
la revolucién agraria dio lugar a una vida sedentaria y al aumento de las
pertenencias personales, la revolucion industrial llevd a la construccion de

grandes fabricas y ciudades con sus problemas de hacinamiento y delincuencia.

Como respuesta a los bruscos impactos de la revolucién industrial surge la
llamada Revolucion de los Recursos Humanos, que intenta resaltar la
importancia de las personas, en la revolucidn que actualmente se esta dando
en el centro de trabajo. Parte del supuesto de que para obtener buenos
resultados y poder salir airoso, los directivos de empresa deben centrarse mas
en el “aspecto de las personas” que en el “aspecto de las cosas”. (figura 1.2.).
La importancia de las personas para el buen éxito seguira aumentando a
medida que se haga mayor la tendencia hacia una economia orientada al sector
de los servicios. Las personas se convertiran en el unico producto, un producto
que ha de ser dirigido con gran eficacia, sobre todo en épocas de rapido
cambio, P. Drucker (1993) (3) Marin, J. et. al (1984) (4), Jesus, et. al (1997) (5).
De manera que, en realidad, se trata de una revolucion de los Recursos

Humanos y no de una revolucion tecnoldgica e informatica.

3 Drucker, P.F.; Post — Capitalist Society. Oxford. Ed. Butterworth — Heinemann., 1993.

4 Marin J, et. al; Sociologia para la empresa, Madrid. 1ra Edicion Mc Graw Hill, 1994.

5 Jesus, L, et al; La nueva direccién de Personas en la empresa, Espafia. 1ra ediciéon, Mc Graw
Hill., 1997.
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D A
Recursos Humanos Persona
Funciones operativas Funciones estratégicas
Control Participacion
Cuidar la linea Compartir la linea
Dirigir Facilitar
Relaciones laborales Integracion social
Contribucién Valor agregado
Productividad Reingenieria
Copiar Crear

Obligacién Implicacion

Figura 1.2. De recursos humanos a personas.
Fuente: Figura elaborada por la autora, tomando como base consideraciones de
estudios de la materia

Cabe entonces preguntarse:

1. ¢ Como se deberan definir y estructurar, los nuevos trabajos?

2. ¢Qué clase de actividades y responsabilidades deberan desempefiar las

personas?

3. ¢(Qué clase de conocimientos y capacidades deberan poseer los
trabajadores?

4. ;Cudl sera la mejor manera de reconocer y seleccionar a estos

trabajadores?

5. ¢Qué clase de educaciéon y adiestramiento habra que ofrecer a la masa
laboral?
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6. ¢Cual sera el tipo de estructura ideal desde el punto de vista humano?
7. ¢Donde se ubicaran los trabajos en el futuro?

8. ¢Qué clase de trabajadores seran los mas adecuados para el nuevo

centro de trabajo?

9. ¢Qué clase de estructura empresarial dara mejores resultados con esta

nueva masa laboral?
10.¢Como se podra establecer esa nueva cultura?
11. ¢ Qué clase de programa de remuneracion funcionaria mejor?

12.¢Requerira ese nuevo centro de trabajo, muchas normas y politicas o

bastaran con unas pocas?

13.¢4Sera necesario un nuevo estilo de direccion? ;Cuales seran las

caracteristicas claves de este estilo?

La respuesta mas general a estas interrogantes estara relacionada con la
capacidad potencial que entrana el periodo de los Recursos Humanos de crear
el centro de trabajo mas satisfactorio que se haya conocido, pero conviene
resaltar que se trata de un potencial, y que solo actuando de la forma apropiada
y haciendo las cosas correctamente se lograra transformar en realidad, no
haciéndolo asi, avanzaremos tecnolégicamente, pero nos quedariamos

estancados en todo lo referente a Recursos Humanos (Kravetz, 1997) (6).

Sin duda alguna, no estariamos renunciando a la revolucién tecnoldgica o de la
informatica sino contribuyendo a su expansion a través de la multiplicacién del
valor del recurso humano. De modo que a nuestro juicio la solucion a ese
acercamiento entre personas y recurso humano se encuentra en la Era de la
Revolucién de los Recursos Humanos. Entonces las interrogantes abiertas

anteriormente hallaran una respuesta atrevida en la Figura 1.3.

6 D. Kravetz:_Una nueva dimensién de la gestion empresarial. Espana. Ediciones Deusto S.A.,
1997.
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Contenido de Ia Tarea

Unidad Aparente de la Tarea

Libertad en el Centro de
Trabajo

Satisfaccion de las
Necesidades Individuales

Cultura del Centro de
Trabajo
Elegibilidad de la Carrera

Ubicacion del Trabajo

Estilo de Liderazgo
Tecnologia

Centralizacion

Formacioén técnica

Costumbres Migratorias

“Bases metodologicas para la Gestion de Recursos Humanos
En la Cooperativa de Servicios Gastronomicos”

-y

Periodo
Comunidad
Primitiva
Generalista
Elevada
Grande

Moderada
Fuerte
Limitada
El Hogar
Patrticipativo
Produccion de
Alimentos

Descentralizado

Larga, Muchas

De nébmadas a
tierras de
Cultivos

Periodo Periodo de
Industrial Recursos
Humanos
Especialist Generalista
a
Poca Elevada
Minima Grande
Muy Basica Muchas
necesidades
Moderada Fuerte
Alguna Alguna
Posibilidad Posibilidad
La Fabrica / El Hogar /
Oficina Oficina Virtual
Autoritario Patrticipativo
De Ordenadores
Maquinas
Centralizad Descentralizado
o)
Cortas, Largas, Muchas,
Pocas Recurso Humano
Polivalente
De Tierras A Cualquier
de Cultivos Lugar
a Ciudades

Figura 1.3. Pasado y futuro del centro de trabajo.

Fuente: Tabla transformada, a partir de las consideraciones del autor. D. Kravetz; La nueva

dimensién de la gestion empresarial.

Es interesante hacer notar que el futuro guarda muchas similitudes con el

pasado. Nuestro centro de trabajo toma lo mejor de los anteriores, a los que se

afiade nuevos potenciales propios de su naturaleza. La cuestion fundamental

consiste en encontrar la forma de gestionar este cambio con eficacia; como ser

previsores e intuir hacia dénde nos dirigimos, a fin de formar y adiestrar a los
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trabajadores para que se integren en el centro de trabajo del futuro. Habra que
establecer nuevos programas, servicios y filosofias de actuacién que resalten al

aspecto humano del centro de trabajo.

En fin el nuevo enfoque de la “Era de los Recursos Humanos”, va mas alla, es
decir, va al hombre, y supera con creces los incuestionables aspectos tratados
en el enfoque motivacional Tayloriano conductista de estimulo — respuesta (E —
R) o “la zanahoria y el palo” (Mc Gregor, 1960) (7). Este nuevo punto de partida
se dirige como expreso el psicologo norteamericano Tannenbaum (1963) (8) al
factor hombre: ese ser complejo, evasivo, emocional, social y algunas veces

irracional, cuyas formas de comportarse abarca la esencia de la organizacion.

La idea de la “Era de los Recursos Humanos” constituira sélo una extension
practica de las palabras que expresara F. Engels (1883), en su discurso ante la
tumba de C. Marx: “Asi como Darwin descubrid la ley del desarrollo de la
naturaleza organica, Marx descubrid la ley del desarrollo de la historia humana:
el hecho tan sencillo, pero oculto hasta él bajo la maleza ideoldgica, de que el
hombre necesita, en primer lugar, comer, beber, tener un techo y vestirse antes

de poder hacer politica, ciencia, arte, religion, etc.”(C.Marx y F.Engels,1963) (9).

Segun los autores W. Werther y K. Davis (1992) (10), y coincidiendo con ellos
en la actualidad, los principales cambios que con mas fuerza influyen en la

direccion de Recursos Humanos, se producen en las esferas siguientes:

1. Los sujetos de la direccidon de personal, se han transformado en muchos
sentidos, los trabajadores suelen tener hoy un nivel mas elevado de
instruccion y preparacion para el trabajo, estan mas conscientes de sus
derechos. Sus sistemas de valores se han modificado; sus aspiraciones

con respecto a la vida y al empleo han aumentado.

7 Mc Gregor, D.M; The Human Side of Enterprise. New York. York. Ed. Mc Graw-Hill, 1960.

8 Tannenbaum, A.S: Psicologia de la organizacion laboral. México. Ed. Continental, 1968.

9 Marx, C. Y F. Engels: Obras escogidas. La Habana. Ed. Politica, 1963.

10 Werther, W.B. y K. Davis: Administracién de personal y recursos humanos. México. Ed. Mc
Graw-Hill. 1992.
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Las relaciones humanas dentro de las organizaciones son mas
complejas, diversificadas y dificiles de manejar. Se reflejan no solo los

cambios tecnoldgicos sino también cambios sociales

2. Un numero creciente de cuestiones de personal, incluidas las
condiciones de empleo, trabajo y remuneracion, estan reguladas por la
legislacion o han pasado a ser el tema de convenios colectivos entre

organizaciones de trabajadores y empleados.

3. Han surgido enfoques del “elemento humano” en las organizaciones.
Comienza a considerarse al personal como el recurso mas valioso de
una organizacion y de esa premisa fundamental se extraen varias
conclusiones con respecto a la forma de tratar a los trabajadores y de
motivarlos para que mejoren sus rendimientos, la funcion de la direccién,
la inversion en actividades de capacitacion y desarrollo, todo esto
vinculado con los avances en la psicologia y la sociologia aplicada al
funcionamiento de las organizaciones y dentro de ella, a las relaciones

entre individuos y grupos.

4. Se ha ido reconociendo que la direccion de Recursos Humanos esta
vinculada con la cultura y mas cargada de valores que otras esferas de

la direccion.

La funcion de Direcciéon de Recursos Humanos forma parte de acuerdo con la
teoria general de sistema de un gran sistema que lo constituye la empresa en
su relacion con el entorno y las fuerzas que sobre él actuan. Siempre ha sido
necesaria la aportacion que los subsistemas que conforman esta direccién, han
realizado. Aunque ésta funcién ha existido siempre no es hasta los afios 80 que
oimos hablar de un departamento de direccién de Recursos Humanos. Mientras
ésta funcion se realizaba de forma esporadica revestia poca dificultad, y las
consecuencias de llevarla a cabo de manera incorrecta eran escasas o de
importancia irrelevante, no habia necesidad de que las empresas tuvieran este

departamento.

24



Titulo:  “Bases metodologicas para la Gestion de Recursos Humanos

. . . y e )
En la Cooperativa de Servicios Gastronomicos” %

1.2. Principales cambios en la concepcion cientifico — metodolégica en la
funcion de los Recursos Humanos en el siglo XXI. De la funcién de

personal a la Gestion de los Recursos Humanos.

Como haciamos referencia en el epigrafe anterior, la direccion de personal, ha
experimentado numerosas transformaciones, o que se analiz6 desde una
perspectiva historica, que evidentemente va desde la expresidon Administracion
de personal hasta la moderna Gestion de Recursos Humanos. De esta manera
la importancia de la direccion de los Recursos Humanos fluye y refluye en
respuesta a los cambios y desafios que enfrentan las organizaciones. Hoy dia,
los profesionales de este campo enfrentan muchos problemas, reclutan nuevos
empleados, formulan normas para seleccionarlos y disefian programas de
formacion, de salarios, comunicacion y jubilacién. Los problemas especificos
claro que varian de acuerdo con las necesidades de la organizacion y en
funcién del tiempo. En la Figura 1.4. Se muestra el cambio en la importancia de
las funciones de Recursos Humanos en el curso del tiempo, Alpander, (1985)
(1); Garmendia, J. A, et al. (1994). (11)

1 Alpander, G.G.: Planeacion estratégica aplicada a los recursos humanos. México. Ed. Mc
Graw—Hill 1985.

11 Garmendia, J. A, et al. Tres Culturas, Organizacién y Recursos Humanos. Espafa, Ed.
ESIC, 1994.
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1980 1990 2000
Compensacion. Compensacion. Compensacion.
Provision de Personal. Provision de Personal. Planificacion de RH.
Relaciones Laborales Relaciones laborales. Relaciones de Empleados.
Desarrollo de la Desarrollo de la Direccion. Direccion de la Fuerza de
Direccion. Trabajo.
Diversidad.

Educacion y Formacion.
Motivacion.
Beneficios. Beneficios. Integracion de intereses.

Figura 1.4. Evolucién de la importancia de la GRH.
Fuente: Elaborada a partir de las consideraciones de los autores. Alpander; (1995) y
Garmendia, J.A, et al; (1994).

Coincidimos en que la compensacion sigue siendo una responsabilidad
importante; pero somos del criterio de que la planificacién estratégica de los
Recursos Humanos, pasa a ser ahora el aspecto mas importante, es claro que
el orden seguira cambiando, tal como cambian las necesidades de la

organizacion y del empleado.

A partir de que estas tareas se hicieron mas frecuentes, implicaban un cierto
“saber hacer”, y su repercusion econdmica y social fue mas importante. Las
empresas mas avanzadas comenzaron a pensar que podria constituir una
ventaja competitiva el disponer de este departamento, y en consecuencia, lo

crearon.
Varias fueron las causas que motivaron la aparicion de este departamento:

e EI crecimiento en tamafo de las empresas y, por tanto, de su
complejidad a medida que la empresa crece en tamafo. La politica de
“‘hombre orquesta” ya no sirve. Surge la necesidad de ir delegando
actividades, de forma tal que la direccion pueda centrarse en su tarea
principal.
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La creciente normativizacion del trabajo. El derecho es relativamente

joven.

e La accioén sindical. En cuanto se constituyeron y adquirieron el poder de
ejercer su accion, se hizo evidente la necesidad de contar con

especialistas en la negociacién de convenios laborales.

e La humanizacién del trabajo. La tendencia humanizada del trabajo

provino de varias fuentes.

e La creciente tecnificacion de procesos de produccion. EI cambio
tecnologico es un imperativo para mantener la competitividad. La
creciente tecnificacion de los puestos de trabajo ha conllevado a que los
procesos de seleccion, de formacién y de evaluacién de los empleados
se hayan convertido en centros importantes dentro de los departamentos

de personal.

e La retribucibn es mucho mas que la organizacion de un sistema
burocratico para pagarle a los obreros. En el presente, la empresa
consciente de que los recursos humanos son el activo mas importante de
toda organizacion, 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 dia implica una decision estratégica que tiene
que tomar en cuenta, no solo los aspectos financieros, sino también
psicologicos y legales, que solo un departamento especializado en

recursos humanos puede llevar a cabo.

Ahora también, este departamento que forma parte de un sistema integrado
dentro de la empresa, ha experimentado una evolucion desde la década de los
70, cuando aun, como deciamos anteriormente, las actividades relacionadas

con el personal se hacian de forma esporadica.
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Muchos son los elementos que demuestran que el recurso humano esta por
encima de los demas recursos y bien pueden decidir el éxito o el fracaso de una
organizacion. Todas las empresas tienen acceso a recursos financieros y otros,
pero las determinaciones sobre la adquisicidn y utilizacion 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 organizacion 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 estara dada en gran medida,
por contar con el personal idéneo en el lugar apropiado y en el momento
oportuno. ElI problema de personal es complejo y se considera el recurso critico

dentro de una empresa.

Coincidimos con el criterio de que existen factores concretos que demandan
una perspectiva mas amplia, comprensiva global y estratégica en la gestion de
recursos humanos en las organizaciones, Beer. et al, (1985) (12) Aedipe, (1992)

(13); Cuesta, (1997) (14) 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 practica de los recursos
humanos, tales como seguridad en el empleo, esta siendo motivo de que las
empresas examinen de nuevo sus politicas y practicas en materia de recursos

humanos y que desarrollen otras.

3. El cada vez mas alto nivel educacional de la fuerza laboral, hace que las
empresas examinen su supuesto acerca de la capacidad de contribucion de los

empleados y, por tanto, del grado de responsabilidad que se le puede dar.

12 Beer, M. Et. al.: Gestion de recursos humanos. Texto y casos. Barcelona. Ed. Ministerio de
Trabajo y Sequridad Social. 1989.

13 Asociacion espanola de direccion de personal Aedipe: La dimensidon humana de la empresa.
14 Cuesta, A. Tecnologia de Gestion de Recursos Humanos. La Habana, 1997.

Madrid. Ed. Deusto. 1992.
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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 preocupacién por obtener una mayor satisfaccién tanto en el
ambito profesional como en la vida privada, lo que esta obligando a las
empresas a examinar de nuevo los supuestos tradicionales respecto al
desarrollo de las carreras profesionales dentro de la empresa, a proporcionar
mas posibilidades y alternativas a esta y tomar en consideracion las

necesidades creadas por los estilos de vida de los empleados.

6. Los cambios en la demografia de la fuerza laboral, especialmente la
incorporacion de la mujer al trabajo, hace que la empresa examine de nuevo

todas sus politicas en materias de recursos humanos.

De los factores anteriores se derivan tres cuestiones fundamentales como

elementos de la practica de recursos humanos:

a) En primer lugar, a la persona. La persona es recurso de produccion, pero
también con capacidad de interpretar, decidir y buscar su propia

satisfaccion.

b) A las condiciones estructurales de trabajo y compensacion. La
contribuciéon que la persona tiene que ejecutar y la recompensa de su
trabajo. La funcion de personal es una funcion estratégica y su mision es
situar personas competentes y motivadas en el tiempo y lugar

necesarios.

A los mismos sistemas de gestidon de personal. La gestién de personal se
realiza segun sistemas que para su funcionamiento eficaz, tienen que estar

sometidos a practicas y criterios de control de sus técnicas.

Hasta aqui nos hemos limitado a enmarcar los principales cambios en la gestion

de recursos humanos, pero iniciando el siglo XXI, cabe preguntar lo siguiente:

1. ¢Cual sera el principal desafio de la gestién de recursos humanos, en el
presente siglo?
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2. ;Como sera el Director? ¢ Gerente de Recursos Humanos del futuro?

La figura 1.5 muestra los principales desafios que deben enfrentar las

organizaciones. Modelo de los autores Werther y Davis.

Cambios Demogréficos

Educacion - Capacitacion Competitividad
Global
Fuerza Laboral — — Produccion
Agricola

ORGANIZACION
Industrializaciom——— Responsabilidad
Social
Inflacion Retos del Futuro

Contaminacion

Ambiental

Figura 1.5. El principal desafio de las organizaciones.
Fuente: Tomada del modelo de estudio de los autores Werther y Davis, (1992).

La respuesta de la administracion de recursos humanos sera por tanto el
mejoramiento del desempefio y de las aportaciones del personal a la
organizacion, en el marco de una actividad ética y socialmente responsable,

mediante objetivos y acciones en las manos de esta direccion.
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Para lograr esta respuesta acorde con los objetivos, sociales, corporativos,
funcionales y personales de la funcion 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 direccidn estratégica, coherente con la filosofia
empresarial y las politicas de gestion de recursos humanos, considerando las
caracteristicas del entorno. Un director con enfoque participativo, con nuevos

valores culturales y sociales.

Esta persona no puede ser un tedrico, debera tener una visién objetiva y de
conjunto de lo que es la realidad empresarial. Debera tener un sentido de la
anticipacion, que le permita interpretar las tendencias y ser capaz de prever el
punto hacia el que se encamina. Sera una persona imaginativa y capaz de idear
soluciones nuevas a problemas viejos, en un entorno inestable, caracterizado
por el cambio acelerado. Debera poseer dominio del diagnostico, prondstico y
tratamiento de situaciones problematicas en relacién con los recursos humanos
de la empresa, asi como en la toma de decisiones en situaciones de riesgo e
incertidumbre. Sera una persona ilusionada y capaz de generar ilusién en los
demas, con dotes de comunicacion y persuasion; 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 seran en

vano, es decir, sera una persona poseedora de recursos conceptuales.

Con las perspectivas anteriores y retomando cuestiones ya enmarcadas,
podemos plantear que los rasgos de la actual gestion de recursos humanos,
pueden resumirse como se definen en el libro de (Cuesta, 1997) (15)

Tecnologia de Gestion de Recursos Humanos:

e Los recursos humanos y en particular su formacion, son una inversion

Yy no un costo.

15 Cuesta, A. Tecnologia de Gestion de Recursos Humanos. La Habana. 1997.
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e Los recursos humanos constituyen el recurso competitivo mas

importante en el presente siglo.

e La gestion de recursos humanos no se hace desde un departamento,
area o parcela de organizacion, sino como una funcion integral de la

empresa y ademas de manera proactiva.

e La gestion de recursos humanos demanda concebirla con caracter
técnico cientifico poseyendo sus bases tecnolégicas en los analisis y
disefios de puestos y areas de trabajo y en los diserios de sistemas
logisticos comprendidos en la denominacion de tecnologias de

tareas.

En esencia, es tal la importancia que hoy se le esta otorgando a la gestion de
recursos humanos, que consideramos la misma como el eje central de la

direccién o gestion empresarial.

En los Congresos mundiales realizados sobre recursos humanos (Washington,
1986; Buenos Aires, 1988; Sydney, 1990; Madrid, 1992, Paris, 1994; Hong
Kong, 1996) se han ido perfilando el objeto y objetivo actual de la gestion de
recursos humanos. El desglose de las actividades claves de la actual gestion,

puede apreciarse en la figura 1.6.
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> Gestion de Recursos Humanos «

Administracion de Personal

Néminas
Seguridad Social
Altas y Bajas

Beneficios Sociales

YV V V V V

Ampliacion y Negociacion

» Evaluacion del Desemperio » Inventario de Personal

» Planes de Comunicacion » Seleccion de Personal

» Formacion » Estudios de Clima y Motivacion

» Evaluacion del Potencial Humano » Remuneraciones

» Disefio de Planes de Carrera » Gestion de Seguridad e Higiene

» Plan de Beneficios Sociales » Disefio Ergonémico

» Organizacion del Trabajo » Optimizacion de Plantillas

» Disefio y Analisis de Puestos de » Auditoria y Control de los Recursos
Trabajo » Humanos

Figura 1.6. Alcance de la actual gestion de los recursos humanos.
Fuente: Cuesta, A. Libro: Tecnologia de gestion de recursos humanos.

1.3. Principales cambios y tendencias cientifico-metodologicas de Ila

funcion de recursos humanos en el movimiento cooperativo

1.3.1 Marco historico del movimiento cooperativo.

El cooperativismo es, sin lugar a dudas, el movimiento socioecondmico mas

grande del mundo, el que mas humaniza al hombre. El cooperativismo tiene

como su propia materia prima al ser humano, desde el surgimiento hace miles

de afos de nuestros antecesores hasta la actualidad el hombre aprendi6 y

necesito la cooperacion.
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Hoy el cooperativismo abarca mas de 900 millones de asociados, la mitad de la
poblacién mundial se vincula de una manera u otras formas asociativas, en las
que la cooperacion se erige como la base de este proceso.
La cooperacion permite convertir el trabajo individual en social a fin de someter
la naturaleza a un proceso humanizante, que da por resultado la division del
trabajo.
En nuestra opinidn, la cooperacién es: ** la forma del trabajo de muchos obreros
coordinados y reunidos con arreglo a un plan en el mismo proceso de
produccion o en procesos de produccion distintos, pero enlazados, se llama
cooperacion. Esta definicibn de Marx aunque se aplica al proceso de
produccion es totalmente valida para otras actividades que realizan los hombres
teniendo como base el trabajo
En otras palabras diremos que la finalidad fundamental de la cooperacion es
cooperar. No obstante, esta intima finalidad se desmembra en otras cuando el
acto cooperativo se transforma de cooperacibn en sentido comun, en
cooperacion en sentido estricto, dando por resultado el nacimiento de fines
diferentes a su naturaleza primigenia, que le dan un caracter y esencia cultural
y no del todo cultural. Estos fines los podemos clasificar de la siguiente forma:

1. Fines sociales

2. Fines econdmicos
Los fines sociales de la cooperacion estan enmarcados fundamentalmente en la
busqueda de la transformacion integral de la sociedad a través del trabajo
comunitario y cooperativo que logre la armonia y el desarrollo libre de todas las
potencialidades del ser humano. No obstante este objetivo se enfrenta a
problemas graves que dificultan su viabilidad, fundamentalmente por factores
de orden ideoldgico que impiden el libre desenvolvimiento de la cooperacion.
Desde el punto de vista econdmico, la cooperacion viene a ser el centro crucial
entre la necesidad de riquezas que el hombre tiene, y la relacion con su entorno
que a lo largo de la historia no le ha permitido distribuir la riqueza como fuera el

deseo de la mayoria.
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1.3.2 El Cooperativismo contemporaneo.

El movimiento cooperativo contemporaneo es un fendmeno universal que se
manifiesta de diferentes formas y en todas las esferas de la vida econémica -
social, como son: los servicios, la produccion, en comercio y el ahorro y crédito.
En algunos paises europeos, se prevé que las cooperativas constituyan un
elemento importante para el desarrollo socioecondmico. Su valor se muestra
por el lugar que estas entidades ocuparon durante la pasada década, en
muchas areas de la economia. Actualmente el cooperativismo trasciende no
solo las cooperativas agrarias las cuales se perfilan como uno de los principales
agentes en el medio rural para lograr el desarrollo equilibrado de la Politica
Agraria Comunitaria (PAC) y como nueva fuente de riqueza donde el hombre
juega el papel determinante. Segun datos de Naciones Unidades, mas de la
mitad de los productos agricolas son cosechados, procesados vy

comercializados a través de cooperativas.

1.3.3 El movimiento cooperativo en América Latina.

El movimiento cooperativo en Latinoamérica tiene sus raices en los modos de
cooperaciéon precolombinos, donde se practicaban formas sustentadas en la
ayuda mutua y el trabajo colectivo, combinados con la propiedad familiar.

El desarrollo del capitalismo catalizé el fomento del cooperativismo hace mas
de un siglo, influenciado e incluso por tendencias religiosas, movimientos
sindicales y partidos politicos; pero el empuje mayor lo alcanzo en la década del
50 y 60, mediante recursos recibidos del exterior. La mayoria de las
cooperativas surgidas en este periodo, fracasaron los la forma en que fueron
creadas, pero sin embargo, como experiencia, promovieron la reflexion sobre el
cooperativismo como opcion socio productiva.

En general en su realizacion practica en America Latina se observa
determinado dinamismo en las ultimas décadas. La evolucién por paises es de
acuerdo a las caracteristicas de cada uno de ellos, como diferente ha sido

también su diversidad en cuanto a tipo de cooperativas, siendo mucho mas
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heterogéneo que el cooperativismo Europeo, lo que imposibilita hablar de una
experiencia general.

Existen resultados particulares de interés para la practica cooperativa como son
los casos de Brasil y Argentina. El movimiento cooperativo Brasilefio sigue dos
lineas en su evolucion: ElI Cooperativismo urbano, integrado por las
cooperativas de consumo, ahorro y credito, servicios meédicos y servicios
generales y las corrientes del cooperativismo de produccion agropecuario,
formado por las cooperativas agricolas mixtas.

En Argentina, después de la promulgacion de la ley de cooperativa de 1926, le
movimiento se expande significativamente con un mayor ritmo en el sector rural.
El desarrollo del mismo cubre todo una gama de actividades econémicas como
son: agropecuarias, consumo, crédito, seguros, servicios publicos, vivienda, etc.
Las operaciones del cooperativismo agrario son superiores a las de empresas
que se dedican a actividad.

El cooperativismo en México, se destaca principalmente en las esferas de
ahorro y crédito, de consumo y agropecuarias. Una caracteristica propia de
este cooperativismo es la existencia, fuera de la legislacion cooperativa, de las
cajas populares que constituyen unos de los soportes financieros y econémicos
de las cooperativas.

Merecen destacarse las experiencias de Colombia, Venezuela y otros paises,
donde el sector cooperativo conquista espacios al igual que en Centroamérica y
El Caribe, areas en las que se sobresalen naciones como Puerto Rico y Costa
Rica, con las limitaciones propias de este movimiento en el capitalismo.

A pesar de las experiencias positivas del cooperativismo latinoamericano, existe
un conjunto de factores que obstaculizan su desarrollo, fundamentalmente la
falta de apoyo estatal, insuficiente expansion del movimiento en sectores
vulnerables de la economia (agricultura, educacion, salud), las diferentes
organizaciones cooperativas regionales y nacionales no se proponen realizar
reformas agrarias como base para fomentar el cooperativismo agricola y

resolver la situacion de pobreza extrema en que vive la poblaciéon rural, la
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educacion cooperativa no posee los niveles requeridos y muchas de las que
triunfa degeneran en empresas capitalistas, renunciando a su esencia.

En resumen, la experiencia cooperativa internacional nos muestra una variedad
de modelos que se presentan como alternativa frente al neoliberalismo y para
asimilar las tecnologias asociadas al nuevo paradigma técnico- economico,
aunque sus efectos reales a pesar de cierto empuje del movimiento, no pueden

lograse totalmente en un contexto tan contradictorio.

1.3.4 Los clasicos del marxismo en el cooperativismo.

La cooperacion como un momento cualitativamente nuevo del desarrollo de las
fuerzas productivas, como una forma superior y mas profunda en lo econémico
y lo social, en contraposicion al trabajo aislado es tratado por Carlos Marx en su

obra El Capital, Tomo | (16); al respecto sefiala: “...la forma del trabajo de
muchos obreros coordinados y reunidos con arreglo a un plan en el mismo
proceso de produccion o en proceso de produccion distintos, pero enlazados,

se llama cooperacion”.

Los clasicos del marxismo dedicaron varios trabajos al estudio del
cooperativismo en la esfera agraria, motivados quizds por las propias
caracteristicas de esta rama y por la situacion socioecondmica del
campesinado. Sus tesis tienen gran vigencia en nuestro pais con la reciente
creacion de las U.B.P.C. donde la propiedad estatal pasa a ser regida bajo
principios cooperativos y se destaca el papel predominante de los recursos

humanos.

16 Marx, C El Capital Tomo — | . Editorial de Ciencias Sociales. La Habana 1963
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Coincidiendo con estudiosos de la materia planteamos que sobre la
problematica del cooperativismo, como forma de organizacién de la produccién
y de propiedad, es Lenin el que mas lo aborda en sus multiples obras
vinculadas a la construccion del socialismo en Rusia, dejando claro el papel de
las cooperativas como instrumento de lucha para la clase obrera y como

meétodo de organizar la produccion.

Los clasicos del marxismo destacaron el caracter clasista y la naturaleza de las
cooperativas en el capitalismo, asi como la estrecha dependencia de estas con
respecto al régimen social en que se desarrollan y sefalaron que las mismas no
pueden cambiar por si solas este régimen, ya que se limitan a reflejar aquellas
relaciones en cuyo marco se encuentran, pero no es menos cierto que generan
un movimiento social en contra de la propiedad privada (superada por la

propiedad cooperativa).

1.3.5. El cooperativismo en los marcos de la economia cubana.

Las Tendencias actuales del modelo econdémico cubano, el que hoy se
encuentra en pleno proceso de conformacion y reordenamiento y que
indudablemente tiene ante si un gran desafio y un objetivo de magnitud
solidaria, conservar las conquistas sociales: educacion, salud, seguridad social,
en un contexto de serias afectaciones econdémicas. En otras palabras resolver
el dilema de equidad en condiciones de reestructuracion econdmica;
correspondiendo entonces realizar algunas reflexiones sobre las experiencias
cubanas en materia de desarrollo cooperativo.

Los rasgos fundamentales del desarrollo econédmico en Cuba antes de 1959
eran manifestaciones, ante todo, del sistema de relaciones de produccion que
existia en el pais. Los rasgos principales de la economia cubana en la etapa
neocolonial, a nuestro criterio, se sintetizan en dos rasgos generales, estos son:
el atraso general y la deformacion estructural de una economia con soporte
agrario, y en segundo lugar la situacién dependiente de la economia del pais

del capital norteamericano.
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La economia cubana era una economia agraria sin una integracion técnica y
economica entre sus sectores, una economia subdesarrollada en el orden
economico y social. El pais carecia de una base industrial y la industria
existente estaba ocupada en lo fundamental, en la elaboracion de productos
agricolas o trabajaba como la industria extractiva para la exportacion. Por otro
lado, la masa fundamental de las empresas se caracterizaba por la pequefa
produccion artesanal.

La evolucion ulterior de la economia cubana, en la ultima década del
capitalismo (1950-1959), aunque muestra un crecimiento mas rapido de
algunos rubros no azucareros, sigue confirmando en general, tanto el caracter
agrario como los profundos desequilibrios de la estructura econdmica del pais.
A esta situacion se une la incapacidad de la economia cubana para garantizar
un empleo estable y remunerativo a las grandes masas de poblacion
economicamente activa.

La solucion del problema agrario constituye una de las premisas materiales mas
importantes para la satisfaccion de las necesidades alimentarias de los
miembros de la sociedad.

La Reforma Agraria en Cuba presento rasgos comunes con las realizadas en
otros paises, no obstante tuvo matices especificos que caracterizaron su
desarrollo para dar solucién al problema agrario.

La situacion socioecondmica que presentaba la Agricultura , demandaba una
profunda transformacion , lo que constituia ,en primer lugar una necesidad
econdmica dado a que la estructura lati fundaria predominante , el monocultivo
por ella establecido y el minifundio como secuela directa del latifundio,
constituian causas principales del estancamiento y el atraso econdmico en que
se encontraba el pais, a la vez que se convertia en un obstaculo insalvable para
el progreso econdmico, esta situacion unida a la dependencia econdmica
respecto al capital norteamericano exigia una conformacion radical que

rompiera con la estructura existente .
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El' 10 de Octubre de 1958, fue promulgada la ley No 3 de la Sierra Maestra ,
esta fue la primera de las leyes revolucionarias y es considerada la primera Ley
de Reforma Agraria ,sobre la base de la cual se procedi6 al reparto de la tierra
de los campesinos Esta ley proponia la accion contra el latifundio , por su
naturaleza y alcance no elimina la propiedad privada de los principales medios
de produccion ,ella tenia que atenerse objetivamente a las condiciones

existente en aquellos momentos , es decir, un pais en guerra.

A cuatro meses del Triunfo de la Revolucion el 17 de mayo 1959, fue
promulgada a primera Ley de reforma Agraria de la Revolucion en el poder, que
por su contenido y alcance seria la mas radical y transcendental medida socio-
econdmica llevada a cabo hasta entonces. Con la aplicacion de esta Ley, se
registré un profundo cambio en el régimen de tenencia de la tierra imperante en
el pais. De esta forma, pasé a manos del estado el 40% de todas las tierras de
pais, donde se organizaron las granjas estatales, asi como las cooperativas
agricolas (caferas en lo fundamental).

En 1963 fue promulgada la segunda ley de reforma agraria disponiendo la
nacionalizacion y por consiguiente el paso a manos del estado cubano de todas
las fincas con una extension superior a 67 hectareas, con lo que la propiedad
estatal alcanzé el 70% de las tierras del pais. Consecuentemente, a partir de
esta ley quedaron definidos dos grandes sectores en que se asentarian, la
agricultura cubana, el sector estatal, formado por las granjas de todo el pueblo y
el sector de la pequefa circulacidén mercantil, representada por el campesinado
trabajador, los que ocupaban alrededor del 30% del total de las tierras.

En la década del 60 se constituyen sin antecedes dignos de mencionar las
cooperativas, con la aparicién de las cooperativas de crédito y servicios (CCS),
las que surgen mas bien de manera espontanea, este momento lo podriamos

conceptualizar como la primera etapa del cooperativismo en Cuba.
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Se denomina CCS a la unidén voluntaria de los campesinos, los que
manteniendo la propiedad sobre la tierra y los demas medios deciden unirse
con el objetivo de recibir créditos, servicios y por supuesto comercializar su
produccion con el estado (17). La eficiencia obtenida por estas Cooperativas se
pone en evidencia al ser evaluado econdmicamente con el indicador de
numeros de asociados.

Durante estos primeros afnos se desarrollaron en el pais, las cooperativas
caferas y las sociedades caferas, las primeras formadas por obreros
asalariados y en tierras entregadas por el estado en usufructo gratuito; las
segundas formadas por campesinos los cuales unen su tierra y demas medios
de produccion para explotarlas de forma colectiva. Ambas fueron
desaparecidas.

Existieron elementos de caracter objetivos relacionados con la reforma agraria,
asi como la no comprension por parte del estado cubano de la necesidad de
utilizar el cooperativismo en toda su dimension; no es hasta el afio 1975 en que
el estado se decide a estimular la cooperacion y se conforma toda una politica
agraria dirigida al fortalecimiento del sector cooperativo.

De esta forma, se da el segundo paso de irrelevancia en la cooperativizacion
con el surgimiento de las Cooperativas de Produccion Agropecuaria (CPA), las
que constituirian un nuevo eslabon en la socializacion de la produccion y en al
creacion de empresas de corte social.

La CPA: Es la uniéon Voluntaria de campesino y otras personas que unen
ademas la tierra y los demas medios de produccion con el objetivo de trabajar
en colectivo. (18)

Su constituciéon a partir de las nuevas concepciones conté con un fuerte apoyo
del estado dirigido a, conceder créditos blandos y con baja tasa de intereses,

abundante ayuda material, asesoria directa.

17 Reglamento general de la CCS. Materiales de la ANAP. 1980
18 Reglamento general de las CPA. Materiales de la ANAP. 1980

41



Titulo:  “Bases metodologicas para la Gestion de Recursos Humanos

. . . y e )
En la Cooperativa de Servicios Gastronomicos” %

Es importante sefalar que los resultados socio-econdmicos se han ido
consolidando a pesar de la existencia, factores de tipo objetivo y subijetivo los
que en determinado momento se han convertido en freno a este desarrollo.

A partir de septiembre de 1993 el Cooperativismo en Cuba entra en una etapa
trascendental, con la constitucion donde existian empresas estatales
agropecuarias de, Unidades Basicas de Cooperacion Cooperativa, este paso
con el objetivo de transitar hacia una agricultura sostenible que conduzcan al
logro de niveles de eficiencia superiores.

En el reglamento general de creacion de las UBPC, se plantea la constitucion
con los trabajadores que estaban vinculados laboralmente a las tierras de
forma voluntaria o con otras personas que expresen su decision de pertenecer
a las mismas. (19)

A diferencia de las otras formas cooperativas la tierra es entregada usufructos,
siendo vendidos a las cooperativas los demas medios e instalaciones. Existen
dos factores que inciden en el factor de las cooperativas: el factor de tipo
interno: la falta de conocimiento y eficiencia administrativa en la direccion vy el
factor de tipo externo, las relaciones entre el estado y las cooperativas de
capital importancia para el desarrollo del cooperativismo. A pesar de las
dificultades existentes, estas cooperativas juegan un papel decisivo en la
economia cubana y van ganando cada dia mas espacio en el modelo cubano
de desarrollo. La existencia de medidas encaminadas al fortalecimiento del
sector y la implementacion a partir del ano 1994 de la comercializacion de los
productos agropecuarios a través del estado en lo fundamental de los mercados
agropecuarios, se crea la posibilidad de que las cooperativas, puedan concurrir
al mercado junto a las empresas estatales y productores privados. Esta medida
se convierte en un incentivo econdmico por cuanto los precios de mueven

libremente bajo la accion de la oferta y demanda.

19 Reglamento de las UBPC. Tabloide Ministerio de la Agricultura. 1993.
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El cooperativismo se propaga, no solo en los paises del llamado tercer mundo
también se manifiesta en paises desarrollados, por supuesto acorde a las
peculiaridades de cada pais. Centroamérica, el Caribe y en general toda
América presenta una importante experiencia teorica y practica de desarrollo
del llamado sector solidario de la economia en general y del cooperativismo en
particular, revelando un grupo de importantes particularidades, por lo que

sobrevienen retos a enfrentar en el actual milenio.

ESTAS SON:

1-Perdida de la naturaleza y esencia cooperativa.

A partir de la declaracién de la alianza Cooperativa Internacional sobre
identidad cooperativa la podriamos definir como:

“Una cooperativa es una asociaciéon autbnoma de personas que se han unido
en forma voluntaria para satisfacer en comun sus necesidades y aspiraciones
economicas sociales y culturales, mediante una empresa de propiedad conjunta
y administracion democratica”.

A nuestro juicio la naturaleza de las cooperativas debe ser flexible y amplia,
adecuandola ala realidad contemporanea. Constituyendo un elemento de
singular importancia analizando la naturaleza de las cooperativas, en su
dualidad como:

Empresa econdmica con elevada finalidad social y como una empresa de
caracter economico exclusivamente. En este caso esta se ira debilitando
gradualmente y concluira desintegrandose .Por otra parte aquellos que
consideran las cooperativas como una organizacion cuya mision es unica y
exclusivamente social , el fracaso seria inmediato al estar alejado de la practica
contemporanea empresarial.

Concluyendo entonces que su esencia radica en lograr una correcta armonia
entre lo econdmico y lo social, entre lo practico empresarial y lo ideoldgico
cooperativos solo asi se lograra rescatar la verdadera naturaleza del

cooperativismo.
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Desde que se abre la época de las cooperativas modernas, sus primeras
experiencias, se fijan los principios de la cooperacion, sobre los cuales se ha
venido trabajando para mejorar su formulacién, hoy se cuenta con un sistema
de principios bastante homogéneo. Sin embargo, la practica cooperativa en la
region nos demuestra que no se cumplen de forma individual ni tampoco como
sistema.
PRINCIPIOS:
1-Adhesidn voluntaria y abierta.
2-Administracion democratica por parte de los socios.
3-Participacion econdmica de los socios.
4-Autonomia e independencia.
5-Educacién, formacién e informacion.
6-Cooperacion entre cooperativas.
7-Interés por la comunidad.
Esto ha estado motivado a nuestro juicio, por la falta de sentido de pertenencia
y el deficiente esquema de gestion empresarial donde ha primado la falta de
esquemas de desarrollo econémico y social, condicionando un inadecuado uso
de los recursos materiales, financieros y humanos en las cooperativas, dejando
a un lado su razén de ser social para asumir posiciones totalmente
mercantilista.
Las Cooperativas en Latinoamérica, han presentado serios problemas en su
administracién considerando como principales:

-Falta de estrategias de desarrollo econémico-social.

-Carencia de recursos humanos preparados.

-Escasa diversificacion de la produccion y/o los servicios.

-Falta de liderazgo y problemas en la direccion y estructuras.

-Dificultades en las relaciones Estado-Cooperativas.
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2- Cooperativismo financiero” Cuantitativamente fuerte” y
“Cualitativamente débil”.

El cooperativismo financiero, sobre todo de ahorro y crédito, segun la
experiencia de varios paises (Puerto Rico , Costa Rica , Republica Dominicana
etc), se ha desarrollado enormemente , la practica del mismo y factores como
son , la perdida de la naturaleza cooperativa, escasa diversificacion de sus
servicios han condicionado que exista en la actualidad una profunda crisis del
movimiento cooperativo ,esto se une el estado actual de las relaciones Estado-
Cooperativa en este sector, que unido a la competencia de la Banca Privada ,
condicionan que el sector financiero-cooperativo tenga ante si grandes retos en
el actual milenio .

3-Cooperativismo Agropecuario muy débil.

Una de las estrategias fundamentales del movimiento debe estar dirigida ala
consolidacion y desarrollo del sector Agropecuario puesto que la caracteristica
fundamental de este cooperativismo en los paises de la region, excepto en
Cuba es precisamente definida como un cooperativismo de subsistencia, con un
bajo nivel de socializacion y con un escaso desarrollo de sus recursos humanos
ubicandolos en una posiciéon muy dificil.

4-Cooperativismo y mutualismo muy diversificado en los servicios, pero
con base muy débil.

En lo fundamental el cooperativismo Latinoamericano se caracteriza por tener
una fuerte presencia en los servicios, generando fuentes de empleo a amplios
sectores de la poblacion. Sin embargo, los niveles de socializacién presentes
son insuficientes para garantizar el sentido de pertenencia, siendo ademas su
base social débil.

5-Deficiente estructura del cooperativismo.

Un reto que se les presenta a las cooperativas, es el hecho de perfeccionar sus
estructuras.

Uno de los problemas lo constituye atender lo relacionado con el tamano de las

mismas, es decir, que las cooperativas no deben crecer solo con la finalidad de
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expandirse economicamente, obtener mayor ganancia, etc. Esta debe dar
prioridad a sus proyectos de desarrollo social y por supuesto que el tamafio no
debe limitar en modo alguno los vinculos entre la cooperativa, sus socios y
empleados.
La adecuada relacion entre los organismos de primer, segundo y tercer grado y
el fortalecimiento de todos los eslabones u organizaciones que conforman el
sistema, son otros elementos a tener en cuenta en la estructura del
cooperativismo.
La realidad cooperativa y su futuro nos presentan diversos tipos de
cooperativas en todas las areas de la economia, en este sentido no es
establecer una receta para normal que tipo de cooperativa se constituye, sino,
que la esencia radica en que cualquiera que sea la cooperativa de productores
o0 consumidores esta tenga en centro de su accion la satisfaccion de las
necesidades de un asociado: vivienda, salud, educacion, crédito, etc.
6-Marco legal inadecuado y deterioro de las relaciones Estado-
Cooperativas.
Constituye este uno de los problemas mas complejos tanto en el plano tedrico
como practico. Existen dos factores que afectan la gestién de las cooperativas;
uno de caracter interno: el uso de los recursos materiales, financieros y
humanos de las cooperativas; y otro de caracter externo: las relaciones Estado-
Cooperativas.
Al evaluar estas relaciones, pueden ser caracterizadas de las siguientes formas:

» Movimiento totalmente Independiente del Estado.

» EIl Estado debe ayudar financieramente para que el cooperativismo

salga de su aislamiento.
» Las cooperativas deben ser independientes y el Estado contribuir a
su difusion.
Por tanto se impone de redimensionar estas relaciones, en cuanto a:

» El estado garantice la presencia de una estructura institucional que:
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» Establezca una adecuada politica que conjugue armonicamente los
intereses de las cooperativas con los intereses de la economia
nacional en su conjunto.

» Fiscalice, apoye y asesore la gestion de las cooperativas.

» Establezca un real y objetivo marco legal.

7-Deficientes procesos de educacion cooperativas.

Las falta de un real y sistémico proceso de educacion cooperativa que
conduzca a la formacién cooperativa de directivos, asociados, familia,
comunidad, que contribuyan a una solida formacion hética filosofica y técnica y
que convierta al recurso humano en la principal fortaleza de este sector
constituye un problema esencial del movimiento cooperativo a nivel
internacional.

8-Falta de Integracion.

La falta de reales proceso de integracion tanto horizontal como vertical, a nivel
nacional y en el plano internacional ha limitado el cabal desarrollo del
movimiento cooperativo este movimiento esta llamado a activar sus organismos

de integracion.

A modo de resumen del Capitulo podemos decir que los rasgos y tendencias
fundamentales de la actual Gestidon Recursos Humanos, a la que no pueden
renunciar las empresas y paises que procuran existir en el Siglo XXI inmerso en
el fendmeno de la globalizacion, pueden resumirse asi:
e Los Recursos Humanos se constituirdan a inicios del Siglo XXI en el
recurso competitivo mas importante.
e Los enfoques sistémico, multidisciplinario, participativo, proactivo y de
proceso, son requeridos por la actual Gestiéon Recursos Humanos
e La gestion estratégica de los Recursos Humanos requiere de sistemas
de Gestion Recursos Humanos y estos de modelos conceptuales que los

reflejen y posibiliten funcionalidad.
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e Los recursos humanos y, en particular su formacion, son una inversion y
no un costo.

e La Gestidon Recursos Humanos ha superado al taylorismo, demandando
el enriquecimiento del trabajo (polivalencia) y la participaciéon o
implicacién de los empleados en todas sus actividades.

e La Gestién Recursos Humanos no se hace desde ningun departamento,
area o parcela de la organizacion; se hace como funcion integral de la
empresa y, ademas, de manera proactiva.

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

e El soporte informatico de la Gestién Recursos Humanos es un imperativo
para su desarrollo efectivo en la gestién empresarial.

e El aumento de la productividad del trabajo y de la satisfaccion laboral
asociada a las condiciones de trabajo es objetivo inmediato fundamental
de la Gestién Recursos Humanos.

e Preservar el sistema ecoldgico es objetivo a sostener para convertir en
sostenible a la Gestién Recursos Humanos.

e El desafio fundamental o numero uno de la Gestién Recursos Humanos
es lograr eficacia y eficiencia en las organizaciones con sentido de

responsabilidad social en su plena dimension.
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CAPITULO |l cARACTERIZACION DE LA SITUACION ACTUAL DE

LOS RECURSOS HUMANOS EN LA EMPRESA GASTRONOMICA DEL
MUNICIPIO PINAR DEL RIO.

En el presente capitulo se determina la metodologia de estudio para
diagnosticar la situacion de los Recursos Humanos, en la gastronomia pinarefa
basado en el analisis de las fuentes primarias y secundarias de informacion que

permiten evaluar el estado actual que presenta.

En el sector del Comercio y la gastronomia en la provincia y en especial en el
municipio cabecera existen empresas que brindan servicios gastronomicos
pero a diferencia de la Empresa Municipal de Alimentacién Publica el servicio
que prestan es especializado, siendo la antes mencionada la unica Empresa
pura de servicios gastronomicos dentro del sector, la cual es objeto de analisis

en este capitulo.

2.1 Metodologia utilizada para el diagnéstico.

La metodologia utilizada en el diagndstico para corroborar la existencia de
problemas y sus relaciones casuales conté de las siguientes etapas:
1- Determinacién de las necesidades de informacion.
2
3
4

Definicidn de las fuentes de informacion.

Disefio de los formatos para la captacion de la informacion.

Captacion de los datos, analisis y procesamiento de la informacion.

A continuacion se desarrollan cada uno de los pasos de la metodologia:

1- Determinacidén de las necesidades de informacion.

Se confecciond por el listado de la informacion necesaria para llevar a efecto la

investigacion a saber:
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e Caracterizacion de los negocios que desarrollan la empresa de
Gastronomia de Pinar del Rio.

e Caracterizacion del capital humano de la entidad.

e Resultados econdémicos de la empresa y calidad de los mismos.

e Criterios de los directivos de la empresa sobre su funcionamiento

2- Definicién de las fuentes de informacién.

Fuentes de la informacion secundaria: Se utilizaron un conjunto de informes
y documentos disponibles que permitieron un primer acercamiento al problema
en los que se encuentran:

e Analisis del objeto empresarial.

e Analisis de los resultados econdmicos al cierre del ano 2009.

e Andlisis de la aplicacién de los sistemas de pago de la empresa
gastronémica de Pinar del Rio.

e Estado del control a partir de inspecciones realizadas a la Direccion de
Recursos Humanos por el Grupo Empresarial de Comercio vy
Gastronomia.

e Informe de la Secretaria Ejecutiva de Perfeccionamiento Empresarial a la
empresa.

Fuentes de la informacion Primaria: Para completar la informacién anterior y
profundizar en el comportamiento del objeto de estudio en el contexto de la
empresa se disefaron y aplicaron un grupo de instrumentos que permitieron
captar la informacion necesaria, ellos fueron:

1- Guia de caracterizacion de la empresa.

2- Encuestas aplicadas a dirigentes.

3- Encuestas sobre criterios de directivos de la empresa acerca de la

Gestion de Recursos Humanos.
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3-Diseino de los formatos para la captacion de la informacion.

Fuentes de informacion primaria

e Guia de caracterizacion de la Empresa Municipal de Alimentacién Publica de
Pinar del Rio. Fue necesaria por la inexistencia en el sistema estadistico
instituido de la informacion fidedigna sobre los recursos laborales. (Ver
anexo 1) Se realiz6 al 100% de las UEB.

e Encuesta sobre los criterios de los directivos y especialistas de Recursos
Humanos de la empresa y Unidades Empresariales de Base sobre la
Gestidn de Recursos Humanos. (Ver anexo 2) Se le realizé al 100% de los
directivos y Especialistas.

4- Captacion de los datos, anadlisis y procesamiento de la informacion.

Fuentes de informacién secundaria.

e El analisis del objeto empresarial se realiz6 al 100% de las UEB y
direccion de la empresa.

¢ Anadlisis de los resultados econdmicos al cierre del 2009.

e Estado del control a partir de inspecciones realizadas a la Direccion de
Recursos Humanos por el Grupo Empresarial. Se analizé el 100% de
ellas.

e Informe de los resultados de la visita de la secretaria Ejecutiva de
Perfeccionamiento Empresarial a la Empresa en el afio 2009.

Fuente de informacion primaria.

Los datos fueron recolectados en " in situ”" a excepcion de las encuestas

sobre los criterios de los directivos acerca del funcionamiento de la Empresa o

Unidades Empresariales de Base donde los mismos fueron citados a la

direccion de la empresa.

Para la realizacion del analisis de la informacién lo dividimos en dos grupos: Las

direcciones de las UEB y la Empresa, determinando un total. Como se observo

se aplicé en el 100% de la poblacién por lo que los resultados estadisticamente

fueron representativos.
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2.2 Discusién de los resultados del diagnéstico

2.2.1 Caracterizacion de la Empresa Alimentacion Publica Pinar del Rio.

La Empresa Municipal de Alimentacion Publica cuenta con un total de 86
unidades directa a los servicios, 2 Centros de elaboracion y dos almacenes
centrales. Se rige por un clasificador tipologico el cual define la red
gastrondmica y diferencia el tipo de servicio a aplicar en cada instalacion.
Cuenta con 6 restaurantes, concibiéndolo como el establecimiento
caracterizado por ofertar una amplia variedad de alimentos elaborados que
pueden ser producidos centralmente en el propio establecimiento, donde los
usuarios son atendidos en la mesa por el personal con la adecuada
certificacion, lo cual permite combinar la necesidad de alimentacién con el
disfrute de comodidad.

Cafeteria con comida o con alimentos ligeros cuenta con un total de 68,
caracterizandose por ofrecer una oferta mas variada con un servicio mas
rapido, productos de lunch, desayunos, meriendas, pasteleria, dulceria,
especialidades de la fuente de soda, etc. Se caracterizan por un servicio a
mostrador de banquetas, mesas u otras.

Posee 8 establecimientos caracterizados fundamentalmente por poseer barra y
un conjunto de plazas que cuenta con la oferta especializada de bebidas
alcohdlicas, bebidas alcohdlicas en su estado natural o en cocteleria y algunos
productos de cafeteria (como saladitos).

Ademas esta empresa cuenta con 3 establecimientos de comedores a
trabajadores donde se elaboran comidas y se caracterizan por una oferta
limitada de alimentos calientes y generalmente esta indicado el sistema
opcional de consumo. Se debe sefalar que en ambos Centros de Elaboracion
se elaboran y distribuyen productos alimenticios con destino a ser ofertadas en
los establecimientos gastronémicos, es la llamada Cocina Grande de la
gastronomia ademas de atender uno de los programas de la revolucion, la

Merienda Escolar.
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Fue disefiada la estructura bajo el criterio de distribucion de funciones en las
direcciones funcionales y Unidad Empresarial de Base, y teniendo en cuenta las
areas geograficas para el caso de la Unidad Empresarial de Base.

Compuesta por la direccion de la empresa y 7 unidades empresariales de base

(Ver anexo 3)

Mision
Brindar servicios gastronomicos de restaurantes, centros nocturnos, cafeterias
con alimentos ligeros, hoteles, recreacion, merendero de estudiantes vy

trabajadores, comedores obreros y bocas de ventas en moneda nacional a la

poblacion.

Vision
Alcanzar un servicio con elevada calidad competitiva teniendo un alto nivel
profesional, eficiencia y eficacia que nos permita liderar los servicios del sector

en nuestro radio de accién en las modalidades de restaurantes, cafeteria y

alojamiento.
2.2.2- Analisis de los Recursos Humanos

Como resultado de la aplicacidén de la guia de caracterizacién de la empresa
Municipal de Alimentacion Publica se captd la informacién necesaria para
realizar el analisis de los Recursos Humanos. En las tabla 1, 2 y 3 se muestra

la fuerza de trabajo ocupada en estas actividades en dicha empresa.

Tabla No 1. Composicion de los Recursos Humanos segun categoria

ocupacional.
Dirigentes | % Técnicos | % | Administrativos | % | Operarios | % | Servicios % Total
106 6.4 138 8.3 170 10 398 24 845 51 1657

Fuente: Elaboracion Propia
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Tabla No 2.Composicion de los Recursos Humanos segun categoria

ocupacional y por rangos de edades.

Rango de Adminis
cdades Dirigentes % Técnicos % rativo % | Operarios % Servicios %
-30 afios 11 10.3 61 44.2 20 12 89 19.6 398 47
31a45 67 63.2 56 40.6 96 56 187 304 34.2
afnos
46 a 54 23 22 11 8 54 32 137 34 129 14.5
afnos
55 a 59 3 3 5 4 - - 55 121 7 1
afnos
Mas de 60 2 2 5 4 - - 30 6.6 7 1
afnos
TOTAL 106 138 170 398 845

Fuente: Elaboracion Propia
Tabla No 3. Composicion de los Recursos Humanos segun categoria

ocupacional y grado de escolaridad.

Grado de Administrativ
Dirigentes Técnicos Operarios Servicios Total
Escolaridad 0s

9no 0 0 51 263 457 771

12 grado 84 9 103 89 206 491

Técnico Medio 15 116 14 46 180 371

Nivel superior 7 13 2 0 2 24
Total 106 138 170 398 845 1657

Leyenda: TM — Técnico Medio NS — Nivel Superior

Fuente: Elaboracion Propia

Como se puede observar en las tablas anteriores del total de los trabajadores
tienen categoria dirigentes (136), lo que indica un exceso de personal indirecto
a los servicios, cuando se le suman los técnicos y los administrativos, la cifra

total de indirectos se eleva a un 25%, sin embargo el 1.3% tiene nivel superior,
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limitante para la eficiencia y la eficacia de los procesos en una de las ramas
que decide en la economia del municipio.

En lo que respecta a los trabajadores directos a los servicios observamos que
corresponde la mitad del total de los trabajadores, sin embargo el 59% de ellos
alcanza solo el 9no grado que denota el bajo nivel de escolaridad si le
sumamos que solo el 21% es graduado de la especialidad gastronémica

mostrando necesidad de capacitacion en la actividad.

2.2.3 Analisis de los sistemas de pago.
A lo largo de estos anos el Ministerio de Trabajo y Seguridad Social (MTSS), se
ha dado a la tarea de controlar el avance cuantitativo en la politica de pago con
arreglo al trabajo. De acuerdo con la informacion estadistica existente en la
empresa a final del afno 2009 se contaba con 4 sistemas de pago. Los que
abarcaron un total de 1680 trabajadores promedio durante el afio 2009.
1- Ingresos menos gastos
2- Cumplimiento y sobre cumplimiento de las Utilidades de las Unidades
Empresariales de Base (UEB).
3- Cumplimiento y sobre cumplimiento de las Utilidades del periodo de la
empresa.
4- Coeficiente normativo de gasto de salario por peso de produccién
mercantil.

Tabla No. 4 Informacion sobre los pagos realizados a los trabajadores durante

el afio 2009.
Sistema | Total de | Abarcados | Beneficiados | % de | Monto Pagado | Meses Cuantia | % del Total de
de pago | Trabajadores Beneficiados | Acumulado(MP) Pagados | Media Trabajadores
(Pesos) | beneficiados
1 1318 1318 1082 82 1.715.6 12 132.13 82
2 107 107 92 86 88.2 12 80.00 86
3 140 140 137 98 90.7 12 55.17 98
4 114 114 111 97 323.0 12 242.49 97

Fuente: Tomado del modelo estadistico de los pagos realizados.
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A partir de los resultados anteriores se puede observar que los sistemas de
pagos aplicados en esta empresa marchan de forma satisfactoria en cuanto a
los beneficios que le son aportados a los trabajadores. Esto si analizamos la
gran incidencia que existe en el porciento de trabajadores beneficiados por
cada tipo de sistema de pago con respecto al total que son abarcados. No
podemos dejar de mencionar el sistema de pago No 1 (Ingresos menos
Gastos) que tiene el porciento mayor de numero de trabajadores beneficiados
con un alto porciento del total de trabajadores beneficiados a la vez que tiene
una cuantia media por trabajador promedio mensual de $132.13 por encima del
salario basico.

Al analizar el sistema de pago No 4 (Coeficiente normativo de gasto de salario
por peso de produccion mercantil) vemos que existe un total muy representativo
del porciento de trabajadores beneficiados con una cuantia por encima del
salario basico de $ 242.47, sin embargo corresponde al segundo sistema que
menos trabajadores abarcan, debiendo destacar que es utilizado en la cocina
grande de la empresa, 6sea los que se encuentran directamente en el proceso
productivo garantizando parte de la materia prima para elaborar posteriormente

en las unidades, asi como producciones ya terminadas.

2.2.4 Resultados Econdmicos de la gestion del sistema empresarial
(Principales indicadores econémicos)

Tabla No. 5 Indicadores de eficiencia econémica arfio 2008-2009

Concepto UM Real afio 2008 | Real afio 2009

Venta Total MP 110429.5 127773.6
Impuestos MP 8892.7 10877.5
Costo de Mercancia MP 84060.5 96621.4
Margen Comercial MP 17476.3 20274.7
Gastos de MP 12570.1 13865.4
administracion

Otros Gastos MP 382.4 321.7
Otros Ingresos MP 382.9 674.8
Utilidad de Periodo MP 4906.7 6762.4
Consumo Material MP 492.2 496.7
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Servicios comprados MP 500.2 828.7
Valor Agregado bruto MP 16483.9 18949.3
Fondo de Salario MP 7573.2 8231.6
FS/ VA Peso 0.459 0.434
Productividad del trabajo Peso 11085 11762
Salario Medio Peso 424 426
Promedio de Uno 1487 1611
trabajadores

Correlacion Coeficiente 0.98 0.95
SM/Productividad

Costo por Peso MP 0.76 0.76

Fuente: Informe anual del estado financiero de La Empresa Alimentacion Publica de

Pinar del Rio

Tabla No. 6 Ventas por conceptos al cierre de afio 2009 (MP)

Concepto de

UEB

UEB

UEB

UEB

UEB UEB

Ventas No 1 No 2 No 4 No 5 No 6 No 7 Total
Comestible 18765.5| 10805.6 | 7053.1 9374.2 1445.7 | 5463.9 52908.0
Refresco 6172.9 1208.6 1332.6 3012.0 309.4 10.4 12045.9
Cerveza 77724 | 41276 | 2431.3| 44714 1956.9 9.6 20769.2
Bebidas 37189 | 4153.0| 2136.2 3509.8 909.5 0.8 14428.4
Cigarro 10567.7 1532.0| 5152.6 8933.5 1243.3 274291
Otras mercancias 26.2 17.5 10.8 19.2 3.1 0.1 76.9
Alojamiento 30.5 - 8.8 39.3
Otros Servicios 76.8 76.8
Total 47023.7 | 21874.8 | 18116.6 | 29397.0| 5876.7 | 5484.8 | 127773.6

Fuente Informe anual del estado financiero de La Empresa Alimentacion Publica de

Pinar del Rio

La empresa cerré el afo 2009 con resultados favorables en todos los

indicadores si lo comparamos con el afio anterior las ventas totales crecieron en

un 16% con respecto a lo ejecutado, influyendo el costo por peso que se

comporté a 0.66 centavos, en ambos casos, a pesar de que el total de ventas

del afio el 41% y 21% son de productos de la OEE y cigarros y tabacos que

ambos productos son listos para la venta y sus costos son altos. Si e

representativo y actué positivamente en el resultado final obtenido el 41% de
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crecimiento en las ventas de comestibles que es donde se descubre toda la
creatividad del hombre, puesto que son elaboraciones propias de las unidades

ademas de cumplir con el objeto social de brindar alimentos al pueblo.

Los indicadores de eficiencia de trabajo y salario también mostraron resultados
positivos a la vez que observamos el crecimiento de un 15% del valor agregado
y el salario medio en 0.4, asi mismo el comportamiento del trabajo se manifiesta
de igual forma creciendo en un 6% mientras que la correlacion salario medio
disminuye en 5% lo anterior se traduce en un buen uso de los recursos
materiales y financieros con que cuentan, asi como el ahorro de los diferentes

gastos indirectos.

2.2.5 Resumen de Inspecciones realizadas a las Direcciones Empresariales de
base y sede de la empresa a la Direccion de Recursos Humanos por el Grupo

Empresarial de Comercio, Gastronomia y los Servicios.

En los resultados de las inspecciones en el momento del comienzo de esta
investigacion se pudo observar lo siguiente (Ver Anexo 4)

Las principales causas de los resultados negativos en las inspecciones lo
constituy6 problemas en la aplicaciéon de los calificadores de cargo, deficiencias
en la aplicacién de salario escala, mala aplicacion de salarios de la jornada
irregular, problemas existentes en la politica de empleo (convocatoria de plazas
y otorgamiento de las mismas) errores en la confeccidn de expedientes

laborales expresados fundamentalmente en (contendido de trabajo, EP).
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2.2.6 Analisis de deficiencias detectadas por el Grupo de Perfeccionamiento
Empresarial a la Empresa de Alimentacion Publica en el aino 2009 referente al

sistema de Capital Humano.

A partir de esta visita se pudo observar un grupo de informaciones utiles a los
efectos de esta investigacion, ellos se resumen en: (Ver Anexo 5)

- Mal confeccién del Reglamento Disciplinario.

- No elaboracion de los profesiogramas de los puestos claves. Los mismos
no se encontraban definidos.

- Inexistencia del calificador de cargos. Todas las consultas se hacen al
grupo empresarial.

- Poca o ninguna capacitacion a cuadros dirigentes y trabajadores en
temas relacionados con calidad, medio ambiente, seguridad y salud del
trabajo, capital humano y las normas cubanas ISO respectivamente.
Como se puede apreciar existe una gran cantidad de deficiencias que
afectan directamente la gestion de los recursos humanos en la empresa
alguna de ellas traducida a la hora de prestar servicio en las unidades
como es precisamente la situacion existente en cuanto a la seguridad y
salud del trabajo que conlleva ademas a una desmotivacion de los

trabajadores directo al servicio.

2.2.7 Resultado de la encuesta sobre la situacion de los Recursos Humanos en

la Empresa alimentacion Publica Pinar del Rio.
Los resultados de la encuesta (Anexo 2) referida a al Gestion de Recursos

Humanos en la Empresa Municipal de Alimentacion Publica se muestran en el

(Anexo 6). A continuacién se comentan los resultados mas relevantes
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FORMACION DEL CAPITAL HUMANO

La empresa tiene problemas en la capacitacion y actualizacion de su personal.
Las posibilidades existentes de formacion y superacién son limitadas existiendo
solo una escuela ramal y opera con dificultades (esta escuela es para el sector
de comercio y gastronomia). La inversion que realiza la empresa en la
formacion de Capital Humano para elevar su eficiencia, en muchas ocasiones
se pierde, ya que es utilizada por los recursos humanos como trampolin para
saltar a otras actividades mas atractivas o mejor remuneradas, lo que denota un
bajo sentido de pertenencia del capital humano a su organizacién. La

asignacion de graduados universitarios es baja.

RETRIBUCION SALARIAL

Se pudo conocer de forma general que al existir variabilidad en las cifras
directivas para el cumplimiento de los planes técnico econdmico existe un
descontento generalizado pues esto incide directamente con la retribucidon
obtenida pues no se corresponde con el esfuerzo realizado en el periodo que se
analiza. Los reglamentos de los sistemas de pagos presentan en algunos casos
inconsistencias, apreciandose falta de dominio en la aplicacion de los mismos,
no estando acorde la estimulacion salarial con los resultados del desempefio
laboral salarial de cada trabajador. No existe en la empresa estimulacion en
CucC.
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CﬂpitUlO lll.- Bases metodoléaicas de la Gestién de los Recursos

humanos en una cooperativa de servicios gastronémicos.

Los elementos que distinguen con claridad a una gestion estratégica de los
Recursos Humanos en la actualidad son: la consideracién de los RH como el
recurso decisivo en la competitividad de las organizaciones, el enfoque
sistémico o integrador en la GESTION RECURSOS HUMANOS v la necesidad
de que exista coherencia o ajuste entre la GESTION RECURSOS HUMANOS

y la estrategia organizacional.

En el presente capitulo se presenta la propuesta de metodologia de gestion de
los recursos humanos aplicado a una cooperativa de servicios gastronémicos,

aspecto no tratado aun en el contexto cubano.

3.1.- Fundamentacion de la metodologia propuesta.

1. Esta metodologia servira de guia para disefar una estrategia de Gestioén de
los recursos humanos en cualquier tipo de cooperativa de servicios
gastrondmicos, entiéndase comedor obrero, cafeteria con comida, cafeteria
con alimentos ligeros y restaurantes.

A continuacion se explican cada uno de los componentes que conforman la

propuesta metodoldgica.

Objetivo de la metodologia:

“‘Establecer los pasos y las acciones para el disefio de las Bases
metodoldgicas del metodologia de gestion de los recursos humanos aplicado a
una cooperativa de servicios gastrondomicos, aspecto no tratado aun en el

contexto cubano”.
Premisas:

Para garantizar que la metodologia alcance la efectividad esperada es
necesario que previamente se cumplan, por parte de las organizaciones, un

grupo de premisas, que crearian las condiciones de partida, ellas son:
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1. Percepcion de la necesidad de promover un cambio en la propiedad y
organizacion del sistema de servicios gastrondmicos para hacerlo mas
flexible en busca de la eficiencia, competitividad y sentido de pertenencia.
Esta percepcion debe de ser admitida por los directivos de las actuales
empresas, los clientes internos y externos y los publicos de poder externo.

2. Comprension por los directivos de los Organismos de la Administracion del
Estado que rigen la orientacion metodologica del sistema empresarial de la
subordinacion local de dominar los principios y preceptos del cooperativismo
a nivel mundial y en Cuba.

3. Considerar la Gestion de los recursos humanos como aspecto determinante
en el logro de los objetivos propuestos. Esto significa que debe de existir
una estrategia general de la cooperativa previamente a la confeccion de las

Politicas y estrategia de los recursos humanos.

Principios en los que se basa la metodologia.

1. La gestion de los recursos humanos y el impacto que se obtenga debe
favorecer en primer lugar a los intereses del pais (pueblo como duefo de
los activos en la sociedad socialista), los intereses del territorio, de la
cooperativa, de sus trabajadores y de la satisfaccion de los clientes (un
segmento del pueblo).

2. Grupo de interés: Considerar el interés de los distintos grupos
relacionados con la cooperativa, presidente, asociados, etc.) y los
estratos o subgrupos de estos (edades, sexos, profesiones, etc.), es
determinante para diagnosticar y proyectar las politicas de Recursos
Humanos y alcanzar los resultados deseados.

3. Pro-actividad: analizar el entorno para adaptarse o anticiparse a él tanto
en lo referente a la gestibon como en las condiciones internas de la
organizacion para identificar capacidades distintivas.

4. Mejora a partir de una retroalimentacién continua: Elemento fundamental

para el desarrollo sostenible de las cooperativas.
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5. Aprendizaje: desarrollar conocimientos, habilidades, capacidades vy
actitudes, que modifiquen el comportamiento de las personas y de la
organizacion, dandole una mayor importancia al autoaprendizaje y
basandose en las instituciones de formacion profesional del territorio.

6. Polivalencia: aumentar las potencialidades de las personas en las
decisiones, segun los principios de la cooperativa, para mejorar su
desempenio y el de la organizacion.

7. Flexibilidad: lograr su implementacion segun el estadio en que se
encuentren las cooperativas.

8. Creatividad: formar un ambiente que propicie el desarrollo de la creacién
y la innovacion.

9. Sistémico: Considerar a la Gestién de los recursos humanos como parte
de un sistema general, la cual es la cooperativa, implementado el

enfoque de procesos.

Disefo del proceso metodolégico.

Para la propuesta de la secuencia de pasos a ejecutar para realizar el redisefio
organizacional en las empresas de subordinacion local de Pinar del Rio se tomo
como referencias el método de Lewin, K.  y el Modelo de Cumming y Worley
de Investigacion-Acciéon (Cantu, 1997)°, quedando conformado como se

muestra en la figura 3.1.

En total el esquema consta de 6 etapas y 19 acciones.

* LEWIN, K. 2001.Groups, experiential learning and action research. Smith, M. K. (2001) Disponible en
http://www.infed.org/thinkers/et-lewin.htm. Consultado en Nov. 2009.

3 CANTU, D.H. 1997. Desarrollo de una cultura de calidad. México: Ed. McGraw-Hill, 1997, tomado de
De la Nuez, D. Modelo de Gestion de la calidad basado en el liderazgo como valor instrumental aplicado
en empresas de proyectos. Tesis presentada en opcion al grado de Dra en Ciencias econémicas. Pinar del
Ri0.2005.
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A 4

ESTRATEGIA GENERAL DE LA COOPERATIVA.

A 4

Politica de Recursos Humanos

A 4

Estrategia de gestion de los Recursos Humanos

A 4

Objetivo de los Recursos Humanos

A 4

Planificacion de Recursos Humanos

+ IMPLANTACION DE LA ESTRATEGIA DE GESTION DE
LOS RECURSOS HUMANOS

+ CONTROL DE CUMPLIMIENTO DE LA ESTRATEGIA DE
GESTION DE LOS RECURSOS HUMANOS

+ RETRAOALIMENTACION DEL PROCESO

> EVALUACION DE EXPERTOS

Figura 3.1- Esquema de la Metodologia para el disefio de la Gestion de recursos Humanos en
las Cooperativas de Servicios Gastronémicos.
Fuente: Elaboracion Propia
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Etapa |.- Determinacion de la politica de la Gestion de los Recursos

Humanos.

Accién 1.- Determinar las ideas de los interesados sobre la politica de

Recursos Humanos de la cooperativa de servicios gastronémicos.

La determinacion de las politicas de Recursos Humanos se hace sumamente
necesaria posteriormente a la determinacion de la Estrategia y politicas
generales de la cooperativa con vista a encauzar la estrategia de los Recursos
Humanos teniendo en consideracion los principios, objetivos e intereses de

todos los miembros de la cooperativa.

Para determinar las politicas se confecciond una encuesta para ser realizada a
los Directivos, técnicos y obreros de la cooperativa. (Anexo 6). En la misma se
proponen los tipos de politicas que se pretenden, teniendo en cuenta lo

conocido por las cuatro “Ces”, a saber:

1. Compromiso: ;Hasta qué punto sirven las politicas de GESTION
RECURSOS HUMANOS para aumentar el compromiso de los asociados
con su trabajo y con la cooperativa?

2. Competencia: ;Hasta qué punto sirven las politcas de GESTION
RECURSOS HUMANOS para atraer, conservar y / o desarrollar a los
asociados con las habilidades, conocimientos, sentimientos, motivaciones,
valores (competencias en su plenitud holistica) requeridos por la cooperativa
y la sociedad, en el momento actual y futuro?

3. Congruencia: ;Qué niveles de congruencia generan o mantienen las
politicas de Gestion de Recursos Humanos entre la cooperativa y los
asociados, los distintos grupos de asociados, la cooperativa y la sociedad,
los asociados y sus familias y las personas individuales?

4. Costos eficaces y productividad del trabajo: ;Cual es la eficacia de
costos de una politica dada, en términos de salarios, beneficios, rotacion de
personal, ausentismo? ;Y cédmo se comporta la dinamica de la productividad

del trabajo ante las politicas de Gestion de Recursos Humanos?
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Accidn 2.- Interpretacion de los resultados del cuestionario.

Se realiza a partir del analisis simple de frecuencia, posterior a una reduccion
de listado de aquellas ideas emitidas que son comunes o se complementan. No
se elimina ninguna idea emitida, confeccionandose un documento para ser

discutido en la junta de administracion.

Accién 3.- Anadlisis de las politicas sobre la Gestion de los Recursos
Humanos en la junta de administracion y aprobaciéon por la Asamblea

General.

El documento preparado se analiza y aprueba por votacion simple en la junta de
administracion después de hacerle las correcciones pertinentes vy
posteriormente se somete a votacion en la Asamblea general de asociados

aprobandose por votacion simple.

Fase Il.- Determinacion de la Estrategia de la Gestion de los Recursos

Humanos.

Accién 4.- Conformaciéon y aprobacion del equipo para confeccionar la

estrategia.

Se realiza la determinacién de los integrantes del equipo que confeccionara la
estrategia de los Recursos Humanos y se aprobara en la Junta de
administracién. El instrumento que se utilizara es el listado de implicados
teniéndose en cuenta el dominio sobre los temas que se van a abordar y de la
tecnologia de conformacién de la estrategia. Se podra utilizar la participacién de

un experto sobre el tema.
Accion 5.- Confeccion de la Estrategia de Recursos Humanos.

Se utilizara el trabajo en Grupo. Se determinara la Misién del Area de Recursos
Humanos, la Visién, los Grupos implicados, el Diagnéstico (utilizandose el
Analisis DAFO), los objetivos (estratégicos y del periodo) y los criterios de
medida. Debe de incluirse también la asignacion de los recursos y coordinar los

objetivos con el plan de trabajo de los directivos de la cooperativa.
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Cada uno de los elementos planteados seran concensuados por los miembros

del equipo, emitiéndose un documento con la propuesta.
Accidn 6.- Discusion y aprobacién de la estrategia de Recursos Humanos.

Se presentara a la Junta de Administracion la Estrategia de Recursos Humanos
donde se aprobara con las enmiendas pertinentes y se sometera a la

aprobacion de la Asamblea general de asociados.
Etapa lll.- Planificaciéon de los Recursos Humanos.

Esta etapa es una de las mas importantes de la metodologia al poner en
practica los elementos que garantizaran el cumplimiento de los objetivos

trazados por la cooperativa.
Accidn 7.- Confeccion del mapa de los procesos de la cooperativa.

Comunmente en la practica cotidiana a la hora de organizar una cooperativa se
comienza por la estructura, por regla, funcional; sin tener en cuenta los
procesos y maxime cuando se trabaja en una cooperativa de servicios
gastrondmicos donde el cliente tiene que satisfacer sus necesidades y no le
interesa por cuantas funciones pasa su pedido, como se observa en el grafico

siguiente:

Enfoques JERARQUICO y de
PROCESO

SERVICIO
AL
CLIENTE

SOLICITUD
CLIENTE

Figura 3.2- Enfoque Transversal o de Red.

Fuente: Cuesta A. Tecnologia de Gestién de los Recursos Humanos.
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La confeccion del mapa de los procesos se realiza mediante un grupo de
trabajo con conocimiento de los procesos que se ejecutan en la cooperativa de
servicios gastronémicos, diferenciando los mismos en procesos operacionales
(la razdén de ser de la cooperativa), los procesos estratégicos y los procesos de

apoyo.
Acciodn 8.- Disenar la estructura de la cooperativa.

El disefio del organigrama se realizara a partir del estudio de los procesos que
fueron determinados en el paso anterior. Por regla las funciones que son
comunes para todas las organizaciones se inscriben en las areas funcionales
de Recursos Humanos, Contabilidad y Finanzas, de Desarrollo, de Logistica y
de Operaciones(los servicios que realizara la cooperativa). Esto no significa que

puedan unirse areas, pero si deben de cumplirse las funciones.

Como esta metodologia es valida para cualquier tipo de cooperativa de
servicios gastrondmicos se sugiere el analisis realizado por Garcia P., C.A.
como guia para la confeccion de la estructura y la plantilla de la parte
operacional de las unidades. (Anexo 7). Como se observa los diferentes tipos
de unidades estan acorde a la tipologia de la unidad, su categoria, la
especializacion y la cantidad de turnos de trabajo. Se exponen los nombres de

los ejemplos de unidades.
Accién 9.- Confeccionar y optimizacion continua de la plantilla.

El objetivo de esta accién comprende ~ optimizar el capital humano poseido por
las personas que trabajan ~. Existen varios métodos para la determinacién de
plantillas, como los de expertos, observacién directa continua o discontinua,
ecuaciones de regresién multiple e interferencia de maquinas con simulacién y
teoria de colas. El autor toma como referencia el método de experto, tomando
en cuenta la experiencia existente por la misma y la posibilidad de mejora
continua que existe. En el (Anexo 2) se exponen los ejemplos de plantilla por
estructura acorde a la tipologia de la unidad, su categoria, la especializacion y

la cantidad de turnos de trabajo. En la misma se tienen en cuenta los
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calificadores de cargo aprobados por el Ministerio de Trabajo y Seguridad

Social (MTSS) y vigentes en la actualidad.

En el proceso de mejoramiento continuo de la plantilla, u optimizacion de la
estructura humana de una cooperativa de servicios gastrondmicos, se hace
teniendo en cuenta como sistema un conjunto de indicadores tangibles e
intangibles tipicos de la actividad de los servicios. Los tangibles tienen un
caracter material y directo y forman parte de la esencia del servicio (productos
que se ofertan, platos que se comercializan en un restaurante, el mobiliario, la
decoracién de los locales, etc.). Los intangibles (el servicio como tal) no se
puede tocar, pero existe una percepcion del mismo por parte del cliente y

determina la calidad de su satisfaccion.

Existen una serie de indicadores que son analizados para caracterizar las

plantillas de las cooperativas, los cuales se refieren en el (Anexo 8)
Accidon10.- Seleccionar el personal para la plantilla aprobada.

La seleccion de personal es un proceso que es realizado mediante
concepciones y técnicas efectivas, consecuente con la direccion estratégica de
la Cooperativa y las politicas de Gestion Recursos Humanos derivadas, con el
objetivo de encontrar al candidato que mejor se adecue a las caracteristicas
requeridas presentes y futuras previsibles de un puesto de trabajo o cargo

laboral y de una cooperativa concreta o especifica.

La seleccion de personal tiene un vinculo de base con el analisis y descripcidon
de puestos de trabajo (como esta ultima lo tiene igualmente con los procesos de
trabajo). Los perfiles de cargos derivados de ese analisis, significan el patron de
referencia para poder hacer la seleccion de personal, que siempre se realiza

para ocupar determinados puestos o cargos de trabajo.

El contenido del procedimiento de seleccidon de personal se expresa en una

serie de tareas que se explicaran a continuacion:
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Tarea 10.1.- Brindar informacion sobre las caracteristicas de la

cooperativa y sus reglas esenciales.

Se expresa en el conocimiento de las demandas y ofertas de los puestos o
cargos para los cuales se va a seleccionar, de la estructura organizativa de la
cooperativa, de sus condiciones de trabajo y de su cultura o filosofia
organizacional. Se exponen en varios medios para el conocimiento del publico

interno y externo de la cooperativa.

Tarea 10.2.- Brindar informaciéon sobre el perfil de los cargos que se

requieren.

La existencia y actualidad del perfil de cargo por competencias es determinante
para el proceso de seleccidon. En esta fase se deciden los indicadores o
parametros (dimensiones) que serviran de referencia o patron para comparar
las caracteristicas (competencias) medidas o valoradas en el aspirante al
puesto, precisamente obtenidos del perfil de cargo por competencias. Se
exponen en varios medios para el conocimiento del publico interno y externo de

la cooperativa.
Tarea 10.3.- Realizar el reclutamiento del personal.
Tres aspectos son fundamentales a determinar y adquirir aqui:

e Las fuentes de reclutamiento. Pueden ser internas o externas. Las
internas corresponden a la propia cooperativa , que en general son las
mas convenientes,. Las externas tienen muchas modalidades tales como
oficinas o agencias de empleo, centros de informacion, practicas de
estudiantes, presentaciones, familiares de los asociados, asociados

eventuales, etc.

e EI| formulario de solicitud de empleo (externos) o evaluacion del
desempefio junto a la solicitud (interno). Se anexa un modelo de solicitud

de empleo. (Anexo 9)
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e El| curriculum vitae o historial. Se anexa un modelo con las

caracteristicas deseadas. (Anexo 10)
Tarea 10.4.- Seleccionar el personal.
Esta tarea se subdivide en:

10.4.1. Preseleccion del personal.

Después de recurrir a la fuente decidida, haber obtenido el formulario de
solicitud o evaluacion del desempeiio, y el curriculum, junto a la entrevista
preliminar que es una técnica que nunca debera faltar en este momento, se

clasifican los candidatos en:

e grupo A/ no: le faltan los requisitos esenciales.

e grupo B/ dudosos: podrian adaptarse con las carencias.

e grupo C/ si: reunen todos o la mayoria de los requisitos.
10.4.2. Aplicacion de técnicas de seleccion.
Las técnicas que a continuacién se relacionan no significan la aplicacion
conjunta o de todas. Los especialistas junto a los directivos deciden cuales
utilizar, y mejor aun, deciden con la participacion de los integrantes del area
donde se ubican los puestos o cargos a cubrir, que esta resultando la tendencia
mas efectiva y es la defendida aqui. Cuales quieran sean las técnicas
escogidas, no deberan faltar como técnica la entrevista y las pruebas

profesionales (ver figura 3.3) con el tiempo que requieran segun los casos.

Pruebas utilizadas en la seleccion

de personal
—  PROFESIONALES

— PSICOLOGICAS

"  FISICAS O MEDICAS

VmmoEe

— OTRAS

Examenes de ‘/l'\’ Juegos de

conocimientos h N simulacion
Ejercicios de
interaccion grupal
Figura 3.3- Pruebas mas comunes en la seleccién del personal.

Fuente: Cuesta A. Tecnologia de Gestion de los Recursos Humanos
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10.4.3.- Comprobacion de datos referenciales. Donde se verifican todos los
datos referenciados por los candidatos (tanto en sus curriculos como en las
entrevistas), a residencias, centros de estudios, etc. Esta es una actividad
que jamas podra obviarse. En términos documentales debera estar
claramente evidenciada o avalada. (Anexo 12)

10.4.4.- Comparaciones interindividuales. Aqui se recurre a todo el conjunto
de datos que se ha obtenido de todos los candidatos, y se comparan. En esta
comparacion el método por pares ha contribuido mucho a una justa
discriminacion. Se recomienda recurrir a ese método con el grupo de
evaluadores Aqui son concluidos los resultados jerarquizados, y luego se
realizan las propuestas.

10.4.5.- Toma de decisiones sobre candidatos a seleccionar.
Definitivamente se deciden los seleccionados. La tendencia actual es que
junto a especialistas y directivos participen los asociados del area o los
puestos afines para los cuales se requirio el proceso de seleccion de
personal. Es recomendable que sea asumida la decisidbn por consenso,
garantizando el criterio individual libre .Todos escucharan, o analizaran
mediante documentos, los argumentos referidos a los distintos casos, pero el

voto debera ser libre y secreto.

En consecuencia, es sugerido el método pareado, subrayando al mejor de cada
comparacion. Finalmente, mediante la frecuencia mayor de subrayados (la
moda), es decidida la jerarquia por consenso. Esta subtarea o actividad en el
procedimiento de seleccion de personal es de mucha relevancia, pues es el
colofén que significa la razén misma del aludido proceso. Errar aqui lleva al
traste toda la labor previa, con el siempre triste gasto econdmico y humano
ocasionado. Cualquiera sea el modus operandi aqui, en esa toma de
decisiones es recomendable que se imponga el consenso, respetando la

integridad individual al emitir la valoracion.
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10.4.6.- Discusion con el asociado del Reglamento de la cooperativa.

Es muy importante al darsele a conocer y aclarar dudas sobre el
Reglamento de la cooperativa el cual debe de asumir el interesado como

propio.
10.4.7.- Confeccidn y firma del contrato laboral y clausulas especificas.

Es el inicio de la vida laboral del optante en la cooperativa. Las clausulas
especificas se refiere a determinar y aclarar algunos aspectos que deben de
ejecutarse fundamentalmente en el primer afio del optante en cuanto a la

limitacion de algunos derechos total o parcialmente.

10.4.8. Incorporacién / acogida. Implica la presentacion del nuevo asociado,
su familiarizacion con el proceso, etc. Ademas, reuniones con sus nuevos
jefes, visitas a distintas areas, etc. Esta actividad debe ser inolvidable para
el nuevo asociado, con especial repercusidon si es joven. Debera
garantizarse que ese recuerdo quede gratamente por el valor para el futuro

de ese nuevo asociado el sentimiento de acogimiento o apoyo.

10.4.9.- Seguimiento. El proceso de seleccion de personal no finaliza tras la
contratacién e incorporacién del candidato, pues es preciso realizar un
seguimiento comprobatorio. Esto es muy importante que lo conozca el
candidato; debe comunicarsele muy explicitamente, insistiéndole en que
durante ese seguimiento de dos o tres meses se comprobaran basicamente

dos cuestiones:

e La adaptacion del nuevo asociado al equipo humano y a la cultura de la
cooperativa.

e Si se cumplen las previsiones realizadas respecto a sus dotes intelectuales,
de aptitudes, de formacion, de actitudes y disposicion hacia el trabajo. O en

resumen, las previsiones de competencias laborales.
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Accidén 11.- Confeccionar la estrategia de capacitacion del personal.

Las concepciones mas actuales sobre la capacitacion en el ambito de la
Gestion Recursos Humanos poseen suprema importancia. El ciclo de
capacitacién asociado a los valores debera ser atendido con extremo rigor, por

lo que se deben de realizar las siguientes tareas:
Tarea 11.1.-Determinacion de las necesidades de aprendizaje. (DNA).

Es la actividad donde se determina el inventario de necesidades de
capacitacién de cada persona para cumplir con los requerimientos del puesto
de trabajo acorde a la estrategia a largo plazo de la cooperativa. Puede ser

realizado por los integrantes de la misma o con la ayuda de expertos.
Tarea 11.2.- Elaboracion del programa de capacitacion.

Se puede realizar la capacitacion en el puesto de trabajo, fuera del puesto de
trabajo y por autopreparacion. Cada caso debe de ser analizado y analizar el
costo — Beneficio de la accion que se propone. La elaboracion del programa
requiere de las siguientes preguntas: Para qué? En qué?, Cémo?, Quien?, Con

qué?, Donde? y Cuando?
Tarea 11.3.- Ejecucién del Programa de capacitacion.

La ejecucion del programa debe darsele seguimiento por la junta de
administraciéon de la cooperativa y puede ser corregido cuantas veces sea

necesario.
Tarea 11.4.- Evaluacién de la capacitacion.

Se realiza periddicamente en término de impacto (econémico, social y natural)
para la cooperativa y su colectivo de trabajadores en el entorno donde ejecutan

su labor.
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Accién 12.- Determinar el procedimiento de Evaluacion del desempeiio.

La evaluacién del desempefio como actividad clave sistematica de la Gestion
Recursos Humanos, significa la principal contribucién en la mejora de la
actuacion del asociado, posibilitando reforzar positivamente la conducta exitosa
o rectificar la conducta desacertada. Es un procedimiento que pretende valorar,
de la forma mas sistematica y objetiva posible, el rendimiento de los asociados
en la cooperativa. Esa mejora de la actuacion se vincula estrechamente a la
eficiencia del sistema de trabajo, al aumento de la productividad del trabajo o el

incremento del buen desempefio laboral..

La evaluacion del desempefio se constituye hoy en la mejor via, para sefalar
con criterio de la practica, qué competencias laborales se manifestaron, en qué
proporcion o porcentaje, y cuales no. El plan de capacitacion debera considerar

esas brechas.

La evaluacion del desempefio por competencias laborales se realiza en

consecuencia con lo dispuesto en el calificador de cargo, descriptor de cargo.
. Se realiza atendiendo esencialmente a:

e Misién u objetivos fijados,

e Las competencias laborales manifiestas en los resultados (especialmente
asociados a la cantidad y calidad del trabajo desarrollado), * y las
responsabilidades asumidas junto a las condiciones de trabajo.

Cualquiera sea el método de evaluacién que se asuma, el sistema de

evaluacion del desempefio habra de comprender esos elementos esenciales,

ademas de considerar lo siguiente:

e Los datos de identificacién del asociado y su puesto
e El periodo de tiempo que comprende esa evaluacion.
e Quién o quiénes realizan la evaluacion,
e Los indicadores o parametros a valorar

e Y el método utilizado.
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Los métodos de evaluacién del desempefio parten para su aplicacién de los
indicadores u objetivos a medir o valorar. Incorporados a los sistemas de
evaluacion del desempeifo, sus recurrencias no son excluyentes; asi, por
ejemplo, puede recurrirse al método de evaluacién por objetivos y, a la vez, al
método de auto evaluacion. La existencia de indicadores tangibles e intangibles
hace que estos métodos sean divididos con frecuencia en dos grupos: Métodos
relacionados con indicadores tangibles y los relacionados con indicadores
intangibles. (Anexo 13). Se propone una planilla de evaluacion del desempefio

a partir de la legislacion cubana. (Anexo 14)

Accion 13.- Determinar el sistema de Compensacion laboral de la

cooperativa.

La compensacion laboral es una actividad clave de la Gestidon Recursos
Humanos. Es un sistema que trasciende la estimulacién salarial, por lo que
comprende tanto la estimulacion espiritual como la estimulacidon material, y en
particular la salarial a través de los sistemas de pago, han de tener muy

presente para su efectividad esa cooperativa. (Anexo 15)
Tarea 13.1.- Determinar un sistema de compensacion salarial.

La compensacion salarial esta en funcién de los sistemas de trabajo que se
asuman, a los cuales son inherentes el tipo de organizacién del trabajo del
personal: individual o de grupo, por turnos, brigadas, etc. La principal
compensacion salarial para los asociados de la cooperativa corresponde al
sistema de pago, disefiandose fundamentalmente un sistema de pago acorde
con los resultados finales de los servicios, basados en el principio de los

ingresos menos gastos, acorde a la Resolucién 9 del 2007. (Anexo 16)
Tarea 13.2.- Determinar un sistema de compensacion extrasalarial.

La misma se confeccionara en concordancia con el modelo expuesto en el
Anexo 15., teniendo en consideracion las caracteristicas econdmicas y las

politicas que apruebe la cooperativa.
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Tarea 13.3.- Determinar un sistema de mejora de las condiciones de

trabajo.

La misma se confeccionara en concordancia con el modelo expuesto en el
Anexo 15., teniendo en consideracion las caracteristicas econdémicas y las

politicas que apruebe la cooperativa.
Tarea 13.4.- Determinar un sistema de compensacion espiritual.

La misma se confeccionara en concordancia con el modelo expuesto en el
Anexo 15, teniendo en consideracion las caracteristicas econdmicas y las

politicas que apruebe la cooperativa.

Accion 14.- Aprobacion por parte de la Junta de Administraciéon y la
Asamblea General de asociados de las acciones de la Fase de

Planificacion de los Recursos Humanos.

La aprobacion en ambos 6rganos se realizara por el método de votacion simple,

pudiéndose hacer recomendaciones que se incluiran

Etapa IV.- Implementacion de la Estrategia de Gestion de los Recursos

Humanos.

Accién 15.- Implementar la Estrategia segun la metodologia anteriormente

descrita.

Se realizara mediante un Plan donde se consignara a cada accion o tarea el
responsable y la fecha de cumplimiento que requiere si es necesario. El plan
no debe de ser rigido, aunque debe de ser controlado y perfeccionado por la

Junta de Administraciéon y la Asamblea General.

Accioén 16.- Coordinar los recursos y el plan de trabajo de los directivos
acorde con el plan de implementacion de la Estrategia de Gerencia de los

Recursos Humanos.

Este plan en sentido general debe de ser aprobado por la Junta de

Administracion.
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Etapa V.- Control del cumplimiento de la Estrategia.

Accién 17.- Realizar el control parcial de la Estrategia de Gestion de los

Recursos Humanos.

Se debe de realizar controles parciales que deben de ser analizados en las
reuniones periodicas de la Junta de Administracion y deben de ser corregidos

los planes.

Accion 18.- Realizar el control anual del cumplimiento de los objetivos del

ano.

Este control formara parte del Balance de la Gestién de la cooperativa y de la

evaluacion del desempeno del Responsable administrativo de la actividad.
Etapa VI.- Retroalimentacion del proceso.

Accion 19.- Determinar las no conformidades de la Planificacion.
Organizacion, Implementaciéon y Control de la estrategia de Recursos

Humanos en la cooperativa de servicios gastronémicos.

Se realiza la Lista de no conformidades en el marco de la Estrategia de Gestion
de los Recursos Humanos en las cooperativa de servicios gastronémicos y se

toma en cuenta como retroalimentacion para planificar la del préximo periodo.

Esta ultima accion cierra el ciclo del proceso de Gestion de los Recursos

Humanos en las cooperativas de servicios gastronémicos.

3.2.- Validacién de la metodologia propuesta.

La validacion de las Bases metodologicas de cdmo Gestionar los Recursos
Humanos en una cooperativa de servicios gastrondémicos se realiza mediante el
método de evaluacién de expertos® el cual trata de someter la evaluacion
propuesta a personas de reconocido prestigio en el conocimiento del tema tanto
en los aspectos tedricos del conocimiento, asi como experiencia practica en la

direccion de la actividad gastronémica y de los Recursos Humanos. Se puede

4 Ramirez, 1999; Campistrous y Rizo, 1998).
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aplicar diferentes metodologias: Delphi, la de preferencias y la de comparacion
de pares. Cada una de ellas tiene sus particularidades y se utilizan en
dependencia del objeto de estudio que se quiere analizar y la complejidad de la

tarea planteada. En el presente trabajo se utilizé la de comparacion por pares.

Para la implementacion del método se siguieron los siguientes pasos®:

1. Definicién del objetivo

Validar de las Bases metodoldgicas de como gestionar los Recursos Humanos
en una cooperativa de servicios gastrondmicos, mediante la metodologia de
comparacion por pares.

2. Seleccion de los expertos

Este paso se ejecutd a través de diferentes procedimientos, en este caso se
utiliza la valoracion de los expertos, mediante un listado propuesto por el tutor
y a una autovaloracién que realiza el encuestado. (Anexo 17 y 18) Los expertos
responden a un cuestionario (Anexo 18), previo a un resumen de las Bases
metodoldgicas que se le brinda como informacién. (Anexo 19)

Segun Ramirez (1999), para que el error que se cometa tienda cada vez a ser
mas pequeno, debe ser entre 15 y 30 los encuestados, siendo en este caso 17
expertos.

Los principales resultados se exponen en el (Anexo 20)

4. Procesamiento de la informacion

El método de experto que se utiliza es el de comparacidén por pares, el cual
hace uso de las frecuencias absolutas y relativas, que se obtienen de las
opiniones de los expertos consultados.. En cuanto a las preguntas, que dan la
posibilidad de nuevas sugerencias, a partir de las consideraciones de los
expertos, se aplicé el calculo de la frecuencia relativa, para el analisis de las

respuestas.

® Ortiz, F. 2007. Estrategia metodoldgica para desarrollar los valores asociados a una cultura
organizacional, en el turismo sostenible. Estudio de caso: Zona turistica de Vifiales. Tesis
presentada en opcién al grado cientifico de Doctor en Ciencias Econdmicas.|
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4. Analisis de los resultados:

El criterio que corresponde a la importancia de las diferentes fases de la
propuesta metodologica se obvia del procesamiento de los resultados, ya que
no existe discrepancia en las opiniones de los expertos, al ser evaluados por el

100% de ellos, en la categoria de alta.

En cuanto a la factibilidad y adaptabilidad de las fases se obtuvo la categoria de
alta, lo cual nos permite concluir que es valida, desde el punto de vista empirico

la propuesta formulada.

Respecto a las preguntas que aparecen en el cuestionario de validacion existe

una opinion generalizado por parte de los expertos, en cuanto a:
e No se debe incluir ninguna otra etapa.

e El ordenamiento de cada accion esta en correspondencia con los

objetivos de cada etapa.

e Se observa una coherencia entre las acciones y tareas con las

respectivas etapas.

No obstante, la autora tendra en cuenta una serie de sugerencias propuestas
por los expertos, para cuando se implemente la propuesta metodoldgica,

citando como ejemplo:

e Debe ser un proceso permanente la auditoria y control de las

diferentes etapas que se plantean en la propuesta metodolégica.

e Se debe enfatizar en la importancia que tiene el conocimiento por
parte de los asociados de la cooperativa de servicios gastrondémicos

de las bases metodoldgicas disefiadas antes de ser aprobada.
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1. Por la literatura revisada se ha determinado la evaluacion que ha existido

de la funcién del personal, conociendo las principales corrientes de este
pensamiento. Concluyendo que la Gestidon de los Recursos Humanos no
se realiza en ningun departamento, area de la organizacion, se hace
como una funcién integradora, donde el aumento de la productividad del
trabajo y la satisfaccion laboral asociada a las condiciones de trabajo es
objetivo fundamental de la Gestion de los Recursos Humanos en la

Cooperativa.

2. Del diagnostico realizado a la Gestion de Recursos Humanos de la
Empresa Municipal Alimentaciéon Publica se denota la necesidad de un
redisefio en la misma al existir debilidades relacionadas con la

planificacion de los Recursos Humanos.

3. Se confeccioné las bases metodoldgicas que sirven de consulta,
valoracién y apoyo para el disefio de al Gestién de Recursos Humanos
en cualquier Cooperativa de Servicios Gastrondmicos, sobre la base de
los principios de pro actividad, mejora continua, aprendizaje, polivalencia,

flexibilidad y creatividad, la que consta de seis etapas y 19 acciones.
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RECO

Se recomienda la utilizaciéon de las bases metodoldégicas para la Gestion de

Recursos Humanos en cualquier tipo de cooperativa de servicios

gastronémicos.
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Guia de caracterizacion de la Empresa Municipal Alimentacion Publica

Anexo No 1

Poder Popular Municipal

Universidad Pinar del Rio.

Estimado compafero Director:

La universidad de Pinar del Rio, se encuentra realizando un diagndstico con
vistas a conocer la situacion que presenta su entidad. Por considerar de gran
interés su criterio al respecto le agradeciéramos que conteste el siguiente

formulario.

Datos generales

Empresa: UEB No :
Domicilio:
Municipio: Teléfono:

Correo Electrénico:

Subordinacién Provincial: Municipal:

Nombre y apellidos de la persona que responde el cuestionario

Cargo que ocupa:

Caracteristicas Generales de la Empresa
+ Indique las principales actividades que realiza su empresa o UEB y su
proporcion sobre las ventas totales.

Actividad Monto (MP) % Sobre Venta

Total 100
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+ Caracteristicas de las instalaciones por tipologia existentes

Instalacion Estado constructivo
Bueno Regular Malo

Total

Caracterizacion de los Recursos Humanos.

Cantidad de trabajadores segun plantilla De ellos:
Dirigentes Técnicas Administrativos
Obreros
Escolaridad: 6to grado 9no grado

12 grado T/M

Universitarios

Caracteristicas econémicas y de control

Resultados de Auditorias e inspecciones realizadas durante el afio 2009.

Tipo de Control Fecha Resultado

¢La empresa obtuvo el aval de la Contabilidad para incorporarse al proceso de
Perfeccionamiento empresarial que emite el Ministerio de Finanza y Precios?
Si Fecha No
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Encuesta sobre la Gestidon de los Recursos Humanos en la Empresa Municipal

Anexo 2

de Alimentacion Publica de Pinar del Rio.

Universidad de Pinar del Rio.
GEDELTUR.

El Centro de Estudio de Gerencia, desarrollo local y turismo esta realizando una
investigacién concerniente a los problemas que afectan la Gestién de Recursos
Humanos en las empresas, por lo que necesitamos de su valiosa cooperacion,
pidiéndoles exponga los criterios que usted posee en los aspectos senalados
posteriormente. Los resultados de esta encuesta seran utilizados con fines
investigativos y para la toma de decisiones en la mejora del sistema integral de
Recursos Humanos en la Empresa.

Muchas Gracias

Tamara Lopez Garcia

Puntos Abordados:

1- Formacién del Capital Humano

2- Retribucion y Estimulacion Salarial:

3- Otros problemas:

Fuente: Elaboracion Propia
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Direccidon General

Direccion de contabilidad

Direccion de Desarr.

Técnico y Gastron.

y finanzas
Grupo Planif. Grupo Grupo Cobros
y Finanzas Contabilidad y Pagos

Grupo Comp.
Econdmicas

Direccion de Capital
Humano.

Grupo de Desarr.
Técnico y Gastron.

Fuente: Expediente del Perfeccionamiento Empresarial de la empresa Municipal Alimentacién
Publica Pinar del Rio
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Organigrama Funcional Actual Aprobado Empresa
Municipal Alimentacion Publica Pinar del Rio
Direccion General
UEB No 1 UEB No 2 UEB No 4
| | | |
Grupo de Grupo de Grupo de Grupo de Grupo de Grupo de
Serv Gastron Contabilidad Serv Gastron Contabilidad Serv Gastron Contabilidad
UEB No 5 UEB No 6 UEB No 7 !
Centro Elab UEB No 8
) Aseg, Mtto y Serv
Grupo de Grupo de Grupo de
Serv Gast Contabilidad Contabilidad Dpto Serv.
erv Gastron ontabilida ontabilida Grupg qe ?nf[)e rrfév Grupo de
Contabilidad Contabilidad

Fuente: Expediente del Perfeccionamiento Empresarial de la empresa Municipal Alimentacién
Publica Pinar del Rio
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Resumen de las inspecciones de control a la direccion de Recursos Humanos

Anexo 4

realizadas por el grupo Empresarial de Comercio y Gastronomia: (Afio 2009)

Se visitaron Veces

1- Direccion de la Empresa Municipal de Alimentacion Publica (2)

2- Direccion de al Unidad Empresarial de Base No 1 (1)
3- Direccion de al Unidad Empresarial de Base No 2 (2)
4- Direccion de al Unidad Empresarial de Base No 4 (1)
5- Direccion de al Unidad Empresarial de Base No 7 (1)
6- Direccion de al Unidad Empresarial de Base No 8 (2)

Controladores: Grupo Empresarial de Comercio, Gastronomia y los Servicios

Nota: Entre paréntesis (Grupo de UEB o direccion de Empresa segun refiera)

Deficiencias
+ Problemas en horario de trabajo. (Tanto en defecto como en exceso de
las 190,6 horas) (15%)
Errores con la aplicacion de los calificadores de cargo. (10%)
Errores con la aplicacion de salarios escalas. (5%)

Errores con la aplicacion de la jornada irregular. (2%)

-+ + ¥

Problemas a la hora de aplicar salarios en la categoria de dirigentes y
técnicos. (3%)

+ Mala aplicacion de la politica de empleo. (Convocatorias de plazas y
otorgamiento de las mismas). (18%)

+ Errores en la confeccion de expedientes laborales (2%)

-

Exceso de acumulacién de vacaciones en los sub mayores. (1%)

+ Malos asientos en el modelo SNC-225. (9%)
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Analisis de deficiencias detectadas por el Grupo de Perfeccionamiento

Anexo 5

Empresarial a la Empresa de Alimentacion Publica en el aino 2009 referente al
sistema de Capital Humano.

1- Las plantillas no son aprobadas mediante resolucion del Director
General.

2- No se refleja en la plantilla el grupo escala de los Especialistas
Principales.

3- No todos los reglamentos, procedimientos y otros documentos legales
que conforman la base reglamentaria de la empresa estan aprobados por
el Director general mediante Resolucion.

4- El Convenio Colectivo de trabajo no muestra la fecha en la cual se
aprobo por el Director General y se puso en vigor.

5- El Reglamento Disciplinario interno se puso en vigor en Marzo del 2007 y
aparece aprobado en Abril del 2006.

6- No se han elaborado los profesiogramas de los puestos claves, los
mismos no estan definidos.

7- En las resoluciones de imposicion de medidas disciplinarias deben
tipificarse, ademas de lo que se infringe y sanciona por la legislacion
aplicable, lo que corresponda al Reglamento Disciplinario Interno de la
Empresa.

8- La empresa no posee ningun calificador de cargos, todas las consultas
se le hacen al Grupo Empresarial.

9- Se deben disefiar nuevos sistemas de pago para las direcciones de las
UEB (1-6), en cuanto a cambiarse el indicador formador y otros ajustes.
Para la UEB 8 se debe disefar un sistema que tenga indicadores propios
y refleje los resultados de su actividad y no como hasta el momento que
los indicadores formadores y condicionantes son los de la sede de la
empresa. Para ello se deberan apoyar de la Guia Metodoldgica de los

Sistemas de Pagos por resultados.

93



Titulo:  “Bases metodologicas para la Gestion de Recursos Humanos

. . . y e )
En la Cooperativa de Servicios Gastronomicos” %

10-Se deben disefar los modelos de certificacion de los indicadores
formadores y anexarlos a los sistemas. Los mismos deben de ser
llenados a tinta.

11- Adecuar el procedimiento de las penalizaciones al salario por sobre
cumplimiento cuando se incumple el indicador condicionante.

12-Para poder pagar un 5% por cumplir con el indicador formador deberan
tener autorizacién del Presidente del CAP.

13-Se debe incentivar la capacitacion a cuadros, dirigentes y trabajadores
en temas relacionados con la Calidad, Medio Ambiente, Seguridad y
Salud del Trabajo, Capital Humano y las Normas cubanas ISO

respectivamente.
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Resultados de la encuesta realizada sobre la Gestidon de Recursos Humanos en

Anexo 5

la Empresa Municipal de Alimentacion Publica Pinar del Rio.

1- Informacion del Capital Humano (30 problemas)
e Se debe de trabajar mas en la capacitacion de cuadros y trabajadores
(18) — 60%
e Dificultades en la adquisicidén del personal técnico (5) — 17%
e Falta de estimulacion (4)-3%.
e Debe de mantenerse en cuanto la idoneidad en el sector (3)- 10%
e Difraccién y voluntad del personal (1)-3%.
e Dificultades en la capacitacion del personal (8)-27%.
2- Retribucion y estimulacion salarial (25 problemas).
e La retribucion salarial en la actividad gastrondémica es aceptable (7) —
28%.
e No existe estimulacion en CUC. (5)- 20%.
e Dificultad con el aumento sistematico de los planes (15)- 60%.
e ElI sistema de estimulacion no cumple las expectativas de los
trabajadores, pero contribuye a mantener la fuerza de trabajo (3)- 12%.
e Limitaciones en la vinculacion del salario a los resultados (1)- 4%.
Otros problemas (15 problemas).
e Mal estado constructivo de las unidades (10) — 67%.
e No es reconocida la autonomia, citan a muchas reuniones y analizan la
fuerza de trabajo para la agricultura (11)- 73%.
e No se cuenta con un plan de seguimiento que responda a las
necesidades (6) — 40%.
e Disminuir las tareas colaterales (4)-27%.
e Limitaciones con la Atencion al Hombre (5)- 33%.
e Limitaciones con equipos de oficina (14)- 93%.

e Falta de ropay calzado (2) — 13%.
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Encuesta para determinar la politica de Recursos Humanos de la cooperativa

Anexo 6

de servicios gastronomicos.

Estimado colega:

La junta directiva de la cooperativa le pide que llene el siguiente cuestionario
con vista a determinar la politica para Gerenciar los Recursos Humanos en
nuestra organizacion. Pedirle la opinion a la mayor parte de nuestros asociados
nos permite tener en cuenta los intereses y prioridades de todos los miembros
de nuestro colectivo.

Gracias por su colaboracion.

Junta directiva.

Sobre la Politica de educacion y desarrollo de los Recursos Humanos.

e /;Cuales son los planes de formacion y desarrollo que aprobara la alta
direccion y cémo tribuiran a aumentar el compromiso, competencia,
congruencia y productividad de los asociados?

e ;CoOmo tributaran los asociados y directivos a la formacion y desarrollo de
todos los Recursos Humanos a través de la asuncién de la cooperativa que

aprende?

Sobre la Politica de flujo de Recursos Humanos.

e ;Como garantizar que el flujo de personal (planificacion, seleccion,
colocacion, desempefio, promocion, recolocacion) cumpla las necesidades
estratégicas de la cantidad adecuada de asociados y proporcion adecuada
de cada tipo de competencia?

e ;Como contribuira la politica del flujo de Recursos Humanos al logro de la

estrategia organizacional?
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Sobre la Politica de sistemas de trabajo.

e ;CbOmo realizar la organizacién y seguridad e higiene del trabajo de los
asociados, la organizacién de los servicios, el aprovisionamiento y la
distribucién?

e ;Como contribuira la politica de sistemas de trabajo al logro de la estrategia

organizacional?

Sobre la Politica de compensacion laboral.

e ;Qué formas de compensacion utilizar para reforzar la eficacia y eficiencia
de los sistemas de trabajo disefnados?

e ;Deseamos una cooperativa que predominantemente compense el

desempenio individual o el desempefio de grupo?

Otros criterios

Fuente: Elaboracioén propia.
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Anexo 7
Plantillas por unidades tipos.
CAFETERIA SEDE NUEVA
. .. Cantidad Categc_ma Grupo Salario
Denominacién del cargo Ocupacional | Escala
Administrador 1 D VIII 315,00
Dependiente gastronémico "D" 2 S Il 292,50
Auxiliar de Oficina 1 A 11 292,50
Guardian sereno 2 S I 292,50
Total 6 1192,50
CAFETERIA EL MEDALLON

Administrador 1 D VI 315,00
Dependiente gastrondomico

"D" 2 S [l 292,50
Elaborador de variedades 2 @) 11l 292,50
Total 5 900,00

HAMBURGUESERA VENCEREMOS

Administrador D VIII 315,00
Encargado de almacén S v 292,50
Dependiente gastrondomico

"D" 5 S [l 292,50
Auxiliar de limpieza 2 S I 292,50
Auxiliar gastronoémico 2 S I 292,50
Elaborador de variedades 3 O 1] 292,50
Guardian sereno 2 S I 292,50
Total 16 2070,00

BAR LA ESQUINITA

Administrador 1 D VIII 315,00
Encargado de almacén 1 S VI 292,50
Cantinero "B" 2 S v 292,50
Dependiente gastronémico

"D" 2 S [l 292,50
Auxiliar de limpieza 1 S I 292,50
Guardian Sereno 2 S I 292,50
Total 9 1777,50

AREA EL BOSQUE

Administrador 1 D VI 315,00
Oficinista 1 A v 292,50
Dependiente gastronomico

"D" 1 S Il 292,50
Elaborador de variedades 1 O 1] 292,50
Cantinero C 6 S [l 292,50
Auxiliar de limpieza 1 S I 292,50
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Guardian sereno 2 S I 292,50
Total 13 2070,00
COMEDOR 26 JULIO
Administrador 1 D VIII 315,00
Cocinero de comida criolla 2 O \ 292,50
Auxiliar de Cocina 2 O 11 292,50
Ayudante general de cocina 2 O 1l 292,50

Dependiente gastronomico
"D" 3 S Il 292,50
Auxiliar de limpieza 1 S I 292,50
Guardia Sereno 2 S I 292,50
Total 13 2070,00
HELADERIA COOPPELIA
Administrador 1 D IX 345,00
Encargado de Almacén 1 S Vi 292,50
Encargado de distribucion 1 A v 292,50
Operario de Mantenimiento
Menor 1 @) v 292,50
Operario B de audio 1 S Il 292,50
Portero 4 S I 292,50
Nevero 4 @) 11 292,50
Cocinero de comida criolla 2 @) \Y 292,50
Elaborador de Variedades 2 @) 1 292,50
Auxiliar de limpieza 4 S I 292,50
Guardian Sereno 4 S I 292,50
Auxiliar de fuerza de trabajo 1 A v 292,50
Auxiliar de Almacén 1 S v 292,50
Auxiliar de Bano 2 S I 292,50
Jardinero 1 S I 292,50
Ayudante de cocina y Centro
de elaboracién 2 @) 1 292,50
Brigada No.1 Planta Baja (Interior)
Capitan B de Servicios
Gastronémicos Jefe de
brigada 2 S VIII 315,00
Dependiente Gastronémico C 8 S 11 292,50
Mochila B 4 S Il 292,50
Sodero B 5 S 1] 292,50
Cajero chequero C 3 S \Y% 292,50
Chequeador 2 S 1] 292,50
Auxiliar de Cocina 5 @) 11 292,50
Abastecedor 1 S Il 292,50
Brigada No. 2 Planta Baja (exterior)
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Capitan B de Servicios

Gastrondmicos Jefe de brigada 2 S \Y% 315,00
Dependiente Gastronémico C 9 S [l 292,50
Mochila B 3 S Il 292,50
Sodero B 4 S [l 292,50
Cajero chequero C 2 S \Y% 292,50
Chequeador 2 S [l 292,50
Auxiliar de Cocina 5 O 11 292,50
Abastecedor 1 S Il 292,50

Brigada No. 3 Planta Alta

Capitan B de Servicios

Gastronémicos Jefe de brigada 2 S VIII 315,00
Dependiente Gastronémicos C 10 S Il 292,50
Mochila B 4 S Il 292,50
Sodero B 5 S 11 292,50
Cajero chequero C 2 S \Y% 292,50
Chequeador 2 S [l 292,50
Auxiliar de Cocina 5 O 11 292,50
Abastecedor 2 S Il 292,50
Total 122 11820,00

MOTEL MI BOHIO
Administrador 1 D VIii 315,00
Auxiliar de Oficina 1 A 1] 292,50
Dependiente 4 S Il 292,50
Auxiliar de limpieza 2 S I 292,50
Total 8 1192,50
HOTEL ITALIA
Administrador 1 D XII 345,00
Encargado de Almacén 1 S VIl 292,50
Auxiliar de Fuerza de Trabajo 1 A V 292,50
Custodio 2 S Il 292,50
Brigada de Alojamiento

Supervisor de Piso Jefe de

Brigada 1 S \Y 315,00
Carpetero B 4 S \% 292,50
Camarero B de Hotel 3 S 11 292,50
Auxiliar de limpieza 2 S I 292,50
Operario de Mantenimiento

Menor 1 O \% 292,50

Brigada de Salon

Capitan B de Servicios

gastronomicos Jefe de brigada 1 S Vi 315,00
Dependiente Gastronomico B S V 292,50
Dependiente Gastronomico C 4 S \Y% 292,50
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Mochila B 1 S 11 292,50
Cajero Chequeador B 1 S VI 292,50
Cantinero B 4 S \Y 292,50
Brigada de cocina
Cocinero B 1 @) VI 315,00
Jefe de Brigada
Lunchero B 2 @) \Y 292,50
Ayudante de Cocina y Centro
de Elaboracién 1 @) 1 292,50
Auxiliar de Cocina @) Il 292,50
Cocinero B 3 @) VI 292,50
Total 39 5970,00
CENTRO DE ELABORACION COLOMA
Administrador 1 D VIII 315,00
Encargado de Almacén 1 S v 292,50
Técnico B en Nutricidon e
Higiene y Alimentacion Social 1 T VIl 292,50
Maestro Dulcero A 1 @) VII 292,50
Preparador de masa 2 @) [l 292,50
Elaborador de variedades 2 @) 1 292,50
Dependiente gastronomico D 1 S Il 292,50
Maestro Dulcero A 1 @) VIl 292,50
Auxiliar de limpieza 1 S I 292,50
Guardian sereno 2 S I 292,50
Total 13 2947,50
GRUPO DE COMPRA Y COMERCIALIZACION (ZONA No 1)
Jefe de Grupo de Compray
Comercializacion 1 D IX 345,00
Técnico en gestion econdmica T VIl 315,00
Total 3 660,00

Fuente: Garcia P, C.A. (2009). Estudio de los procesos de las empresas de la subordinacion

local en la provincia de Pinar del Rio. Premio Provincial de la Academia de Ciencia.
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Indicadores numéricos y de calculo que caracterizan los indicadores tangibles e

Anexo 8

intangibles de una cooperativa.

1. Conocimiento de la “composicion de la plantilla”.
% personal categoria X = total plantilla categoria X - 100 total plantilla donde,

X: profesionales, dirigentes, administrativos, operarios, etc.

2. Conocer como esta distribuida porcentualmente la plantilla entre los distintos
departamentos o equipos por categorias.

% personal Dpto. X = total personal Dpto.X - 100 total plantilla.

3. Por el significado de los profesionales, calcular el porcentaje de cada
profesion (Ingenieros, etc.) en los distintos departamentos.
% profesionales Sup. Dpto. Finanzas = total Prof. Dpto. Finanzas. 100 total

personal Dpto. Finanzas.

Después, esos tres indices es aconsejable tenerlos expresados de manera

grafica, mediante histograma de frecuencias.

4. Determinacién del grado de implicacion del personal en el proceso productivo
o de servicio, distinguiendo dos tipos de trabajadores en funcién del grado de
participacion en el proceso: directos e indirectos.

% personal directo = total personal directo - 100 total plantilla

O el andlisis inverso:

% personal indirecto = total personal indirecto - 100 total plantilla

indice de personal productivo = total personal directo total personal indirecto

5. Conocer qué porcentaje de mandos existe en la plantilla; llamado “indice de

jerarquizacion”, cuya expresion es la siguiente:

indice de jerarquizacion = total de mandos - 100 total plantilla
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La concepcion del “aplanamiento” de las estructuras directivas conduce a ir
reduciendo este indice, aunque no hay cifra referencial. Hay que acudir al

Benchmarking o la experiencia de expertos.

6. Conocimiento de la “piramide de edades” de la plantilla-
7. Determinacion de los indices de ausentismo, impuntualidad y AJL.

indice de ausentismo = nimero de dias de ausencia

(Total plantilla / 100) * Total de dias laborables o por horas

indice de ausentismo = total horas de ausencia

* 100 Total horas de trabajo planificadas
indice de impuntualidad = nimero de horas perdidas por retrasos * 100
Numero de horas de trabajo planificadas
5
40
30
15
indice de aprovechamientos de la jornada laboral: AJL = TTR + TIR * 100 JL

Donde,
AJL: indice de aprovechamiento de la jornada laboral (%).

TTR: Tiempo de trabajo relacionado con la tarea (segun 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 tecnologia y la organizacion del trabajo (TIRTO).

JL: Tiempo de duracién de la jornada laboral segun la legislacién laboral

vigente.
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El indice de AJL antes referido puede determinarse incluyendo o no los indices
de ausentismo o impuntualidades, pero debe precisar esa informacion el

analista.

8. Determinacion del “indice de rotacidon” (o F, fluctuacién referida a Traslados)

de la plantilla por empresa o departamentos.

indice de rotacion neta = total de altas y bajas * 100
2 * total plantilla 6 también en términos relativos:

indice de fluctuacién laboral (FI) = total de fluctuantes o bajas Total plantilla
O en términos absolutos:
FI = total de plantilla - total de fluctuantes o bajas.

9. Conocimiento de los indices de rendimiento o de productividad del Trabajo
(Pt) en sus variadas relaciones.
Pt = produccion / trabajadores = produccion total
Total plantilla
Pt = produccion / trabajador directo = produccién total
Total trabajadores directos
Pt = produccion / horas = produccion total
Total horas trabajadas
Pt = produccion / pesos pagados = produccion total

En néminas total salarios y primas.

Fuente: Cuesta, A. Tecnologia de Gestién de Recursos Humanos y arreglos del autor.
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Modelo de solicitud de empleo.

Anexo 9

Cooperativa Gastronémica

Domicilio:
SOLICITUD DE EMPLEO
El solicitante cuyos nombres y apellidos son,
Natural de , con ClI , domiciliado en

Solicito la plaza de

Por considerar que tengo las condiciones para el puesto de trabajo.

Firma del solicitante:

Fecha:

Fuente: Elaboracion propia.
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Modelo de Curriculum Vitae.

Anexo 10

DATOS GENERALES.

NOMBRES Y APELLIDOS:

LUGAR Y FECHA DE NACIMIENTO:

CARNET DE IDENTIDAD:

ESTADO CIVIL:

NUMERO DE INTEGRANTES DE LA FAMILIA:

INTEGRACION:

1.- ESTUDIOS

2.- EXPERIENCIAS PROFESIONALES.

DESDE HASTA ACTIVIDAD LUGAR COMPROBAR CON:

OTROS ASPECTOS DE INTERES:

Hago constar que los datos ofrecidos son veraces y comprobables.

Firma del solicitante:

Fecha:

Fuente: Elaboracion propia.
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Técnicas de seleccion de personal.

Anexo 11

a) Tests psicométricos. Basicamente divididos en pruebas de aptitudes
(verbales, numéricas, espaciales, mecanicas, etc.) y en pruebas de
personalidad que discriminan rasgos de la misma y psicopatologias.

La empresa cubana SOFTEL ha desarrollado el software SELSOFT
(COPEXTEL, 1995) donde aparecen tests psicologicos clasicos en la
seleccion de personal (16 PF de Catell, Raven, Terman, Dominds, etc.)
con facilidades para el analisis y control documental del proceso de

seleccidn, ofreciendo una herramienta en este sentido.

b) Dinamica de grupos. Se trata de la discusién libre sobre un tema por
varios candidatos (entre 5 y 8) en presencia de observadores. Después,
atendiendo a los parametros utilizados para desarrollar las observaciones,
los evaluadores se pronuncian respecto a la seleccion.

c) Assessment Center. Esencialmente esta técnica se centra en la
simulacién y se aplica fundamentalmente a directivos y en los procesos de
headhunting.

A esos programas, aun disefiados “a la medida” de los puestos o cargos

directivos, le son comunes los siguientes aspectos:

Existencia de un equipo evaluador.

Ejercicios de simulacion centrados en el comportamiento.
Realizacion de entrevistas.

Uso de pruebas psicométricas s6lo como complemento evaluativo.

Uso de una escala de calificacion estandarizada.

2B

Recurrencia a las evaluaciones del desempefio y al inventario de
personal.

7. Sesion o informe de retroalimentacion a las personas evaluadas.
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d) Pruebas profesionales. Consisten en ejercicios de campo, con fines de
verificacion en la practica sobre las competencias laborales -y
especialmente comprendidas por ellas las aptitudes y actitudes en el
desempenfio--. Se constituyen en una de las técnicas de mayor efectividad,
aunque su mayor uso se relaciona con el desempefo manual y no el
intelectual, debido a la falta de
disefios para la aplicacion de pruebas de campo a profesionales y

directivos

e) Pruebas fisicas (médicas). Se realizan fuera de la cooperativa
generalmente, pero cuando buscan valorar aspectos especificos
vinculados a las caracteristicas o exigencias de los puestos o cargos
respecto a condiciones de trabajo, suelen hacerse en la propia
cooperativa.

f) Entrevista de seleccidén. Técnica siempre utilizada en la seleccion: al
menos una primaria o preliminar y otra final. En sus distintas fases y tipos
suelen clasificarse en: dirigida, libre, de profundidad y de tensién. Es la
técnica que consideramos mas importante para caracterizar a los
candidatos. La busqueda del consenso entre los entrevistadores es de
gran importancia en la valoracion. La literatura cientifica bien reporta que
es la técnica mas eficaz, aunque nunca es absoluta, es decir, de por si
sola no es determinante. Un grupo de verdaderos expertos en seleccion

de personal, jamas prescindira de la entrevista.

Fuente: Cuesta A. Tecnologia de Gestién de Recursos Humanos.
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Modelo de comprobacion de datos para la seleccion del personal.

Anexo 12

COOPERATIVA

MODELO DE COMPROBACION DE DATOS.

Nombres y Apellidos del comprobado:

Domicilio:

Comprobar en:

Aspectos a Comprobar:

Criterios sobre el comprobado:

Nombres y Apellidos del informante:
Direccién del domicilio o Centro de trabajo:
Nombres y Apellidos del comprobador:

Fecha:

Fuente: Elaboracién propia.
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Métodos de evaluacion del desempenio.

Anexo 13

e Métodos relacionados con indicadores tangibles. indices: Calidad de los
servicios. Ausentismo. Accidentes. Salario. Ascensos, etc. Los métodos aqui
recurridos se vinculan a la observacién directa (observacion continua o
discontinua por muestreo) que permiten los registros contables.

e Métodos relacionados con indicadores intangibles Indices: Gestién.
Cooperacion. Competencia. Compromiso, etc Al incluirse en el sistema de
evaluacion del desempefio no excluyen a los métodos relativos a los
indicadores tangibles. Cobraran mayor auge en tanto las tareas a evaluar
vayan dejando de ser sencillas y se acuda a la polivalencia y al trabajo en

equipos.

1. Método de escalas graficas.
Consiste en la determinacién de una serie de indicadores o rasgos
relacionados con el rendimiento en el trabajo. El evaluador debera decidir en

qué grado el asociado cumple con esos indicadores o dimensiones.

2. Método de incidentes criticos.

Consiste en la observacion y posterior registro por parte del evaluador de
aquellos comportamientos (incidentes) del asociado que conducen a
situaciones positivas 0 a la consecucidén de los objetivos deseados. Este
método se basa en la determinacién precisa de conductas que conducen al
éxito, por lo que previamente es necesario un cuidadoso estudio para tal

determinacion.

3. Método. de eleccion forzosa.

Consiste en la presentacion de una serie de frases que describen el
desempeno de los asociados, presentados preferiblemente en pares, de tal
forma que el evaluador escoja aquella que mejor ajuste al empleado. Todas

las frases describen rasgos o comportamientos positivos. También podrian
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Hacerse con frases o conductas negativas, pero son preferibles las positivas.
El objetivo que se persigue con esto es evitar los prejuicios o favoritismos. Es
importante lo siguiente: quienes hayan disefiado el sistema de frases si
conocen perfectamente las frases mas apropiadas para un rendimiento
positivo, pues aunque todas parezcan positivas o negativas, unas describen
al asociado eficaz y otras no. Los evaluadores tienen que haber participado

en ese disefo o conocerlo con precision.

4. Método de clasificaciéon por rangos.

Consiste en la clasificacion, por parte del o los evaluadores, de los
asociados, de tal forma que se establece una jerarquia en la que cada
asociado ocupa una posicion, desde el primero al ultimo. La clasificacion
puede establecerse sobre la base de los diversos indicadores. El resultado
final, en definitiva, es una lista en la cual aparecen todos los asociados

clasificados por orden de eficiencia.

5. Método de las comparaciones pareadas.

Consiste en la comparacion de cada asociado con todos los demas. Se
comparan de dos en dos, eligiéndose al asociado mas eficiente de cada par.
Con respecto al método anterior introduce una légica en el proceder que

propicia mayor objetividad y sistematica en el analisis

6. Método de frases descriptivas.

Se presenta un listado de frases descriptivas y el evaluador sefala las que
describan y caracterizan el rendimiento del asociado y aquellas que
realmente demuestran lo opuesto de su desempefio. En la evaluacion de
competencias, las dimensiones definidas constituyen lo esencial de esas

frases.

. Método de investigacion de campo.
Se realiza en base a entrevistas mantenidas entre el asociado y su superior,
haciéndose mas efectivo con recurrencias periodicas a la observacion de

terreno o campo por parte de este ultimo. En esas entrevistas, ademas de
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valorar la actuacion del asociado, se investigan las causas, analizando las

situaciones que han llevado a un alto o bajo rendimiento.

8. Meétodo de la distribucion forzosa.

Aqui el evaluador debera clasificar a los asociados segun una distribucion
previamente elaborada, es decir, en cada categoria propuesta (intervalo) se
debe incluir cierto numero de asociados. Experimentalmente, mediante el
método de comparacion por pares se ha estimulado a prorratear a todos los
integrantes de determinado grupo laboral en cada uno de esos intervalos.
Este método, en procesos de evaluacién del potencial humano en general,
bien puede ofrecer una panoramica muy interesante, acerca de los mas
competentes, los menos competentes o los sencillamente incompetentes, y

el grupo medio.

La percepcién de equidad vy justicia por parte de los evaluados respecto a los
evaluadores es condicién vital a preservar. La ética aqui, ademas, es
elemental respeto al ser humano y a la humanidad. La ética de la evaluacién
del desempefo, es decisiva para la cooperativa que pretenda ser
sustentablemente competente en esta contemporaneidad, y debe hacerse
bien explicita en especial para los directivos. Si la cooperativa viola su
eticidad, no hay método o sistema técnico que garantice que la evaluacién

del desempeio cumpla sus objetivos.

9. Método de la autoevaluacion.

Generalmente se usa como complemento o fase previa en la evaluacion de
profesionales y directivos. Es el propio asociado el que se evalua a si mismo,
atendiendo a indicadores o parametros preestablecidos para posibilitar
posteriores comparaciones .Este constituye un método de gran valor
educativo, de concientizacion de éxitos y fracasos, y de comprension por
parte de los evaluados acerca de la necesidad e importancia de la evaluacion

del desempefio.
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10. Método de evaluacién por objetivos.
Este método se basa en el establecimiento previo de los objetivos a cumplir.
Se proponen los objetivos, los periodos de cumplimiento de los mismos y las
fechas para la revision de la consecucion de los objetivos propuestos. Se
concreta las mas de las veces su éxito, con el seguimiento estricto de sus
pasos, asi como por la participacion activa y comprension de todos los

asociados.

11. Método de evaluacién de 360°.
Consiste en registrar el juicio evaluativo de distintas personas relacionadas
con el evaluado y desde distintos “angulos”. Registrar el juicio de
subordinados, de jefes, de iguales u homodlogos (clientes internos) y de
clientes externos caracteriza este método. En este proceso entran en juego
posibles recelos, simpatias y antipatias, asi como la propia falibilidad

humana.

Fuente: Cuesta A. Tecnologia de Gestién de Recursos Humanos.
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Anexo 14

Modelo de evaluaciéon del desempenio.

e

g

Periodo: Desde: Hasta:
Nombre y Apellidos del trabajador:
Cooperativa: Cargo:
Resultados
. Desempefio | Desempefio Desempefio
No Indicador Laboral Laboral Laboral
Superior adecuado Deficiente
a) Cumplimiento de las recomendaciones derivadas de
la evaluacion del desempefio anual anterior.
b) | Cumplimiento de sus objetivos funciones y tareas
individuales y la realizacion del trabajo con
eficiencia calidad y productividad requerida.
c) Cumplimiento de la disciplina y el aprovechamiento,
jornada de trabajo.
d) | Cumplimiento de las normas de seguridad y Salud en
el trabajo
e) | Uso y cuidado de los recursos materiales
fundamentalmente de los portadores energéticos de
los equipos y medios de proteccion personal.
f) Cumplimiento del plan de capacitacion y desarrollo
individual.
Resultados de la evaluacion Fecha

Superior Adecuado Deficiente
Nombre y apellidos del trabajador

Firma

Nombre y apellidos Jefe Inmediato Superior

Firma

Recomendaciones del Jefe Inmediato superior.

Nota El trabajador evaluado tiene derecho a reclamar ante el Jefe Inmediato Superior del que los evalio

Fuente: Elaboracion propia

dentro de siete dias habiles posteriores a la notificacion de la Evaluacion del Desempefio.
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Anexo 15

gastronomicos.

ESTIMULACION AL TRABA.JO |

(SISTEMA DE COMPENSACION)
Acciones: 1
v BASE ¥
MATERIALFES " = ESPIRITUALES
l (DETERMINAN) - Planificacién de capacitaciéon
' v
FCONOMICAS CONDICIONES DE TRABAJO ™ hombre - puesto
Ty = Microchima . : i 3
4 + Enmiguecimiento del trabajo
Ventilacion
SALARIATIFS EXTRASALARIALES ks ™ Participacion en toma de decisiones
* ™~ . . &) -r
g Asistenciales o laiiaciom - Conservacion y desarrollo de la
Sistema de pago por 5_.5{;!,31:) - Toicidad autoestima
Rendimjento BASE
*Antigliedad ; % Ruido * Centrarse en la conducta
C imient ok ;
+e:;e?::;m|:n S s Basicas 3 Ajustes antropométricos Reforzar comportamientos
e Gratificaciones Aviendas

extraordinarias
L+ Pagos Adicionales

* Complementarios

* Organizacion

He-Establecer objetivos

*Escucha activa

*Cafeteria
'*Eearl;tli?ﬁigiaueéién en :EE;T;;E’;};H 2 % Comedaores *Cambio de puestos (polivalencia)
acciones - Barios - Evaluacion del desempeno
“Wiajes
“Vacaciones L Parquen
—
EFECTOS
POSITIVOS " NEGATIVOS

Fuente: Cuesta A Libro: Tecnologia de Gestion de Recursos Humanos y arreglos del autor.

115



Titulo:  “Bases metodologicas para la Gestion de Recursos Humanos

. . . y e )
En la Cooperativa de Servicios Gastronomicos” ‘@

Sistema de pago por los resultados finales de los servicios basados en el

Anexo 16

principio de los ingresos menos los gastos.

SISTEMA DE PAGO DE LOS RESULTADOS FINALES DE LA PRODUCCION
Y LOS SERVICIOS BASADO EN EL PRINCIPIO INGRESOS MENOS
GASTOS.

OBJETIVOS:

e Aumentar los ingresos por los servicios brindados.

e Promover la mas activa participacion de todos los trabajadores de las
Unidades de Prestacion de Servicios en los  resultados finales de su
gestion econdmica.

e Reducir los gastos y costos de produccion.

e Asegurar el aumento progresivo de la calidad y la productividad del
trabajo.

e Elevar la eficiencia en cuanto al uso de los recursos materiales,

financieros y de la  fuerza de trabajo.

INDICADOR FORMADOR:
Resultado de la diferencia de los Ingresos Totales menos los Gastos Totales
excepto salarios y otros Gastos de la Fuerza de Trabajo (OGFT) de la Unidad

de Prestacion de Servicios.

FORMACION DEL SALARIO:
INGRESOS ACUMULADOS TOTALES: (incluye todos los ingresos de la
Cooperativa, aunque no hayan sido cobrados)
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GASTOS ACUMULADOS TOTALES: (incluye todos los gastos

excepto salario y OGFT) de la Unidad de Prestacion de Servicios;

MENOS:

a saber:

eMateria Prima

eCombustible y Lubricante
eEnergia

eAmortizacion

eOtros gastos financieros
eGastos de servicios recibidos

eOtros gastos, segun la naturaleza de la actividad.

SALDO No. 1 = Resultados

1. De este Saldo No. 1 se deduce:

e % de Aporte de la Unidad de Prestacion de Servicios a la utilidad de
Cooperativa.

e 14.0 % Segq. Social;

e 25.0 % Impuesto sobre la utilizacién de la Fuerza de Trabajo.

3. Después de efectuar estas deducciones, se obtiene el Fondo de Salario
Formado por Resultados (FSFR)

Distribucién del Fondo de Salario Formado por Resultados (FSFR):

4. Al FSFR, se le deduce la Sumatoria del Salario segun Tiempo Real
Trabajado (3} STRT), obteniéndose el Monto de Estimulo (ME), el que se
distribuira a través del Coeficiente de Distribucién Salarial (CDS),
teniendo en cuenta el Resultado de la Evaluacion del Desempeio (RED),
a saber:

ME = FSFR - > STRT
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5. Se determina el Salario de Calculo de los Trabajadores (SCT), que no es
mas que la Sumatoria del producto del Salario segun Tiempo Real
Trabajado (STRT) por el indice de Evaluacién del Desempefio (IDE), para

diferenciar los resultados individuales de los trabajadores, a saber:

Resultado de la Puntuacion )
N Indice de Evaluacion
Evaluacion del (sobre la base de ~
B del Desempeiio
Desempefio 100 puntos)
Superior De 95 a 100 1.00
Adecuado De 80 a 94 0.85
Deficiente Menos de 70 0

SCT =) (STRT X IED)
Donde:
SCT= Salario de calculo de los trabajadores
STRT= Salario por tiempo real trabajado de los trabajadores

IED= indice de evaluacion del desempefio del trabajador

El salario segun tiempo real trabajado incluye los incrementos que procedan

segun la legislaciéon aprobada para cada caso.

DISTRIBUCION DEL SALARIO FORMADO.
1. Se determina el Coeficiente de Distribuciéon Salarial (CDS), que es el
resultado de la division del Monto de Estimulo (ME), calculado anteriormente,

entre el Salario de Calculo de los trabajadores (SCT):

CDS =ME /SCT

2. El Salario de Estimulo del Trabajador (SET), sera el producto del CDS
por el SCT del trabajador; es decir: SET = CDS X SCT
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3. El Salario Total (ST) a percibir sera la suma del Salario segun Tiempo
Real Trabajado mas el Salario de Estimulo del Trabajador (SET). A este

Salario Total (ST) por Trabajador y se le deduce el 9.09% de vacaciones.

PERIODO DE PAGO: El periodo de pago sera mensual, coincidiendo con el
cierre del balance contable financiero de la Cooperativa.

PROCEDIMIENTO PARA EL CALCULO DEL % DE APORTE DE LaS
COOPERATIVAS DE SERVICIOS GASTRONOMICOS.

1. Se toma el Plan de Ingresos Totales del afio y los Gastos Totales
Planificados (excepto salario y otros gastos de la fuerza de trabajo OGFT) a
nivel de la Cooperativa.

2. Se determina la diferencia entre los Ingresos Totales menos los Gastos
Totales (excepto salario y otros gastos de la fuerza de trabajo (OGFT)),
obteniéndose el SALDO No. 1.

SALDO No. 1 =1- G (excepto salario y OGFT)

3. Se determina el Fondo de Salario Planificado (FSP) a nivel de la de la
Cooperativa.

e Salario Escala Unica.

e Otros incrementos al salario escala que procedan, tengan
incidencia en los resultados productivos y estén debidamente
aprobados; tal es el caso de las condiciones laborales anormales.

4. Se determinan los OGFT, calculandose el 39% del Fondo de Salario
Planificado al que se hace referencia en el punto anterior.

5. Restamos al Saldo No. 1 el Fondo de Salario y los OGFT, obteniéndose el
SALDO No. 2

SALDO No. 2 = SALDO No. 1 - (FSP + OGFT)

6. Se divide el SALDO No. 2 entre el SALDO No. 1 y obtenemos el % DE
APORTE DE LA COOPERATIVA a sus utilidades. La magnitud que
representa este porciento, del SALDO No. 1, se le deduce al propio SALDO
No. 1, constituyendo el resultado, el Fondo Formado (FF).

% DE APORTE A LAS UTILIDADES = (SALDO No. 2/ SALDO No. 1) X100

Fuente: Resolucién 9 del MTSS del 2008. Metodologia de los sistemas de pago.
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Propuesta del Listado de Expertos y Datos solicitados.

Anexo 17

Nombres y Apellidos

1.- Caridad Diaz Duarte
Director del Grupo Provincial de Empresas
2.- Raul Hidalgo Lemus

Director de la Empresa Municipal de A. Pub.
3.- Felipe Ponce Ceballo

Director adjunto de la Empresa Provincial de Servicios Técnicos y
personales.

4.- Osniel Guerra Carrasco

Director de la Empresa Municipal de Comercio Minorista

5- Gervasio Valdés Herrera

Director de la Empresa Provincial de Servicios Especializados
6- Bernabé Vitén Sanchez

Director Recursos Humanos (Grupo Empresarial)

7- Aldo Arencibia Herrera

Especialista Principal de Recursos Humanos

8- Juana Cueto Candelaria

Directora Recursos Humanos Alimentacién Publica

9- Hugo Pérez Palacio

Especialista " B en Recursos Humanos

10- Tomas R Hernandez Ledn.

Director de Recursos Humanos (Empresa Provincial de Servicio)
11- Pablo Diaz Reyes

Director de Recursos Humanos (Empresa Minorista)

12- Eduardo Loaces Delgado.

Director Recursos Humanos (EPESE)

13- Ernesto Piloto Prieto.

Especialista Provincial de Gestion Econémica.
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14- Maricela Piloto Rodriguez.

Jefe de Departamento de Gestion de Recursos Humanos (ETECSA)
15- Victor Valdés Diaz.

Técnico de Gestion de Recursos Humanos (ETECSA)

16- Carmen Peraza Varga.

Especialista Principal de Gestion de Recursos Humanos

17- Odalys Labrador Machin.

Profesora e Investigadora de la Universidad de Pinar del Rio.
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Cuestionario a llenar por los expertos.

Anexo 18

Universidad de Pinar del Rio
“"Hnos Saiz Montes de Oca”

GEDELTUR

Estimado Compaiiero:

El Centro de estudio de Gerencia, Desarrollo local y Turismo de la Universidad
de Pinar del Rio en el marco de la maestria de Administracion y de los planes
de investigaciones que tiene esta interesada en su opinidbn como experto en el
tema que una servidora, Tamara Lépez Garcia, titulado “ Bases metodolégicas
de cdmo gestionar los Recursos Humanos en una cooperativa de servicios
gastrondmicos. Ademas de los criterios que se solicitan a partir del extracto de
las Bases que se le ofrece se requiere una serie de datos que a continuacion se

exponen.
Muchas gracias por su colaboracion.

La autora.

|.- Datos personales

Nombres y Apellidos:

Grado cientifico:

Titulo Académico

Institucién en que labora:

Cargo que ocupa:

ARos de experiencia vinculados a la tematica de la gestion de los Recursos

Humanos o los servicios gastronomicos
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Segun su criterio, conteste en orden creciente (1-10) el grado de conocimiento

que usted tiene sobre la tematica.

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Il.- Cuestionario sobre la metodologia.

Cuestionario:

1- A continuacion aparece una tabla, para que usted. evalue cualitativamente en
una de las cuatro categorias (Alto; Medio; Bajo; Ninguna), cada una de las
Etapas de las Bases metodoldgicas, tomando en consideracion los siguientes
criterios:

_ Importancia de la Etapa dentro de las Bases metodoldgica.

1 Factibilidad de la ejecucion de la Etapa.

1 Adaptabilidad de la Etapa a nuevos entornos y circunstancias.

2. ;Considera usted. que se debe incluir alguna otra ETAPA?: Si__ No____

¢Cual?

3. Con respecto al ordenamiento de las acciones, ¢ se corresponden con los
objetivos de cada fase? Si No

Sugerencias:

4. Las acciones y procedimientos, ¢ son coherentes con los respectivas etapas?
Si No

Sugerencias:
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En la Cooperativa de Servicios Gastronomicos”

e

g

Resumen de las * Bases metodoldgicas para Gestionar los Recursos Humanos

en una cooperativa de servicios gastronémicos ~, para brindar informacion a los

expertos.

No Etapas No Accidén

| Determinacién de la politica de | 1- | Determinacion de la Fuente
Recursos Humanos de Ila para la determinacion de Ia
Cooperativa de Servicios politica de Recursos Humanos
Gastronémicos. de la Cooperativa.

2- -
Interpretacion de los Resultados
del Cuestionario.

3- | Andlisis de las politcas d el
gestion de Recursos Humanos

Il | Estrategia de la Gestion de | 4- | Conformacion y aprobacién del
Recursos Humanos de Ila equipo para la confeccion de al
Cooperativa de Servicios estrategia.

- 5-
Gastronomicos Confeccién de al estrategia de
Gestidén de Recursos Humanos.
6- : g g
Discusion y aprobacién de la
estrategia de Recursos
Humanos.

lll | Planificacion de recursos | 7- | Confeccion del mapa de los
Humanos de la Cooperativa de procesos de la Cooperativa.
Servicios Gastronomicos. 8- Disefar la estructura de Ia

cooperativa.
9- | Confeccion y optimizacion de la
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10- | plantilla.

Seleccion del personal para la

11 plantilla aprobada

Confeccionar la estrategia de

12- | capacitacion.

Determinar el procedimiento de

13- | evaluacion de desempenio.

Determinar el sistema de
compensacion laboral de la

14- cooperativa.

Aprobacién por parte de la junta
y asociados de la planificacion

de los Recursos Humanos

IV | Implantacion de la Estrategia | 15- | Implementacion de la Estrategia

de los Recursos Humanos enla | 45 | coordinar  recursos para la

Cooperativa de Servicios implementacion de la estrategia.

Gastronomicos.

V | Control del cumplimiento | 17- | Realizar control parcial de su
Estrategia de los Recursos cumplimiento.

Humanos en la Cooperativa de 18- Realizar control anual del

Servicios Gastronomicos. cumplimiento de los objetivos.

VI | Retro alimentacion del proceso | 19- | Determinar la son

conformidades.

Fuente: Elaboracion propia
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Resultados de la encuesta a los expertos.

Anexo 20

I- Resultados de los datos generales.

Porciento (%)

100 —

75 —

50 —

v A4 R
»

Resultados Académicos
Obreros Técnico Medio Nivel Superior

Fuente: Elaboracion propia a partir del criterio de autovaloracion.

Tabla No 1

Resultados de los Expertos segun la Institucion.

Institucion a que pertenece Porciento (%)
» Esfera Gastronémica 59%

e Otras Esferas 29%

¢ Universidad 6%

¢ Organismos Globales y CAP ----------- 6%

¢ Otros -

Fuente: Elaboracion propia a partir del criterio de autovaloracion.

126



Titulo:  “Bases metodologicas para la Gestion de Recursos Humanos

En la Cooperativa de Servicios Gastronomicos”

Tabla No 2

Resultados de los expertos Segun el Cargo

e

g

Analisis del Cargo Porciento (%)

e Directores generales 58%

e Especialistas Principales de

Recursos Humanos 29%
¢ Docentes e Investigadores ------------- 6%
e Otros = seeeeeeeeeee -

Fuente: Elaboracion propia a partir del criterio de autovaloracion.

Ainos de experiencia en la actividad que realizan.
0- 5 afios -
5-10 afios -
10-15 afnos -

Mas de 15 ailos 100%

Fuente: Elaboracion propia a partir del criterio de autovaloracion.

Grado de conocimiento de la tematica por rango.

Rango Porciento de conocimiento por expertos (%)
0a 3 -

4a7 42%

8a10 59%

Fuente: Elaboracion propia a partir del criterio de autovaloracion.
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Il.- Resultados de la Evaluacion

Tabla No 3

Frecuencia Absoluta

e

g

CRITERIOS A EVALUAR

Etapas Importancia Falibilidad Adaptabilidad

A |M |B Ni A |M |B Ni |[A |[M |B Ni
I 17 |0 0 0 10 |5 2 0 10 |5 2 0
I 17 |0 0 0 15 |2 0 0 12 |2 3 0
M 17 |0 0 0 14 |3 0 0 11 |4 2 0
\Y 17 |0 0 0 15 |1 1 0 10 |5 2 0
\Y% 17 |0 0 0 7 5 5 0 6 10 |1 0
\ 17 |0 0 0 13 |3 1 0 9 6 2 0

Leyenda: A: Alta; M: Media; B: Baja; Ni: Ninguna

Fuente: Elaboracion propia a partir del criterio de autovaloracion.

Tabla No 4
Frecuencia Absoluta Acumulada
CRITERIOS A EVALUAR

Etapas Falibilidad Adaptabilidad

A M |B Ni |A M |B Ni

I 10 (15 |17 (17 |10 |15 |17 |17
Il 15 |17 |17 |17 |12 |14 |17 |17
Il 14 |17 |17 |17 |11 |15 |17 |17
\Y, 15 |16 |17 |17 |10 |15 |17 |17
Vv 7 12 |17 |17 |6 16 |17 |17
Vi 13 |16 |17 |17 |9 15 |17 |17

Leyenda: A: Alta; M: Media; B: Baja; Ni: Ninguna

Fuente: Elaboracion propia a partir del criterio de autovaloracion.
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Resultados de la encuesta de validacion.

Anexo 21

El criterio que corresponde a la importancia de las diferentes fases de la
propuesta metodoldgica se obvia del proceso de los resultados, ya que no
existe discrepancia en las opiniones de los expertos, al ser evaluados por el

100% de ellos, en la categoria de alta.

En cuanto a la factibilidad y adaptabilidad de las fases se obtuvo también la
categoria de alta, lo cual nos permite concluir planteando que la propuesta

formulada visto desde el punto de vista empirico es alta.

Opiniones aportadas por los expertos (dadas por las preguntas que

aparecen en el cuestionario)
e No se debe incluir ninguna otra etapa.

e El ordenamiento de cada accién esta en correspondencia con los

objetivos de cada etapa.

e Se observa una coherencia entre acciones, tareas con las respectivas

etapas.

(Se tendra en cuenta las sugerencias hechos por los expertos, por la autora)
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