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INTRODUCCION

Los profundos cambios econémicos, politicos y sociales de nuestra época obligan a las organizaciones a
replantarse y reconsiderar, bajo nuevas perspectivas, el desarrollo de los recursos humanos, (Granell y Parra,
1995). El aumento de la competitividad, el rapido y creciente desarrollo tecnolégico, la fuerte tendencia hacia la
globalizacion del mercado, las nuevas caracteristicas y tendencias demogréficas, asi como las exigencias de la
fuerza laboral, impulsan a las organizaciones a ser mas innovadoras y a realizar esfuerzos en la bisqueda de
diferentes maneras de potenciar y convertir sus recursos humanos en una verdadera ventaja competitiva, lo
cual ha sido reforzado por el auge, sobre todo a partir de la década de los noventa, de la Teoria de los
Recursos y Capacidades (Penrose, 1959; Barney, 1991; Mahoney y Pandian, 1992; Peteraf, 1993; Grant, 1991,
1997)".

Esta nueva y cambiante situacion obliga a la Gerencia de Recursos Humanos de las organizaciones a
trazarse, como meta primordial, el garantizar que su personal tenga una gran capacidad para adaptarse a los
cambios internos y del entorno. Para ello, se necesita tener una visién estratégica que permita mirar hacia el
futuro, anticipar necesidades y planificar estrategias tendentes a la satisfaccion de esas necesidades, e incluso,
a generar su propio futuro. Por otra parte, se debe contar con un personal con capacidades altamente flexibles
y una mayor disposicién a generar cambios que faciliten un eficiente y eficaz cumplimiento de los objetivos de la
empresa, mediante el desarrollo de estrategias acertadas.

En todo este proceso de cambio en las organizaciones es clave la existencia de altos niveles de
capacitacion, tanto en los directivos y sus reservas® como en el personal técnico y los trabajadores, los cuales
permiten aumentar la competitividad de la organizacién. No obstante, este proceso de capacitacion desempefia
un papel méas trascendental en el caso de los directivos, por lo que coincidimos con Columbié (1999) y Soto
(1999), debido al rol que estos tienen en la organizacion. Ante las nuevas realidades, se impone la necesidad
de buscar nuevas formas que permitan un mayor desarrollo de la creatividad y de las capacidades gerenciales
para encontrar soluciones a problemas latentes y que ayuden a materializar las estrategias, asi como la
eficiencia y la eficacia de la organizacion.

En este sentido, Rodriguez (1990) ha expresado: “La capacitacion a dirigentes...... sin conocimientos de
sus necesidades no se ajusta a los cambios que requiere la accion cada vez mas creadora de los cuadros de
direccion, es necesario programas de capacitacion acordes a las necesidades de capacitacion y entrenamiento
que tienen los dirigentes de un cargo o grupo de cargos”. Por ello, s6lo con un adecuado diagndstico
organizacional y un conjunto de métodos apropiados para determinar las necesidades de capacitacién® podra
identificarse la capacitacién pertinente para un directivo 0 su reserva que tenga en consideracién factores
situacionales internos y externos que influyen en la organizacion.

La dificil situacién econémica por la que atraviesa Cuba, desde principios de los afios noventa, ha generado
multiples experiencias y ha afiadido una complejidad al desempefio de las organizaciones, lo cual, en
numerosas ocasiones, al interrelacionarse con las experiencias precedentes, producen desconcierto y
confusion en el personal y en los directivos que deben incorporar nuevas formas de hacer, lo que constituye un
importante reto para cualquier sistema que intente disefiar la capacitacion de los directivos y sus reservas con
el objetivo de transformar el comportamiento, el pensar y el accionar.

En el caso de nuestro pais, es importante tener en consideracion las definiciones brindadas por Montesquin
(2001) respecto a los cuadros y sus reservas:

Cuadros: Son considerados los trabajadores que por sus cualidades, capacidad de direccion, voluntad y
compromiso expreso de cumplir los principios establecidos en el Cédigo de Etica de los Cuadros del Estado,
son designados, y los electos para ocupar cargos de direccién en la funcion publica en las esferas de la
produccidn, la docencia, la investigacion y los servicios.

Reservas: Es un recurso humano seleccionado por su idoneidad y condiciones politicos morales que se
superay prepara para desempefar conscientemente una responsabilidad como cuadro.

Las investigaciones realizadas por Gutiérrez y Marrero (1993) en Cuba, acerca del sistema de direccion y la
correlaciéon de los subsistemas técnico, gerencial y humano, indicaban que existia una desproporcién entre los
mismos, privilegiando las cuestiones técnicas del proceso en detrimento de los subsistemas humano y
gerencial, ain cuando se conoce que el éxito de la gestion y la calidad se encuentra en el factor humano. La
superacion y el desarrollo de los directivos y del resto del personal de la organizacién debe influir en la misma al

! En la década de los noventa, la Teoria de los Recursos y Capacidades, que se inici6 en 1959, desplazé a la Teoria de la
Ventaja Competitiva centrada en el entorno de la organizacién, y encabezada por Michael Porter, como
enfoque predominante de la Direccion Estratégica.

% En el caso cubano se realiza una distincion dentro del personal directivo entre cuadros y dirigentes.

8 Algunos autores se refieren a necesidades de superacion, aprendizaje o de formacion.
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reducir las deficiencias en el desempefio individual y colectivo, facilitar la introducciéon de nuevas tecnologias y
conocimientos, asi como mejorar la motivacién e integracion de los recursos humanos, pero debido a la
dificultad para su medicién y a la influencia de otros factores externos, no resulta sencillo demostrar su efecto
directo, lo cual hace que en muchas ocasiones los directivos aprecien a la capacitacion como un gasto y no
€COMO una inversion que se recupera siempre.

Asimismo, existe un consenso generalizado de que en las organizaciones cubanas muchos problemas en
los procesos productivos y en la gestibn empresarial estan influidos por carencias de conocimientos,
habilidades y actitudes que pueden ser solucionadas por la capacitacion.

La dinamica de los cambios producidos por la irrupciéon de la innovacién y la tecnologia como elementos
claves para la obtencién de ventajas competitivas® sostenibles en el tiempo exigen un proceso continuo de
capacitacién que mantenga actualizado a todo el personal en sus puestos de trabajo con nuevos conocimientos
y tecnologias.

En el caso de la ganaderia cubana, sector del cual se ocupa esta investigacion, la capacitacion es una
actividad aun no gerenciada, y los directivos presentan deficiencias en su gestion; tal es asi que al valorar
algunas consideraciones sobre la superacion de los profesionales agropecuarios, los cuales en muchos casos
son directivos, autores como Cabrera, Carballar, Morején, Orefia y Afiorga (1991) y Mesa (2004) plantean que
la participacién de los directivos, los profesionales y los técnicos en las actividades de superacion, a partir del
Periodo Especial, ha sido pobre, y consideran que un factor fundamental e influyente en el hecho de que las
empresas agropecuarias no apliquen los resultados de la transferencia de tecnologias radica en la inadecuada
capacitacién de sus recursos humanos; ello incide en que los profesionales se tornen rutinarios en su
desempefio diario, por lo que resulta dificil que puedan asimilar dichos adelantos cientificos y tecnoldgicos, e
incluso, algunos no sienten interés por ello, ya que estan enfrascados en un cimulo de tareas operativas®, sin
incluir dentro de ellas una de las més importantes: la capacitacion permanente.

Por otra parte, dichos autores consideran que para que la capacitacion tenga el impacto que de ella se
espera, no puede apreciarse como un hecho voluntario, sino que debe ser guiada, y como tal estar insertada en
un plan, el que, a su vez, responda a las necesidades de la produccién o los servicios, en estrecho vinculo con
la Investigacion y Desarrollo e Innovacién Tecnolégica (I+D&IT); asi como también sefialan que una de las
dificultades mas agudas que presenta la capacitacién de profesionales agropecuarios es la carencia de
mecanismos agiles que permitan dar respuestas a sus necesidades, y a partir de ellas establecer los nexos
indispensables para elaborar los planes individuales, basado en las caracteristicas de los territorios y el
progreso que deben alcanzar los profesionales en su puesto de trabajo.

Basada en esta situacion probleméatica existente en la ganaderia cubana, y en general en la agricultura,
influida por la inexistencia de procedimientos apropiados para gestionar la capacitacién en este sector, es por lo
que enmarcamos nuestra investigacién en la Empresa Pecuaria Marti, de la provincia de Matanzas, como
estudio de caso representativo para desarrollar un modelo general y sus procedimientos para gestionar la
capacitacién de los directivos y reservas en la empresa ganadera cubana, partiendo de que en dicha
organizacion existen insuficiencias en su capacitacion que hacen inconsistente el cumplimiento de la misién de
la empresa, lo cual constituye el problema cientifico a resolver.

En correspondencia con el problema cientifico planteado, y a partir de la revision de la literatura realizada en
esta Tesis de Maestria, se planteé como hip6tesis general de investigacion la siguiente:

Si se determinan las insuficiencias y las necesidades en el proceso de capacitacion de los directivos y
reservas de la Empresa Pecuaria Marti, en correspondencia con su mision, entonces se podra disefiar un
modelo general y sus procedimientos para gestionar su capacitacién, adecuandolo a las caracteristicas de la
empresa y dirigido a alcanzar una mayor eficacia en la aplicacion de dicha funcion.

El objetivo general de esta investigacion consistié en disefiar un modelo general y sus procedimientos
de gestién de la capacitacion de los directivos y reservas en correspondencia con las necesidades
individuales y organizacionales.

e Este objetivo general fue desglosado en los objetivos especificos siguientes:

e Elaborar un Marco Tedrico—Referencial que, desde el punto de vista tedrico conceptual, fundamente la
investigacion realizada.

En el caso de las empresas cubanas no es necesario ver a la competitividad como la obtenciéon de mayores cuotas de
mercados como Unico fin, como es comun en los paises capitalistas, sino apreciarla como un estadio al que deben llegar
nuestras empresas para lograr un mayor desempefio que permita alcanzar la excelencia y brindar mejores productos y
servicios a la poblacién, logrando menores costos, una mayor calidad y menores precios.

® EI denominado "sindrome del dia a dia".
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e Diagnosticar el estado actual de la gestion productiva y econdmica de la Empresa Pecuaria Marti, con el
propésito de conocer el nexo existente con la capacitacion en dicha empresa.

e Diagnosticar el estado actual de la capacitacion de directivos y reservas de la Empresa Pecuaria Marti y
realizar la determinacion de necesidades de capacitacién de los mismos.

e Disefiar un modelo general y sus procedimientos de gestion de la capacitacion de los directivos y reservas,
adecuandolo a las caracteristicas y condiciones de la Empresa Pecuaria Marti como objeto de estudio de
caso.

La novedad cientifica principal radica en que brinda, por vez primera®, un modelo general y sus
procedimientos de gestién de la capacitacion de directivos y reservas apropiados a las caracteristicas y
condiciones de la empresa ganadera cubana, lo que contribuye a aumentar la eficacia en su gestion.

El valor tedrico radica en la actualizacion y "reconceptualizacion" de conocimientos universales sobre el
proceso de capacitacion empresarial, permitiendo integrar fragmentos de teorias en una perspectiva tedrica, asi
como el andlisis de sus posibilidades de adaptacion y aplicacién a la ganaderia cubana, y el desarrollo de
nuevas herramientas para la gestion de dicha actividad en sus empresas.

El valor metodoldgico radica en la posibilidad de disefiar un modelo general y sus procedimientos
desarrollados en un “instrumentario” metodolégico que pueda ser aplicado en las empresas del sector ganadero
cubano y en el resto de la agricultura, con las légicas adecuaciones.

El valor practico se basa en haber podido disefiar un modelo general y sus procedimientos adecuandolo a
las caracteristicas de la empresa pecuaria objeto de estudio de caso, asi como haber apreciado la perspectiva
de continuar su aplicacion, tanto en esta empresa como en otras del sector, a partir del aporte que brinda en el
proceso de capacitacién y en el aumento de la eficiencia de la gestion empresarial.

Para cumplir con el objetivo general y los objetivos especificos, se llevaron a cabo las etapas de
investigacién siguientes:

e Identificacion y caracterizacién de la situacion problémica, la fundamentacién del problema cientifico a
resolver y el disefio general de la investigacion.

e Analisis de la literatura relativa a la capacitacion empresarial y otras areas afines en el ambito internacional
(estado del arte), asi como el estado de la temética en Cuba (estado de la practica), para elaborar el Marco
Tedrico-Referencial y la hipétesis general de la investigacion.

e Diagnosticar el estado actual de la gestion productiva y econdmica, asi como de la capacitacion de
directivos y reservas, y realizar la determinacion de sus necesidades de capacitacion en la Empresa
Pecuaria Marti.

e Desarrollo de un modelo general y sus procedimientos de gestién de la capacitacion de los directivos y
reservas, adecuandolo a las caracteristicas y condiciones de la empresa objeto de estudio.

La Tesis de Maestria se estructura en una Introduccion, donde se caracteriza la situacion problematica, se
fundamenta el problema cientifico, se plantean la hipétesis general de investigacion a demostrar y los objetivos
general y especificos, asi como se presentan la novedad cientifica y los valores tedrico, metodol6gico y
préactico; un Capitulo |, que fundamenta y resume el Marco Teo6rico-Referencial de la investigacion; un Capitulo
I, que aborda la caracterizacion de la empresa objeto de estudio y un Capitulo Il que expone el modelo general
y sus procedimientos de gestidén de la capacitacion de directivos y reservas para la solucién del problema
cientifico planteado, un cuerpo de Conclusiones y Recomendaciones; las Referencias Bibliogréficas; asi como
un grupo de Anexos como complemento de los resultados expuestos.

® Se hace referencia al disefio de un modelo y sus procedimientos para la gestion de la capacitaciéon en la empresa
ganadera cubana, por primera vez, hasta donde la autora pudo revisar en las consultas realizadas, las cuales abarcaron
diversas fuentes (publicaciones periédicas y no periddicas, memorias de congresos, Internet, intercambios con otros
especialistas y la llamada “informacién gris”) y considerando la experiencia propia en el trabajo con empresas ganaderas.



CAPITULO 1. MARCO TEORICO-REFERENCIAL DE LA INVESTIGACION

La revision de la literatura y de otras fuentes de informacion brindada en este Marco Teorico-Referencial, a
partir de la consulta de 191 articulos, comunicaciones a congresos, libros y otros materiales (incluyendo la
denominada “informacion gris”) — de las cuales el 49,7% corresponden al periodo comprendido entre los afios
1998 y 2004 -, se organiza de forma tal que permite el analisis del "estado del arte y de la practica" en la
tematica objeto de estudio, posibilitando asi sentar las bases teorico-practicas de la investigacién, con el fin
también de "reconceptualizar" y "contextualizar" las principales definiciones, enfoques y tendencias en esta
area del conocimiento, de forma tal que posibilite su aplicacion creativa a las empresas ganaderas cubanas

1.1 Consideraciones tedricas basicas sobre la capacitacion en la empresa

La capacitacion, en los Ultimos veinte afios, ha cobrado mayor importancia para el éxito de las
organizaciones, ya que desempefian una funcién central en la creacién y desarrollo de capacidades
tecnoldgicas y gerenciales, convirtiéndose en parte de la columna vertebral de la instrumentacion de estrategias
empresariales, en lo que la autora coincide con lo planteado por Mano (2003). En este sentido, para las
empresas u otro tipo de organizaciones la capacitacion de los recursos humanos es de vital importancia, ya que
contribuye al desarrollo personal y profesional de los individuos, a la vez que redunda en beneficios para la
empresa, dando respuesta a la necesidad de contar con un personal calificado y productivo.

Asimismo, las tecnologias en rapido cambio requieren que los trabajadores perfeccionen de manera
continua sus conocimientos, aptitudes y habilidades, a fin de manejar los nuevos procesos o sistemas, razones
por la cual las organizaciones se preocupan por capacitar a sus recursos humanos, criterio compartido con
Thompson (2003).

Distintos términos se utilizan al referirse al aprendizaje, mediante el cual el individuo llega a alcanzar un
enriquecimiento practico emocional en el seno de la organizacion, tales como: adiestramiento, capacitacion,
formacién, desarrollo y educacion, entre otros. Las confusiones que estos términos pueden ocasionar nos
llevan a realizar una distinciébn de como se utilizan por los diferentes autores y definir cual de ellos asumiremos
en esta investigacion.

El término “adiestramiento” es definido por autores como Buckley y Caple (1990), Puchol (1995), Calderén
(1995) y Zarazua (citado por Cabrera, 2004), los cuales coinciden que el mismo esta vinculado con la
adquisicion de destrezas y habilidades por una persona para mejorar el desempefio de su trabajo; mientras que
el término “capacitacion” ha sido definido por Stoner (1992), Calderén (1995), Deniz (2001), Zarazua (citado por
Cabrera, 2004), Mano (2003) y Thompson (2003) como la adquisiciéon de habilidades y conocimientos que
modifiquen las aptitudes y actitudes de una persona en el marco de un proceso disefiado para mejorar su
desempeifio en la labor actual y futura.

En cuanto al término “formacién”, autores como Buckley y Caple (1990), Puchol (1995) y Chiavenato (1997)
la definen de forma muy similar a la capacitacion y la aprecian con un horizonte a corto y mediano plazo;
mientras que el “desarrollo” abarca la formacién integral del individuo y, por su caracter globalizador, incluye la
capacitacion y el adiestramiento, es a largo plazo y orientado al futuro, siendo también conocido como
desarrollo de los recursos humanos (Stoner, 1992; Puchol, 1995; Chiavenato, 1997). Por su parte, el término
“educacién”, a criterios de Buckley y Caple (1990), Pozo (1993) y Chiavenato (1997), presupone el desarrollo
global de la persona, desde los puntos de vista social, intelectual y fisico, por lo que tiene similitudes con el
desarrollo.

Estos términos se utilizan, en muchas ocasiones, como sinénimos, sin embargo, es posible apreciar
diferencias entre la educacion/desarrollo y la capacitacion/formacién, al considerar que las primeras estan
dirigidas hacia la persona, aumentando la variedad de diferencias individuales y ensefiando de forma tal que el
individuo se comporte de modo particular, mientras que las segundas estan orientadas a su trabajo y a
proporcionar conocimientos, técnicas y actitudes necesarias para desarrollar el desempenio.

Teniendo en consideracion los conceptos brindados por los autores antes mencionados, podemos definir la
capacitacién en el marco de esta tesis como: un proceso disefiado y gestionado, que debe ser permanente,
sistematico y planificado, para proporcionarle a una persona un conjunto de habilidades, actitudes y
conocimientos tanto cientificos, tecnolégicos como gerenciales con el objetivo de mejorar su desempefio actual
y lograr mejores resultados en su trabajo; asi como prepararlo para tareas futuras.

En tal sentido, Castillejo (citado por Jordi, 2003) declara que existen cuatro principios basicos que debe
cumplir la capacitacion en la empresa, los cuales son los siguientes:

La capacitacion debe estar en funcion de la estrategia de la empresa, y por ello debe formar parte de ella.

La capacitacién ha de responder también a los intereses de los trabajadores, convirtiéndose para ellos en
un medio de promocion profesional, personal y social.



La calidad de la capacitacion dependerd del disefio adecuado de las acciones formativas, de la calidad de
los profesores y de los recursos empleados, asi como de la metodologia utilizada.

La capacitacion ha de evaluarse mediante diferentes indicadores: la mejora en el puesto de trabajo, su
relacion beneficio/costo y su eficacia.

1.2 Las Necesidades de Capacitacién y su determinacion

Dentro de este proceso de capacitacién, existe una coincidencia entre diferentes autores al sefalar que las
necesidades de capacitacién de las personas, como se sostiene en esta investigacion’, son la fuente para la
elaboracién de programas formativos y de desarrollo (Le Boterf, 1992; Medrano, 1993; Rodriguez, 1995, 1999;
Alpizar, 1995; Garcia, 1995; Solé y Mirabet, 1997; Linares, 2000; Deniz, 2001; Jordi, 2000, 2001a, 2001b, 2003;
Garcia, 2001; Suarez, 2003; Suarez, Blanco y Lay, 2004), definiéndose esta necesidad de capacitacién como la
que existe cuando a un trabajador le faltan los conocimientos, las habilidades o las actitudes para realizar una
tarea satisfactoriamente, en funcion de los estandares de desempefio fijados (Laird, 1985). En este sentido, se
destaca el criterio de Le Boterf (1992), quien plantea que existen cuatro fuentes de necesidades de
capacitacion: los problemas de las empresas, los proyectos de cambios o inversion y la evolucion de los oficios
y de las profesiones, en lo que coinciden, en cierta medida, Solé y Mirabet (1997) y Suarez (2003), aunque este
Gltimo plantea, a partir de sus experiencias en empresas ganaderas cubanas, que dichas fuentes son, ademas
de los problemas de la empresa y los proyectos de cambio, lo que consideran las personas en que deben
capacitarse y los criterios de los directivos relativos a los aspectos en que deben hacerlo sus subordinados, lo
cual estd muy relacionado con la evolucién de las profesiones.

En este sentido, Rodriguez (1999) define a la Determinacion de las Necesidades de Capacitacion (DNC)
como una actividad permanente, sistematica y planificada que permite establecer un diagndstico de los
problemas actuales y los desafios que generan los cambios en el entorno que son necesarios enfrentar a largo
plazo en lo relacionado con la capacitacién, incluyendo la de los directivos, en lo que coincide Koontz y
Weihrich (1991), quienes consideran que es muy importante tener en cuenta las necesidades de la empresa y
sus planes hacia el futuro, siempre que las necesidades de capacitacion corran no solo en diferentes niveles de
jerarquia sino también para cada persona en especifico, existiendo otras definiciones como la brindada por
Deniz (2001) la cual define a estas necesidades como la diferencia entre el comportamiento esperado y el real
del trabajador, siempre y cuando tal diferencia obedezca a la falta de conocimientos, habilidades manuales y
actitudes. Por otra parte, Jordi (2003), sefiala que la DNC debe ser un proceso continuo, integral y permanente,
aspecto con el cual coincidimos.

Con relacion a la informacion de base para la DNC, Pefalver (1995) brinda una clasificacién que la
discrimina como estructurada y no estructurada, asi como propone métodos eficaces para la colecta de datos
gue dependen de las fuentes utilizadas, tales como la observacion: los andlisis del desempefio, del potencial y
de los planes de carrera, las reuniones y/o debates, las entrevistas al colectivo laboral, el brainstorming y los
trabajos grupales. No obstante, cualesquiera que sean los métodos y fuentes para la DNC, no debe
descuidarse que dichas necesidades deben estar orientadas hacia las clases de necesidades formativas, las
cuales pueden ser “reactivas”, cuando el formador plantea los fallos inmediatos en la productividad del trabajo o
“proactivas”, que estan relacionadas con la estrategia corporativa (Burley, citado por Rodriguez, 1995).

Segun Hinrichs (citado por Linares, 2000), las necesidades de capacitacion estan integradas por los
conocimientos, actitudes y habilidades necesarias para que los individuos superen los problemas y eviten el
surgimiento de situaciones criticas. Para localizar dichas necesidades, se debe ejecutar una secuencia de
acciones, estableciéndose en ellas los pasos siguientes:

Planificacion (a partir del diagndstico)

Instruccion

Medida (correcciones y sugerencias durante la ejecucion)
Comprobacion (ejecucion de las acciones)

Este autor comenta que el Comité de Investigaciones de la Sociedad Americana de Directores de
Capacitacion sefiala once técnicas para determinar las necesidades de capacitacién, las cuales son las
siguientes:

" Aunque en gran parte de la literatura se utiliza el término “determinacion de necesidades de aprendizaje” (DNA), en esta
investigacion se utiliza como determinacion de necesidades de capacitacion (DNC), por considerarlo mas abarcador en las
condiciones de las empresas ganaderas cubanas.



Observaciones

Sugerencias de la direccion de la empresa
Entrevistas

Sesiones de trabajo con grupos asesores
Andlisis de la tarea o de la actividad
Estudio de los cuestionarios

Test o examenes

Clasificacion de acuerdo con méritos o ejecucion
Expedientes personales

Informe sobre el negocio y la produccion
Planificacion organizativa en amplia escala

La DNC es un proceso que permite establecer las insuficiencias del personal directivo en cuanto a los
conocimientos, las habilidades y las actitudes que deben dominar para el correcto desempefio de sus
responsabilidades. Esta DNC permite determinar:

EN QUE habran de ser capacitados para que desempefien correctamente su trabajo

QUIENES requieren ser capacitados

CON QUE nivel de profundidad habra de ser impartida la capacitacion para que dominen
cada tema

QUE IMPORTANCIA |tiene cada aprendizaje para el desempefio de un puesto o especialidad

Fuente: Pinto (2000)

Para realizar la DNC, tanto Goldstein (1995) como Mc Gehee (citado por Martinez, 2000) tienen puntos en
comun, apreciando dicho proceso en torno a tres pasos o fases: el andlisis de la organizacién®, el analisis de
las operaciones o tareas® y el analisis de las personasm. Estas tres fases de la DNC estan estrechamente
relacionadas y no se realizan en un aislamiento mutuo.

Por otra parte, segun el convenio firmado en 1995 entre el Banco Exterior de Espafia y el Banco Nacional
de Cuba (Martinez, 2000), para evaluar estas necesidades es necesario considerar aspectos tales como la
evaluacion del desempenio, las reuniones y/o debates, las entrevistas individuales o en pequefios grupos, las
encuestas al colectivo, los test de destrezas relacionadas con el trabajo, las sesiones estructuradas
(brainstorming, TNG), asi como la observacion/inmersion, entre otras.

Entre estas técnicas para lograr la DNC se pueden comentar las siguientes:

— La entrevista, que es un diadlogo entre los directivos y el trabajador con el propdsito de obtener informacion
acerca de su desempefio.

— El cuestionario, consistente en una serie de preguntas estructuradas, dirigidas a los trabajadores de
cualquier categoria ocupacional y a los directivos, con el objetivo de obtener datos facilmente cuantificables
y de rapida interpretacion.

— La prueba, basada en las competencias laborales que se requieren para el desempefio de una ocupacién o
cargo.

— El analisis por discusién de grupos, a través de una reunion de brigada, un departamento, una cuadrilla, etc.,
en la que se discute un problema detectado en el desempefio del trabajo, procurando determinar sus
causas, debiéndose aplicarse las técnicas de trabajo en grupo para que tengan éxito.

8 Referido al estudio de los aspectos organizativos de la empresa que pueden influir en las acciones de capacitacion y que
demandan su ejecucion.

® Vinculado al andlisis detallado de un puesto de trabajo o tarea en el que se ha detectado una necesidad de capacitacion,
sin prestar atencién al factor humano.

10 Centrado en la persona que presenta carencias formativas, lo que supone la determinacion de las habilidades,
conocimientos y actitudes que debe desarrollar una persona para desempefiar una tarea actual o futura.



— La observacion directa, que se realiza en el lugar de trabajo, registrando todas y cada una de las actividades
gue ahi se desarrollan, lo cual permite evaluarlas de manera objetiva.

Con relacion a la importancia que tiene la DNC para una organizacion, Deniz (2001) sefala que:

— Proporciona la informacién necesaria para elaborar o seleccionar las acciones de capacitacion que la
organizacioén requiere.

— Elimina la tendencia de "capacitar por capacitar".

— Propicia la aceptacion de la capacitacion, al satisfacer problemas cuya solucidn mas recomendable es
preparar mejor al personal.

— Asegura la relacion con los objetivos, los planes y los problemas de la organizacion.

— Genera los datos esenciales para medir comparaciones de indices de produccion, roturas y pérdidas de
tiempo, entre otros.

Muy vinculado a lo anteriormente sefialado, es el planteamiento de Le Boterf (1992), quien parte de una
auditoria de rendimiento para la DNC, la cual define como un proceso que permite identificar y estimar en qué
medida un problema de rendimiento constatado es un déficit de competencias, y para ello se debe desarrollar
un proceso de estudio de un problema que responda a tres preguntas basicas:

¢En qué consiste el problema de rendimiento?
¢, Cudles son los factores explicativos que no tienen que ver con la capacitacion?
¢, Cudles son los factores explicativos que tienen que ver con la capacitacion?

Por todo lo planteado, se puede declarar que la capacitacion es un acto intencional que se realiza y por el
cual se procuran los medios necesarios para que los esfuerzos en este aspecto se basen en necesidades
reales. Una vez determinadas las necesidades de capacitacion, la planificacion, la iniciacién, la medicion y la
comprobacion de la capacitacion ganan en significaciéon y se organizan mucho mas.

Como se puede apreciar en el analisis de las necesidades de capacitacion de los directivos, los diferentes
autores coinciden en la importancia de partir del andlisis y determinacién de dichas necesidades y plantean que
el objetivo es precisar las necesidades de cada individuo y, sobre esta base, desarrollar acciones con el
objetivo de prepararlos para un mejor desempefio actual y perspectivo.

A los efectos de esta investigacion consideramos la Determinacion de Necesidades de Capacitacion como
“un proceso permanente, sistematico y planificado que permite determinar, mediante la aplicacion de métodos e
instrumentos de investigacion, el estado real de la capacitacion de una persona o grupo de ellas, expresién
particular del problema; para establecer una comparacién con el estado deseado, expresion particular de las
exigencias, y precisar asi la brecha o necesidad de capacitacion que se concretara en la determinacion de los
objetivos”

Estos objetivos de capacitacion deben ser plasmados en un Plan de Capacitacion, el cual consiste, a
criterios de Medrano (1993), en un disefio que preparan las organizaciones para la capacitacion y desarrollo de
los directivos y los trabajadores, adecuados a las necesidades y potencialidades de los mismos.

1.3 El Plan de Capacitacion

En todas las actividades se hace necesario planear, la capacitacién de los directivos y sus reservas no
gueda exenta de ello, es decir, se hace imprescindible decidir con anticipacién que hacer y quién debe hacerlo,
En este sentido, el Plan de Capacitacidon de los directivos y sus reservas es el conjunto de acciones bien
estructuradas de acuerdo con determinadas exigencias para alcanzar un objetivo, necesitdndose este plan
para:

— Motivar a los directivos y reservas, lo que genera un ambiente estimulante y emprendedor.

— Abrir un nuevo canal de comunicacion interpersonal e intergrupal.

— Mejorar el desempefio de las actividades de la organizacion, con el fin de favorecer la adecuacion
profesional de estas personas a las exigencias de los puestos que la componen.

— Favorecer el desarrollo personal y profesional, integrando los intereses individuales con los objetivos
organizacionales.

— Crear y mantener una cultura corporativa, marco de referencia de todas las decisiones empresariales.

— Fomentar la participacion activa de los directivos y reservas en la asuncion y consecucién de las metas de la
organizacion.

A todo lo anterior puede afiadirse la importancia que brinda la planificacion de la capacitacion y desarrollo de
la sucesién de directivos y reservas, ya que:



— Mejora la identificacidén de potenciales y/o futuros lideres.
— Mejora las oportunidades de promocion interna.
— Establece una base légica para la seleccién entre los candidatos.

La gestion del Plan de Capacitacion, para implementar esta planificacién, supone un esfuerzo para toda la
empresa, debido a que en su adecuada ejecucién inciden diversos aspectos, tales como el lugar utilizado para
impartir las acciones de capacitacién, el momento, los recursos empleados, la seleccién de los participantes y
su asistencia, asi como quién imparte la capacitacion: la propia empresa u organizaciones externas
especializadas.

La clave, a criterios de Suarez, Blanco y Lay (2004), es que la capacitacibn no se puede improvisar, por lo
gue se necesita un plan previo, que tiene que ser un instrumento de gestién integrado en la estrategia general
de la empresa. En primer lugar, la capacitacién tiene que partir de los objetivos y las prioridades de la empresa,
como se ha planteado anteriormente; y en segundo lugar, debe planificarse para cubrir deficiencias y carencias
de las personas en relacion con los objetivos.

¢ Qué es un Plan de Capacitacién?

Un Plan de Capacitacion es un documento que elabora la direcciéon de la empresa o subcontrata su
elaboraciéon a especialistas externos, cuya finalidad es asegurar la capacitacion de su personal durante un
periodo determinado; siendo definido por Zamora y Bolafios (2004) como “el conjunto coherente y ordenado de
acciones formativas enmarcadas en un periodo de tiempo determinado en funcién de dotar y perfeccionar las
competencias necesarias para cumplimentar los objetivos trazados”. El plan se inscribe, pues, dentro de la
estrategia de la empresa, y debe incluir: el piblico a quien va dirigido, las acciones formativas necesarias, el
presupuesto, los resultados esperados y cémo se evaluard el grado de consecucion de los resultados tras su
aplicacion. En comparacién a un conjunto disperso de acciones formativas, un Plan de Capacitacion evita
despilfarros y errores, y precisa "quién, cuando, donde y como se debe capacitar".

Por otra parte, segln estos autores, existen cuatro factores basicos que deben considerarse para
desarrollar con éxito un plan de capacitacién en una empresa:

— Contar desde un inicio con la participacion, apoyo e implicacion de todos los miembros del staff de la
empresa.

— Considerar al proceso formativo como una parte fundamental en el negocio de la empresa.

—  Encontrar la motivacion y disposicién del receptor en las acciones formativas programadas.

— Que cada organizacion empresarial disponga de un Departamento de Capacitacion que desarrolle un
activo papel en el cumplimiento de la estrategia que compulsara la eficacia de la misma.

Para la elaboracion del Plan de Capacitacion en una organizacién, tanto Buckley y Caple (1990) como Solé
y Mirabet (1997) plantean que tienen que cubrirse seis etapas:

— Una etapa previa, en la que se trata de conocer como es la empresa y cudles son sus estrategias,
objetivos y problemas, asi como los proyectos de cambio e inversidn previstos.

— Una etapa basica, en la que hay que descubrir las necesidades de capacitacién para cumplir con los
objetivos de la empresa, siendo el momento mas importante en el proceso de confeccién del Plan. En
esta etapa se tienen en consideracion cualquiera de los siguientes métodos, los cuales son
complementarios: los problemas de la empresa que puedan solucionarse a través de acciones de
capacitacion, las necesidades formativas necesarias para garantizar el éxito de los proyectos de cambio
o de inversion, las necesidades de adaptacion del capital humano a las nuevas exigencias profesionales,
el criterio de las personas y el andlisis de los procesos fundamentales de la empresa.

— Una etapa intermedia, donde se transforman las necesidades de capacitacién previamente identificadas
en un conjunto de acciones formativas: los objetivos de la capacitacion para cada persona o grupo de
personas y el disefio de los programas formativos.

— Una etapa complementaria, en la que se redacta el Plan de Capacitacion y se seleccionan, planifican y
presupuestan las ofertas de capacitacion adecuadas a las necesidades y medios de la empresa.

— Una etapa decisiva, en la que se ejecuta el Plan de Capacitacion.

— Una etapa final, en la que se evalla el proceso y los resultados del conjunto de acciones formativas.

— Un enfoque mas reciente es el brindado por Jordi (2003), el cual propone un conjunto de cinco elementos
para el disefio de un Plan de Capacitacion, los cuales son los siguientes:

— Determinacion de objetivos claros, medibles y referidos a aspectos relevantes del proceso de
capacitacion.



Estos objetivos son los necesarios para evaluar la efectividad de la capacitacion y deben ser redactados en
forma de objetivos de rendimiento. Un objetivo de este tipo es el nivel deseado de ejecucion del trabajo en
términos de tareas a ser realizadas y las normas a ser cumplidas, incluyendo los tres items siguientes: una
accion medible del alumno, las condiciones en las que la accion se va a realizar y el criterio de éxito para
demostrar que el alumno ha alcanzado los objetivos.

Los contenidos de la capacitacion

Estos contenidos han de atender siempre a los siguientes criterios:

— Los objetivos fijados, las caracteristicas del colectivo destinatario, el tiempo disponible, las
caracteristicas de la organizacion y el entorno laboral.

— La metodologia de capacitacion, con las diferentes técnicas e instrumentos.

— Después de seleccionar y estructurar los contenidos, es necesario decidir la modalidad de capacitacion
a seqguir y la metodologia/método a utilizar. Los criterios basicos de decision para ello son los
siguientes:

—  La compatibilidad con los objetivos.

— Los principios generales del aprendizaje de adultos: individualizacién, motivacion, utilidad préctica,
novedad e intereses.

—  Los principios de rigor, realismo y participacion.

—  El caracter eminentemente aplicativo del aprendizaje.

— La posibilidad de transferir el aprendizaje al puesto de trabajo.

— Los factores relacionados con los participantes: estilo de aprendizaje, edad, tamafio del grupo,
motivacion, relaciones previas de amistad y de trabajo, etcétera.

—  Los recursos disponibles, incluyendo el tiempo.

—  Los recursos humanos y materiales necesarios para la capacitacion.

—  Los resultados de la capacitacion.

Dichos resultados mostraran el grado de eficacia con que se ejecuté la capacitacién, mediante su contraste
con los objetivos fijados inicialmente, procedimiento este que no es mas que la evaluacion.

Después de disefiado dicho plan, comienza su ejecucion, en la cual los participantes sugeriran mejoras que
deben ser incorporadas, en el marco de un proceso de mejora continua; para posteriormente evaluar el
cumplimiento de los objetivos planificados y la satisfaccion de los destinatarios del plan de capacitacion.

Asimismo, Fleitas y Ferreira (1999) desarrollaron, un proceso metodoldgico para gestionar la capacitacion,
el cual es similar, en esencia, a las anteriores propuestas y al ciclo de formacion brindado por Cuesta (1999), el
cual se muestra en la Figura 1.

Diagnéstico de Decisiones relativas Implantacion Evaluacion y
la situacion a la estrategia control
implantacion
Inventario de Plan de Ejecucion Evaluacion de
necesidades de > o —p de la >
capacitacion Capacitacion capacitacion los resultados

{

Fuente: Fleitas y Ferreira (1999).

Figura. 1. Proceso sistematico para gestionar la capacitacion.

Otros modelos y enfoques para elaborar un Plan de Capacitacion dirigida a directivos han sido brindados
por Rodriguez (1990), Le Boterf (1992) y Pefialver (1995), los cuales tienen mucho en comudn y coinciden con
las anteriores propuestas mencionadas (Buckley y Caple, 1990; Solé y Mirabet, 1997; Cuesta, 1999; Fleitas y
Ferreira, 1999; Jordi, 2003; Zamora y Bolafios, 2004). La autora considera que los aspectos comunes se
centran en los aspectos siguientes:

— Parten de los problemas de la organizacion y de los desafios que asumira en el largo plazo como
fuentes de necesidades de capacitacion.
— Determinan las necesidades de capacitacién de las personas.



— Fijan objetivos de capacitacion.

— Disefian el plan en funcion de los objetivos, las necesidades detectadas, la audiencia, la estrategia de
desarrollo de la organizacion y de la relacion Beneficio/Costo de la capacitacion.

— Incluyen en la parte final del proceso una etapa de evaluacion de los resultados de la capacitacion.

Por otra parte, la autora es del criterio, considerando los planteamientos de Villanuevas (1993), de que en
la capacitacion y desarrollo de los directivos y reservas se deben concebir dimensiones muy especificas, tales
como las siguientes:

— Gerencial: liderazgo, capacidad para la toma de decisiones, habilidades de direccion, vision estratégica,
creatividad y propension a la innovacion.

— De personalidad: seguridad en si mismo, constancia, dinamismo, honestidad, lealtad y capacidad de
persuasion.

— Social: capacidad para la comunicacion, empatia, habilidades para la negociacion y la soluciéon de
conflictos, cooperacion, trabajo en equipo y capacidad de motivacion.

— Profesional: conocimientos diversos, capacidades técnicas y de trabajo, nivel de responsabilidad y
polivalencia.

Dichas dimensiones coinciden, en gran medida, con las propuestas por Pefialver (1995), las cuales son las
siguientes: conocimientos técnicos, liderazgo, competencia directiva, capacidad de decisién, capacidad
intelectual y rasgos personales.

1.4 Incidencia de la capacitacion en el desarrollo integral de la empresay de su competitividad

En la actualidad, la capacitacion de los recursos humanos es la respuesta a la necesidad que tienen las
empresas o instituciones de contar con un personal calificado y productivo. En este sentido, una de las
principales herramientas para que la organizacion pueda ampliar el conocimiento en su seno y aspirar a
ubicarse en el rango de competente es precisamente la capacitacion y el desarrollo, en forma continua y
programada, de su personal, fundamentandose en las necesidades reales y dirigida al perfeccionamiento
creciente de sus miembros y al desempefio organizacional, a tal grado que la ventaja competitiva basica de las
empresas a inicios del siglo XXI radicara en el nivel de capacitacion y gestion de sus recursos humanos (Toffler,
1990; Drucker, 1993; Gates, 1999; Cuesta, 1999, 2001, 2002).

Cualquier empresa que intente convertirse en una organizacion lider en la Nueva Economia'! necesita que
su desempefio debe ser consecuencia no sélo de la capacitacion de los empleados, sino de la adquisicion de
mayores conocimientos y habilidades, del avance en competencias emocionales (autoconfianza, autocontrol,
orientacién a resultados, empatia, trabajo en equipo, influencia, etc.), tal como lo plantea Cubeiro (1999), e,
incluso, de desarrollar una capacidad para aprender de forma continua (Steib, 1997). Este panorama de
desarrollo exige politicas organizacionales avanzadas y coherentes que den respuesta a la necesidad de
capacitacion integral a todos sus miembros, de manera que sean capaces de responder a los cambios
inesperados y previstos de modo mas eficaz y eficiente, y a su vez, para que la propia organizacion apoye la
capacitacion constante.

Gélinier (citado por Puchol, 1995) plante6 que la capacitacion debe considerarse como una doble inversion
rentable, pues, ademas de ser una inversién para la empresa lo es también para las personas que se forman,
ya que no es posible formarse sin esfuerzo. En este sentido, Parisca (1995) en el libro “Gestién Tecnolbgica y
Competitividad”, afirmaba: “Es imprescindible comprender que el conocimiento per ser no es, y probablemente
nunca sera, un factor de motivaciéon fundamental para el empresario. No obstante, ese conocimiento
materializado en cambios, mejoras o transformaciones tecnoldgicas que presenten posibilidades demostrables
de aportes de nuevas ventajas competitivas a la empresa si pueden despertar interés del empresario”. Lo
expresado por Parisca pone de manifiesto la necesidad de que el conocimiento se materialice en la empresa
para que despierte el interés del empresario.

Por otra parte, los trabajadores y empresarios tienen que constatar que no solo reciben conocimientos, sino
también habilidades profesionales para enfrentar sus problemas cotidianos, ser capaces de transformar los
conocimientos en tecnologias y llevarlos a la préactica, asi como aplicarlos para que contribuyan a la capacidad
innovadora de la empresa y a su eficiencia econdémica (Blanco y Lay, 1998; Suarez, 2003).

| a denominada Nueva Economia, también conocida como la "Tercera Ola", descansa en un conjunto de tendencias y
hechos, tales como el liderazgo de los servicios en el PIB, el desarrollo acelerado de las Tecnologias de la Informacion y
las Comunicaciones, las nanotecnologias, la ingenieria genética y las biotecnologias, la consolidacién de nuevos enfoques
como la Gestién del Conocimiento, el Capital Intelectual, la Organizacion que Aprende y la Sociedad de la Informacion y el
Conocimiento, el desplazamiento de los recursos financieros y materiales por los activos intangibles, etcétera.
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Asimismo, Solé y Mirabet (1997) plantean que la capacitacion se ha convertido, por un lado, en la forma méas
econdmica de alcanzar los objetivos de la empresa al facilitar el cambio y la renovacion y, por otro, aumenta la
capacidad del personal de la empresa, permitiendo que las decisiones puedan ser tomadas desde diferentes
niveles de responsabilidad para mejorar la organizacién y, ademas, descargar de tareas a los directivos. Por
otra parte, estos autores sefialan que la capacitacion, al colaborar con las diferentes areas funcionales de la
empresa, actla de puente entre los diferentes grupos informales, reforzando su cultura, convirtiéndose de este
modo en un instrumento (til de la gestion de los recursos humanos y de la motivacion del personal.

En el ambito de las aspiraciones y/o motivaciones del personal, la capacitacion crea movilidad interna y
externa, y ofrece un camino para la promocién, ya que facilita la basqueda de soluciones mas participativas,
promueve la responsabilidad del personal de la empresa y su implantacion en ella, ademas, la capacitacion
mejora la calidad, la productividad y las condiciones de trabajo y, a su vez, es un procedimiento econémico para
adoptar las nuevas tecnologias, lo que resulta indispensable para lograr cambios en las actitudes y mejorar la
capacidad de adaptacion a la evolucion tecnoldgica. En este sentido, la autora comparte el criterio de Solé y
Mirabet (1997) relativo a que la capacitacion es el medio més eficaz y apropiado para resolver los problemas
actuales de una empresa y prevenir los futuros.

Por su parte, Fernandez (1999) plantea que para que la capacitacion sea una ventaja competitiva, tanto en
el comienzo de la vida profesional como en sus sucesivas fases, se deben apuntar algunas sugerencias, tales
como las siguientes:

— Antes de lanzarse a cualquier tipo de capacitacion, preguntarse si es necesaria.

— Acudir a personas con experiencia que proporcionen unas lineas maestras sobre las que definir los
intereses profesionales.

— La capacitacién ha de ser permanente, pues cuando es puntual, aunque sea profunda, y abandonada
luego, proporciona perfiles obsoletos.

— La capacitacion engendra personalidades mas ricas. Formarse no significa acumular datos, como se de
una enciclopedia se tratase; por el contrario, han de alcanzarse las claves de interpretacién para captar la
realidad de una forma méas completa.

— El estudio de los idiomas es de grandisimo relevancia, pero no el culto al idioma. Lo importante es tener
algo que comunicar; luego sera preciso el instrumento.

— Tener conocimientos de informética es hoy la condiciéon sine qua non para la mayor parte de los
empleados.

— La capacitacion personal como ventaja competitiva es fundamental a nivel personal y corporativo. Los
directivos deben aspirar a trabajar con personas que sean superiores a ellos: de este modo las
organizaciones mejoran gradualmente.

— Fomentar una verdadera pasion por el conocimiento, ademas de ser una relevante ventaja competitiva a
mediano y largo plazo, contribuye a la mejora de la propia calidad de vida.

Para el propio Fernandez, la capacitacion supone una evidente ventaja competitiva para las personas que
tantean el mercado en busca de trabajo o que desean mejorar el que ocupan, siéndolo también para las
empresas. Si las personas son uno de los principales activos de las organizaciones, al igual que se cuidan a los
demas, también habra que atender los recursos humanos, por lo que es necesario proporcionales una
capacitacién que les facilite la oportunidad de ser mas personas y mas competentes trabajadores.

Las empresas deben contar con los mejores avances tecnoldgicos, pero su principal activo es poseer
personas que dispongan de la capacitacion suficiente para descubrir nuevos aspectos de la realidad, lo que se
manifestard necesariamente en detectar originales posibilidades de rentabilidad. Por ello, la capacitacién
supone una ventaja competitiva si somos conscientes de que ayuda a superar el error de quienes olvidan que
las oportunidades son algo que sucede, mientras muchos estan preocupados por otros aspectos (que casi
siempre poseen escasa importancia).

¢ Cémo beneficia la capacitacion a las organizaciones?

Conduce a una rentabilidad mas alta y a actitudes mas positivas.
Mejora el conocimiento del puesto a todos los niveles.

Crea una mejor imagen.

Mejora la relacién directivos - subordinados.

Se promueve la comunicacion en toda la organizacion.

Reduce la tension y permite el manejo de areas de conflictos.
Se agiliza la toma de decisiones y la solucién de problemas.
Promueve el desarrollo con vistas a la promocion.
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Contribuye a la formacion de lideres y dirigentes.

¢,Cémo beneficia la capacitacion al personal?

Ayuda al individuo para la toma de decisiones y la solucién de los problemas.
Alimenta la confianza, la posicidn asertiva y el desarrollo.

Contribuye positivamente en el manejo de conflictos y tensiones.

Forja lideres y mejora las aptitudes comunicativas.

Aumenta el nivel de satisfaccion con el puesto.

Permite el logro de metas individuales.

Desarrolla un sentido de progreso en muchos campos.

Elimina los temores a la incompetencia o la ignorancia individual.

Asimismo, la autora de esta investigacién considera que la capacitacion también reviste una importancia
clave para la empresa debido a que:

Constituye una inversion inteligente.

Es una via para estimular o motivar actitudes e influir sobre el desempefio.

Es un medio para mantener actualizados los conocimientos de las personas y enfrentar los cambios.

Es el camino para preparar a las personas ante la adopcion de las nuevas tecnologias.

Es una via para reorientar perfiles profesionales y facilitar la adaptacién a cambios impuestos por problemas
sociales o personales.

Constituye una via para refrescar conocimientos olvidados por diferentes razones.

Por otra parte, es necesario profundizar en la comprension de dos aspectos clave para la capacitacion,
asumiéndose ésta, segun Puchol (1995), como un aprendizaje que tiene que ver con las tradicionales
propuestas de cualquier proceso de ensefianza — aprendizaje, en el que se persiguen como objetivos el saber -
la adquisicion y acumulacion de conocimientos -; y el saber hacer - reconocido como el desarrollo de
habilidades -; los cuales se ven enriquecidos con una nueva dimension: el saber estar, definido por Fiol (2000)
como” la capacidad de un directivo de estar en relaciones armoniosas con los componentes de su entorno de
trabajo, identificados como el contenido del puesto, el superior jerarquico, sus colaboradores y colegas, el
tiempo, los clientes y los proveedores”.

De esta manera, la propuesta del cambio en la concepcién de la capacitacion abre el camino para el
fortalecimiento de un arista no valorada siempre de la forma mas adecuada: los conocimientos teéricos y
préacticos y la suscitacion de actitudes, o sea, saber, saber hacer y saber estar, en correspondencia con los
dominios cognoscitivos, operacionales y actitudinales; y el desarrollo que posibilita la orientacion hacia el futuro
a partir de la estimulacion del pensamiento estratégico. Esta opcion posibilita dar respuesta a la pregunta
relacionada con la idoneidad de un directivo: la definicion de lo que debe saber (conocimientos), lo que debe
saber hacer (habilidades), el saber estar (dimensién actitudinal); y la estimulacién de su pensamiento
perspectivo.

La capacitacion puede ayudar a los directivos a desarrollar sus actitudes - ya que estdn muy enraizadas
con las emociones y sobre todo con la inteligencia con que se les utiliza - , y segun Fiol (2000), su saber estar -
la capacidad para un directivo de estar en relacién armoniosa con los componentes de su entorno de trabajo -,
lo cual es clave en las condiciones de la economia y la sociedad cubana actual.

El conocimiento de las actitudes asumidas por unos u otros directivos nos da la posibilidad de determinar
las necesidades de capacitacién en el sentido que la situacion lo requiera para formar directivos mas capaces,
plenos e integrados. El impacto obtenido como resultado de una capacitacion adecuada evitara la paralisis
empresarial y permitira situar a la organizacion a la altura de las exigencias contemporaneas.

1.5 La Organizacion que Aprende, un marco imprescindible para el éxito de la capacitacién empresarial

Para que la capacitacion sea una ventaja competitiva, es preciso estar dispuesto a reinventarse a si mismo,
al mundo y a la propia empresa (Fernandez, 1999), lo cual ha incidido en el desarrollo de un enfoque de
gestion, surgido en Japon y los E.U.A., que, en la actualidad, estd ganando una gran preponderancia en el
mundo empresarial: la organizacién que aprende®?, también denominada por los anglosajones como “Learning
Organization”. Dicho enfoque, el cual es una necesidad para las empresas cubanas, a criterios de Cuesta

120 8 organizacién que aprende” u "organizacion inteligente" esta muy relacionada con otros enfoque de gestion, tales como
el action learning - asociado reuniones grupales de reflexién, debate e intercambio -, el coaching -vinculado con el
entrenamiento sistematico que el superior brinda al subordinado en relacién con la tarea de éste -, el enpowement - relativo
al fortalecimiento y otorgamiento de poder y autoridad a los subordinados - y el team building - que trata de constituir y
dirigir equipos de trabajo -.
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(2002), surgio con la propuesta realizada por Argyris y Schon ( 1978) y fue desarrollada por numerosos autores
como Garratt (1987, 1990, 1991), Cohen y Levinthal (1989, 1990), Quinn (1992), Mills y Friesen (1992), Argyris
(1993), Marquardt (1996), Senge (1998), Bartlett y Ghoshal (1998), Mayo y Lank (2000) y Aramburu (2000),
entre otros, y esta asociado con el desarrollo de una capacidad empresarial para adquirir, generar y difundir
conocimientos de forma colectiva, buscando convertir el conocimiento de las personas y los equipos de una
empresa en conocimiento colectivo, ya que las organizaciones so6lo aprenden a través de individuos que
aprenden — pero este proceso solo es posible mediante la formacién continua -.

Para poder asimilar la Organizacién que Aprende es necesario tener en consideracion los principios
siguientes, en los cuales hace gran énfasis Cuesta (2002):

— Comprende un proceso de capacitacion continua en la organizacion, apreciandose como algo interno a
la misma y con una prioridad clave para la Alta Direccion.

— Se busca “aprender a aprender en la organizacién”.

— Es atendida la experiencia y el conocimiento tacito y explicito™.

— Opuesta a la especializacion, requiriendo una polivalencia en las habilidades (multicompetencias en la
acepcion mas actual) de los trabajadores y en las estructuras organizativas™.

— Contraria al enfoque taylorista’™, exigiendo un enfoque sistémico y holistico, de modo que los
trabajadores tienen que conocer el proceso de trabajo integralmente.

— Se trabaja en equipo y en funcién de los objetivos de la organizacion.

— Se crean e intercambian conocimientos que son portadores de valor.

La Organizacion que Aprende no es una utopia para las empresas cubanas, pues, tanto la Empresa de
Telecomunicaciones de Cuba S.A. (ETECSA), con su prioridad a la capacitacion de su personal mediante
cursos de postgrado, diplomados y una Maestria en Gestion de Recursos Humanos desarrollados por su
Centro de Capacitacion en conjunto con universidades (Cuesta, 2002), como el Instituto de Aeronautica Civil de
Cuba, con su sistema de capacitacion permanente desarrollado por el Centro de Capacitacién Aeronautica y la
Oficina TRAINAIR Cuba (Jordi, 2003), son ejemplos del cumplimiento de los atributos previos que deben asumir
las empresas exitosas para convertirse en organizaciones que aprenden, y con ello atraen a las personas, las
mantienen y las desarrollan.

Todo este enfoque esta vinculado con la “Teoria de la Creacién del Conocimiento en la Empresa”, propuesta
por Nonaka (1991, 1994) y Nonaka y Takeuchi (1999), la cual es la génesis de la hoy difundida Gestion del
Conocimiento (Knapp, 1998; Malhotra, 1998; Palbay, 2000; Garcia, 2000; Zorrilla, 2001; Zaracho, 2001;
Ranguelov, 2002; Lopez, 2003), logrdndose aplicaciones de la misma en la capacitacion (por ejemplo,
Strocchia, 2001; Pérez-Bustamante, 2002).

También la Gestidon del Conocimiento esta ganando fuerza en nuestro pais (Simeén, 2001; Lage, 2001;
Suéarez y Escorsa, 2001, Garcia, 2001; Cuesta, 2002; entre otros), al grado que la Empresa de Gestion del
Conocimiento y la Tecnologia (GECYT) organiza un Seminario Iberoamericano sobre el tema cada dos afios y
los centros cientificos agropecuarios del MES, el MINAGRI y el CITMA estan organizando un taller nacional
sobre la tematica en la agricultura.

Por otra parte, en el marco de la "organizacion que aprende”, este proceso de aprendizaje es desglosado en
la literatura vinculada con este tema en: aprendizaje haciendo - "learning by doing" - (Arrow, 1962), aprendizaje
por la prueba - "learning for trying" - (Fleck, 1994) y aprendizaje por el uso o experiencia - "learning by using" -
(McWilliam y Zilberman, 1996; Hegedus, Chiappe, Nufiez, Jones y Sheorad, 1999; Gofi. 2000), todo lo cual
permite generar en la organizacién una "capacidad absortiva", en los términos de Cohen y Levinthal (1990), que
posibilita un aprendizaje colectivo y el desarrollo de un proceso innovador.

En este sentido, Peter Senge (1998), quizas el autor mas conocido en este campo, relativo a la organizacion
que aprende, discrimina entre la capacitacion y el aprendizaje, planteando que la primera estéa dirigida a lo que
se ensefia, teniendo una naturaleza receptiva, mientras que el segundo busca provocar un cambio, al poseer
una naturaleza aplicativa, estando relacionado esta segunda apreciacion con los criterios de McGill, Slocum y
Lei (1992), quienes se refieren a los aprendizajes adaptativo y generativo. No obstante coincidir con muchos de
los planteamientos de Senge, la autora de esta Tesis considera que lo clave es brindar una capacitacién de
excelencia que le transmita conocimientos a la persona, pero que la misma esté dirigida a provocar un cambio

'3 | os términos tacito y explicito, relativos al conocimiento, fueron introducidos por Nonaka (1991, 1994).

“la importancia dada a la polivalencia de los trabajadores le aporta un punto de vista coman con la conocida filosofia
japonesa de fabricacion“Just in Time” (JIT).

= enfoque taylorista se muestra magistralmente por Charles Chaplin en su pelicula “Tiempos Modernos”, durante la
escena en que Charlot aprieta tuercas en una linea en cadena.
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en la persona, en su desempefio y en el lugar donde trabaja, lograndose que la misma se convierta en un
agente de cambio,

Por su parte, en el afio 2000, Delgado (comunicacion personal a J. Suarez, 2003) sefiala que toda
capacitacion genera un cambio, lo que provoca que el personal se empiece a sentir amenazado e inseguro, ya
que un cambio puede poner en peligro su trabajo y forma de vida, lo cual conlleva la existencia de tres tipos de
reacciones que tiene un trabajador frente a un cambio:

Que se encierre en si mismo para no aceptar el cambio.

Que se abra tanto sin cuestionar todo lo nuevo, perdiendo su identidad.

Que comprenda y aproveche el cambio, aceptandolo y tomandolo como una oportunidad para crecer dentro
de la empresa.

Estos tres factores permiten tener una vision mas amplia de la reaccién que pueda tener el trabajador frente
al cambio, el cual es necesario gestionar, existiendo importantes experiencias internacionales (Bennis y Nanus,
1985; Pettigrew, 1988; Kotter, 1990, 1997, 1998 - todo un clasico en este tema -).

Pero para lograr un proceso continuo de capacitacion que abarque a toda la empresa y que la lleve a
convertirse en una organizacion que aprende, asi como que se produzca un proceso de cambio continua en la
misma, es necesario que existan en la empresa dos condiciones clave: la presencia de directivos lideres y de
emprendedores/innovadores - entrepreneurship -.

El liderazgo tiene su origen en los trabajos de Selznick (1957), Bennis (1959), Bass (1965 - fue el primero
gue lo asocio a la cultura organizacional -) y Fiedler (1967), siendo enriquecido por conocidos autores durante
los afios setenta y ochenta (Vroom y Yetton, 1973; Burns, 1978; Peters y Waterman, 1982; Kanter, 1983; Peters
y Austin, 1985; Bennis y Nanus, 1985; Schein, 1985; etc.), a los que le siguieron en la década de los noventa
otras investigaciones clave (Kotter, 1990, 1997; Peters, 1993, 1998; Drucker, 1997; Kalthoff, Nonaka & Nueno,
1998; Veciana, 1999; Clark, 2000; Jiménez, 2000), incluidos los relacionados con el liderazgo transformacional
(Tichy y Devanna, 1986; Bass, 1998).

Por su parte, los origenes de la filosofia del "entrepreneurship” se encuentran en los trabajos pioneros de
Schumpeter™® (1934), Strauss (1944) y Cole (1959), quienes, alejandose del modelo econémico neoclasico,
argumentaron que la clave del éxito empresarial se fundamenta en la iniciativa de los lideres visionarios, los
cuales, a criterios de la autora de esta Tesis, son aun mas necesarios en momentos dificiles o situaciones de
reconversion empresarial, en lo que coincide con Garcia Falcon (1995). Posteriormente, estos estudios fueron
enriquecidos por importantes trabajos tanto teéricos como empiricos desarrollados entre los afios sesenta y
ochenta (Cole, 1968; Drucker, 1974; Cooper, 1979; Vesper, 1980, 1983; Peters y Waterman, 1982; Kanter,
1983; Quinn, 1985; Peters y Austin, 1985), a los que continuaron en la década de los noventa las
investigaciones predominantemente empiricas sobre la experiencia empresarial (por ejemplo, Stevenson y
Jarillo, 1990; Peters, 1993, 1998; Drucker, 1997; Abetti, 1998; Hisrich, 1998; McMullan, 1998; Nueno y Pallas,
1998; Santos y Leite, 2000).

En cuanto a las definiciones sobre el término "entrepreneurship”, aunque las mismas son numerosas
(Strauss, 1944; Cole, 1959, 1968; Cooper, 1979; Vesper, 1980, 1983; Kanter, 1983; Quinn, 1985; Stevenson y
Jarillo, 1990; Abetti, 1998; Hisrich, 1998; McMullan, 1998; Nueno y Pallas, 1998), la autora considera que,
aunque es concreta, la mas clara es la brindada por Peter Drucker (1997), quien lo declara como el
empresariado innovador y emprendedor, coincidiendo con los criterios de Schumpeter (1934) y Cole (1968),
gue acentuan la funcion innovadora del empresario.

1.6 La capacitacion de los directivos y reservas en Cuba

Para Cuba, el triunfo de la Revolucién constituyé un momento de viraje que exigié la designacién de una
gran masa de nuevos dirigentes, muchos de ellos aun no preparados, pero que debieron asumir los puestos
abandonados u ocupados hasta ese momento por personas no confiables para el proceso revolucionario.
Atendiendo a estas circunstancias, se inicid un proceso acelerado de capacitacion que tuvo su maxima
expresion en el trabajo desarrollado por el entonces Ministerio de Industrias, bajo la direccion del Comandante
Ernesto “Ché” Guevara, con sus cursos para administradores, proceso que se potencié a partir del Primer
Congreso del Partido Comunista de Cuba (PCC), donde fue definida la Politica del Trabajo con los Cuadros del
Estado y sus Reservas como aspecto esencial de la Politica de Cuadros, pronunciamiento reiterado en los
congresos siguientes.

Posteriormente se cred el Sistema Unico de Preparacion y Superacion de los Cuadros del Estado y sus
Reservas, encargado de coordinar todas las acciones en este sentido, lo cual estimul6 la creacion de todo un

16 . . .
Considerado como el padre de la innovacion.
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sistema de escuelas de capacitacion, creandose posteriormente la Comision Central de Cuadros como érgano
asesor del Comité Ejecutivo del Consejo de Ministros, con la supervisién del PCC.

En todo ese tiempo, el Ministerio de Educacion Superior (MES), desde su constitucién, ha trabajado
intensamente para cumplir el encargo del Gobierno de atender a los Organismos de la Administracién Central
del Estado y a los Consejos de Administracion de los Gobiernos locales en la preparacion y superacion de los
cuadros, lo cual esta explicito en el articulo 48 del Reglamento de la Educacion de Postgrado de la Republica
de Cuba (MES, 1988): "La superacion profesional constituye un conjunto de procesos de formacidon que
posibilita a los graduados universitarios la adquisicién, la ampliaciéon y el perfeccionamiento continuo de los
conocimientos y habilidades basicas y especializadas, requeridos para un mejor desempefio de sus
responsabilidades y funciones laborales, asi como para su desarrollo cultural integral”.

Esta concepcion de la capacitacién continua obliga a los Centros de Ensefianza Superior a modificar sus
estructuras, sus servicios y regulaciones para permitir nuevas formas de ensefianza - aprendizaje y a
establecer sistemas de capacitacién vinculados con la practica profesional, en el marco de un proceso de
universalizacion y municipalizacion de la ensefianza.

Dicho esfuerzo tiene en estos momentos su mayor expresion en la Estrategia Nacional de Superacion de los
Cuadros del Estado y sus Reservas aprobada recientemente (Comité Ejecutivo del Consejo de Ministros, 2000),
siendo potenciada por el proceso de Perfeccionamiento Empresarial, cuyas Bases Generales fueron aprobadas
por el Comité Ejecutivo del Consejo de Ministros en 1998. En este sentido, en Cuba existen importantes
experiencias desarrolladas por los Centros de Estudios de Técnicas de Direccion de la Universidad de la
Habana y del ISPJAE, asi como por el extinto Centro de Estudios de Educacién Avanzada del ISPEJV.

En nuestro pais, y segun se establece en la Resolucién Econémica del V Congreso del PCC, al abordarse la
necesaria capacitacion de nuestros cuadros, se plantea: “La correcta y exitosa aplicacion de la politica
econdémica depende decisivamente del papel de los cuadros de direccién, que debera caracterizarse por......su
elevada capacidad profesional, su constante superacion técnica, politica e ideoldgica....y deben convertirse en
ejemplos con sus subordinados, ser capaces de organizar y movilizar a los trabajadores..... Para lograr la
eficiencia en la gestion y los procesos productivos, se debera desarrollar un amplio movimiento de formacion y
calificacién desde los estudiantes hasta los cuadros de direccibn empresarial y estatales y elevar la
competencia de la fuerza de trabajo”.

En este sentido, Mintzberg (citado por Codina, 1998) indica, en su articulo titulado "El Trabajo Directivo:
folklore y realidad”, que “la eficacia del directivo depende, en gran parte, de saber reconocer cual es su
verdadera labor, es decir, a qué situacién especifica responde, para, en consecuencia, desempefiar un papel
determinado y utilizar los recursos oportunos”.

La dificil situacion por la que atraviesa Cuba, desde principios de los noventa, ha generado mudltiples
experiencias y afiadido complejidad al desempefio de las organizaciones, lo cual, muchas veces al mezclarse
con las experiencias precedentes, produce desconcierto y confusién en el personal y los dirigentes que deben
incorporar nuevas formas de hacer. Esto constituye el principal reto para cualquier sistema que intente disefiar
la capacitacién de los dirigentes con el objetivo de transformar el comportamiento, el pensar y el accionar.

En el caso del sector agropecuario cubano, existen algunas experiencias sobre estudios relativos a la
capacitacién, tales como los realizados por Fernandez (1998); Mengana (1998); Delgado (1998); La O y
Paneque (1998); Portelles (1998); Derivieri y Maiset (1998); Ledesma, Gonzalez, Javib, Morales y Carmenate
(1998); Salgado y Oliva (1998); Rodriguez y Soto (1998); Blanco y Lay (2000); Garcia (2001); Lay (2003);
Suérez (2003) y Mesa (2004), pero solamente los realizados por Salgado y Oliva, Rodriguez y Soto y Suarez
incluian la capacitacién de los directivos y reservas, por lo que este Ultimo aspecto, tema de esta Tesis, ha sido
poco tratado en nuestro pais.

Por otra parte, otros autores cubanos han sido mas especificos en el tratamiento de la capacitacion, como
son los casos de Ledesma et al (1998), quienes determinaron las necesidades de capacitacién en el sector
agropecuario de la provincia de Sancti Spiritus, y de Rivadeneira (1998) y Cruz, Gutiérrez, Hernandez, Polin y
Armas (1998), los cuales la realizaron en diferentes sectores econdmicos en dicho territorio; asi como Marrero
(1998), Viltres (1998), Junco (1998); y Blanco, Suarez y Lay (1998a, 1998b); Blanco y Lay (1998); Fleitas y
Ferreira (1999); Garcia (2001); Méndez, Felicino y Reyes (2002); Moré, Sanchez y Toirac (2003) y Cabrera
(2004), quienes proponen determinados procedimientos para gestionar la capacitacion y/o el postgrado, los
cuales han sido aplicados en organizaciones del MINTUR, MINCIN, MES, MINAZ, CITMA y ETECSA en las
provincias de Holguin, La Habana, Ciudad de la Habana, Matanzas, Camaguey y Guantanamo, lo cual indica
que en el sector ganadero cubano no se le ha dedicado una atencion a este tema ni existen modelos
apropiados para gestionar la capacitacion.

Especificamente en el sector agropecuario cubano, los Planes de Capacitacién en las empresas, cuando se
llegan a elaborar, hasta el momento, en su mayoria son muy formales y escasamente participativos. Por esta
razén, se ha producido una considerable erosién en los niveles de capacitacion de los profesionales y técnicos
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en este sector, asi como en la actualizacion de sus conocimientos, lo cual ha afectado sensiblemente el
comportamiento innovador, el nivel de adopciéon de tecnologias, la reduccion de los costos, el desempefio
empresarial y, por ende, la competitividad.

Ejemplos de ello son los resultados obtenidos en investigaciones asociadas con la evaluacién y la mejora
del comportamiento innovador y el nivel de excelencia, conducente a una tesis doctoral, en 16 empresas
ganaderas cubanas representativas del sector (Suarez, Blanco y Lay, 2001; Suéarez, 2003), en las que,
mediante un cuestionario aplicado a los directores de estas empresas, se encontraron los resultados siguientes,
relativos al estado de la capacitacion en las mismas:

— Nulo monitoreo de las ofertas de capacitacion que existen en el entorno de las empresas.

— Muy poca utilizacién de las ofertas de capacitacion que llegan a las empresas.

— La participacion en dichas ofertas se concentra en muy pocas personas, y se hace poco uso de la
informacion que en ellas se brinda.

— EI desconocimiento de las ofertas de capacitacion, asi como las de las tecnologias, trae consigo
dificultades en el establecimiento de relaciones con los centros de investigacion y las universidades.

— Los encuestados consideran que el no adecuado nivel de capacitacion del personal es un freno a la
actividad innovadora; sin embargo, so6lo a veces evallan las necesidades de capacitacion y no siempre
existe un programa de capacitacion y recalificacion continua.

— En las escasas ocasiones en que se han elaborado los programas o planes de capacitacion, en los
mismos sélo se han plasmado cursos cortos, obviando otras opciones decisivas para aumentar la
capacidad cientifico - técnica de las empresas, como son las especialidades, los diplomados y las
maestrias.

Sin embargo, los encuestados consideran que la capacitacion constante de los recursos humanos, sobre
todo de la Alta Direccion de las empresas y de la Direccion de la Ganaderia, es uno de los cuatro Factores
Clave del Exito mas importantes para la ganaderia cubana, aspecto muy defendido en otros sectores en el
ambito internacional por Cooper (1979), Peters y Waterman (1982), Dodgson (1994) y Benavides (1998), entre
otros; ademas, consideraron que la insuficiente capacitacion de los recursos humanos y la vinculacion con las
universidades y los centros de investigacién estan entre los principales obstaculos para el éxito del proceso
innovador en sus empresas, lo que indica que existe conciencia del papel que desempefia la capacitacion.

El hecho de que la Alta Direccion de estas empresas tenga una vision clara de la situacién que presenta la
capacitacién y de la importancia que tiene la misma es un buen sintoma, pues, a criterios de Dodgson (1994) y
de Mir y Molla (1993), los altos directivos no pueden ni deben estar ajenos a la politica de capacitacion de su
empresa, debiendo jugar un activo papel en la misma, ya sea participando en los cursos, participando en los
debates o impulsando nuevos proyectos asociados a la estrategia de la empresa.

Estos resultados son una fotografia de lo que estd ocurriendo en la mayoria de las empresas ganaderas
cubanas, y en el resto de las empresas agropecuarias, o que también se puede apreciar en la baja proporcién
de profesionales de las empresas productivas que asisten a las ofertas de postgrado que se realizan en las
universidades y los centros cientificos.

1.7 Valoracién de diferentes enfoques y modelos desarrollados internacionalmente para gestionar la
capacitacion

La evolucion de la capacitacion demuestra que han existido intentos de disefiar procesos de capacitacion,
en correspondencia con las condiciones histéricas de la época a que se refieren (Carroll, 1963; Shavelson y
Stern, 1981; Schein, 1985; Rosenshine y Stevens, 1986; Schon, 1987; Scheerens y Creemers, 1989;
Scheerens, 1992; Creemers, 1994; Autrey y Cohen, 1995; Pineda, 1995; Pepitone, 1995; Shandler, 1996;
Mager, 1996; Marchesi y Martin, 1998; Fitz-enz, 1999; Rodriguez, 1999; Pelano, 2000; Suarez, Blanco y Lay,
2001; Jordi, 2003), ya que la capacitacion requiere de la bisqueda de métodos, vias y procedimientos que la
hagan mas eficaz y eficiente.

En este sentido, el modelo de Carroll (1963), con un enfoque pedagdgico, se centra en comprender el
aprendizaje de los alumnos para fundamentar el proceso de ensefianza; mientras Mager (1996) propone, en su
libro “Objetivos para la Ensefianza Efectiva”, con el mismo enfoque, enfatizar en la elaboracion de objetivos de
ensefianza y en el posterior analisis del rendimiento de los alumnos, cuya utilidad, a criterios de la autora de
esta Tesis, radica en la clara definiciébn de objetivos como herramienta basica para la obtencion de efectivos
modelos de capacitacion, en lo cual coincide con lo planteado por Jordi (2003).

Asimismo, Scheerens (1992) y Creemers (1994) también poseen una vision pedagoégica al presentar sus
modelos denominados “comprensivos”, los cuales tienen una orientacion sistémica y estan dirigidos tanto hacia
las variables relacionadas con los procesos educativos que se producen en las escuelas eficaces, como hacia

16



la explicacion del aprendizaje de los alumnos en el aula, coincidiendo con Carroll, temas en los que también
trabajan Marchesi y Martin (1998). Al respecto, es necesario destacar que el modelo de Creemer propone
evaluar las capacidades de los alumnos, respetar su ritmo de aprendizaje y buscar que los mismos planifiquen
y evallien su propio aprendizaje, por lo que se basa en un proceso de ensefianza adaptativa.

Otras propuestas que poseen cierta similitud con los modelos mencionados son las de Rosenshine y
Stevens (1986) y de Scheerens y Creemers (1989), las cuales estan dirigidas a identificar las variables que se
relacionan con el mejor rendimiento de los alumnos.

Los estudios de Shavelton y Stern (1981) y de Schon (1987) tienen un enfoque diferente, ya que se
concentran en el comportamiento del profesor, y no de los estudiantes; al igual que los dos modelos lo6gicos
propuestos por Fits-enz (1999) en su libro “Cémo medir la gestién de los Recursos Humanos”, relativos a la
evaluacion de la formacion y que se asocian a la empresa, que es el caso en el que se desarrolla esta
investigacién conducente a una Tesis de Maestria.

En su primer modelo, Fitzenz (1999) propone un paso inicial en el cual se determina el problema o la
oportunidad de la empresa, ya que la formacién nunca debe producirse en el vacio, y si la formacion es parte
de la solucién, entonces se procede a elaborar el programa y su aplicacién; su deficiencia radica en que no se
consideran las exigencias de los puestos de trabajo y su correspondencia con las necesidades de capacitacion.
Mientras que el segundo modelo, denominado SIIV (Situacion — Intervencion — Impacto — Valor), fue el
resultado de un experimento realizado en 26 compafiias estadounidenses, bajo la direccién del Instituto
Saratoga en 1992 y 1993, las cuales utilizaron el procedimiento para diagnosticar problemas empresariales,
aplicar la formacién a la medida que se necesitaba, evaluar sus efectos (en la solucién del problema o la
explotacion de la oportunidad) y compartir los datos.

Uno de los padres del Desarrollo Organizacional, Schein (1985), por su parte, brinda un enfoque, basado en
la Teoria de las Organizaciones, el cual aborda el fendbmeno de la formacion tanto desde el desarrollo
organizativo como del cambio cultural, adecuandolo a las caracteristicas propias de la institucion educativa y
haciendo énfasis en el cambio planificado. Lo que plantea la Teoria de las Organizaciones es la necesidad de
conocer cdmo se producen los procesos de cambio, qué variables influyen en los mismos y cdmo se llevan a la
practica, siendo un modelo orientador de las acciones (a criterio de Jordi, 2003), que se consideren necesarias
para una intervencion efectiva, considerando que la instituciéon educativa es un sistema abierto, caracterizada
por sus insumos, procesos y productos, que extrae recursos de su entorno, los procesa y los devuelve con un
valor agregado.

Por su parte, Pineda (1995) propone un modelo para la planificacion de la formacién en la empresa, cuyo
primer paso, en lo que coincide Suarez, Blanco y Lay (2001), es la deteccion y el andlisis de las necesidades
formativas (o0 sea, la DNC), las cuales provienen directamente del plan estratégico de la empresa (el cual
proporciona informacion sobre los aspectos que la organizacién necesita para lograr sus objetivos), siendo el
segundo paso el relativo a la adecuacidén de las necesidades detectadas a los diferentes elementos que
integran la empresa: 1) el andlisis de los componentes organizativos que pueden afectar las acciones
formativas a adoptar, 2) el analisis del puesto de trabajo en el que se han detectado las necesidades (las tareas
y los conocimientos, habilidades y actitudes) y 3) el andlisis de las personas que presentan las carencias
formativas, centrandose en la identificacién del grado de conocimientos, habilidades y actitudes que las mismas
presentan.

Posteriormente se procede a priorizar las necesidades, debido a que las mismas suelen ser muchas y los
recursos disponibles son limitados, para continuar con la adaptacién de la formacion a las caracteristicas del
grupo de personas al que se dirigen las acciones de formacion. Conocidos los objetivos de la formacion, se
elabora el plan de formacion y se disefian las acciones formativas especificas que lo integran, considerando los
elementos siguientes:

Los contenidos de la formacion.

La metodologia de la formacion, con sus diferentes técnicas e instrumentos.

Los recursos humanos, materiales y funcionales necesarios.

Los resultados de la formacion, ya que los mismos indican el cumplimiento de los objetivos fijados a partir
de criterios de evaluacién que se establecen en el proceso de planificacion.

Otro enfoque de interés para esta investigaciéon es el Modelo de Capacitacién Permanente para los
Recursos Humanos de la Aviacidn Civil de Cuba, propuesto por Jordi (2003) en su Tesis Doctoral, el cual parte
de los objetivos estratégicos de la organizacion para la elaboracion de los programas de capacitacion, sin
obviar las necesidades de los puestos de trabajo y de los individuos, identificadas a través de un diagnéstico, lo
cual permite desarrollar proyectos de carrera para todos los empleados, realizandose todo este proceso a partir
de involucrar a la Alta Direccion y a todos los niveles organizativos en la proyeccion estratégica de la
capacitacion.
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Por otra parte, se han desarrollado y aplicado en diferentes paises diversas metodologias de capacitacion,
entre las que se pueden mencionar las normas para el material didactico elaboradas en los afios sesenta por la
AT&T, que fueron adoptadas y perfeccionadas posteriormente en 1975 por la Unién Internacional de
Telecomunicaciones para establecer un sistema internacional para compartir material docente en
telecomunicaciones; su adecuacion en 1980 por la Conferencia de las Naciones Unidas para el Comercio y el
Desarrollo para la creacion del Programa TRAINMAR de capacitacién portuaria y naviera entre los paises en
desarrollo, asi como el desarrollo del programa TRAINAIR en los afios ochenta, basandose en las anteriores
experiencias, por la Organizacion de la Aviacion Civil Internacional para compartir el material de los cursos de
capacitacion de los recursos humanos de este sector (Jordi, 2003).

Este estudio de diferentes metodologias, modelos y enfoques de capacitacién desarrollados en diferentes
contextos permitié a la autora llegar a la conclusién de que los mismos estan dirigidos a la capacitacion en
general, son, generalmente, tedricos-conceptuales y si bien explican el fenémeno de Ila
capacitacién/aprendizaje, lo hacen a un nivel conceptual mas general, y lo que faltan son los aspectos relativos
a su instrumentacion, mediante soluciones sectoriales especificas. En tal sentido, no se trata de una ausencia
de modelos, sino que no existen los apropiados y pertinentes para el sector ganadero, ni se concentran en la
capacitacion de los directivos y sus reservas.

Asimismo, dicho estudio responde a la necesidad de dotar al Sistema de Capacitacion de Directivos y
Reservas en la Ganaderia Cubana de un Modelo de Gestién de esta funcidon apropiado para la empresa de
dicho sector, con el objetivo de que dichos cuadros actuales y futuros sean capaces de asimilar las nuevas
concepciones politicas, gerenciales y tecnoldgicas, lo cual es clave para que dicha empresa sea exitosa y
competente.
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CAPITULO II. CARACTERIZACION DE LA EMPRESA PECUARIA MARTI

2.1 Caracterizacion general de la empresa objeto de estudio de caso

La investigacion de esta tesis se realiz6 en la Empresa Pecuaria Marti, entidad estatal perteneciente al
Ministerio de la Agricultura, la cual se encuentra situada en el municipio del mismo nombre, al norte de la
provincia de Matanzas, en areas con una topografia ligeramente ondulada en suelos arenosos de baja fertilidad
con pH ligeramente acido. Esta empresa ocupa un area de 19 802,6 hectareas, distribuidas en los diferentes
renglones de la organizacién cuyos propésitos productivos son la produccion de leche, carne y animales F1
para el reemplazo y la venta, siendo constituida juridicamente el 15 de diciembre de 1976 por la Resolucion No.
170 del Ministro de la Agricultura.

En un Ejercicio Estratégico realizado en el afio 2003, quedaron definidos como mision y valores éticos y
organizacionales, los siguientes:

Misién

Producir leche y carne para la industria cuyo paradigma sea la calidad y la sustentabilidad en el territorio de
Marti.

Valores Eticos

Disciplina

Responsabilidad

Ejemplaridad

Honestidad

Valores organizacionales

Planificacion

Control

Organizacion

Eficiencia

Estructura organizativa y objeto social.

La empresa esta integrada por cuatro UBPC lecheras (Palma Sola, Ramén Paz, El Zapato y Nueve
Caballerias), tres granjas estatales de ceba (Meteoro, El Marqués y Frank Pais), la Granja Urbana, cuatro CCS
(dos de cultivos varios y dos ganaderas), una Cooperativa de Produccion Agropecuaria Ganadera (CPA), una
finca de produccién de semillas'’ (La Rioja), una brigada de reproduccién, una unidad basica industrial y de
servicios (la fabrica de pienso criollo y circulo social), una unidad mecanizada (el taller de maquinaria), un
centro de gestion econdémico-financiera y una unidad de aseguramiento.

Unidades Estratégicas de Negocio

Produccion y venta de Leche
Produccion y venta de Carne
Produccion y venta de Semilla
Produccion y venta de Cultivos Varios
Prestacion de Servicios

El objeto empresarial actual es el siguiente:
— Explotar las especies bovina, ovina, caprina, equina y acuicola.

— Producir y comercializar, de forma mayorista, semen, asi como animales genéticos, comerciales y de
trabajo, en moneda nacional, a las entidades del Sistema Empresarial del Ministerio de la Agriculturay a
terceros.

— Producir y comercializar, de forma mayorista, carnes, leche y derivados lacteos, cultivos varios y
productos forestales, en estado natural o elaborado, segun las regulaciones establecidas por los
organismos correspondientes.

7 La finca de produccion de semillas de pastos y forrajes “La Rioja” es considerada como una de las dos fincas exitosas en
el pais.
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Capituto . Caractericaciin de la Empresa Pocuaria Martt

— Comercializar productos agricolas, de forma minorista a través del mercado agropecuario y efectuar la
venta a trabajadores de la entidad, en moneda nacional.

— Comercializar, de forma mayorista, insumos agropecuarios, piezas de repuestos, herramientas e
instrumentos de trabajo con destino a la base productiva, en moneda nacional.

— Prestar servicios de procedimientos automatizados de datos econémicos y contables, de superacién
profesional, de talleres, maquinado, transporte, riego y de almacenes, medicina veterinaria, inseminacion
artificial, preparacion de tierras y agrotecnia, en moneda nacional a la base productiva.

— Construir, reparar y dar mantenimiento a las viviendas de los trabajadores, asi como efectuar la
construccion de obras menores para las entidades dentro y fuera del sistema empresarial del MINAGRI.

— Brindar servicios de comedores y cafeterias para sus trabajadores, en moneda nacional.

Una valoracién del objeto social de la empresa pone de manifiesto que se elabora y se aprueba a nivel
nacional. Dicho objeto social, en sentido general, se ajusta a las actividades que realiza la empresa, pero en
algunos casos, como la explotacién de especies acuicolas, ain no se ha logrado su desarrollo.

Por otra parte, en esta empresa se desarrollaban actividades que no estaban concebidas en dicho objeto
social, por lo que se dejaron de hacer, solicitindose la inclusién de actividades artesanales, de construccién y
carpinteria, asi como mantenimiento y fregado de vehiculos, talabarteria, servicios de circulo social para la
atencioén a los trabajadores (ventas de bebidas y alquiler de local para actividades), el centro de elaboracion, la
agricultura urbana con sus subprogramas (incluyendo la pequefia industria), la tienda de estimulos para los
trabajadores y unidades de servicio de productos industriales.

La empresa no esta autorizada por su objeto social a vender su produccion fundamental (leche y carne) en
divisas, pudiendo solamente comercializar viandas y hortalizas de calidad en pequefas cantidades a través de
terceros, para lo que se requiere de condiciones 6ptimas de manipulacién, almacenamiento y transporte, con
las cuales la empresa no cuenta. Todo esto incide en el desarrollo de la organizacién, considerando que
actualmente una parte considerable de los insumos tienen que ser adquiridos a través de esta moneda.

Para el cumplimiento de la misién y el objeto social de la empresa, se definieron como areas de resultados
claves, las siguientes:

Areas de Resultados Claves

Basicas

Produccion de leche
Produccion de carne
Produccion de semillas
Produccion de Cultivos Varios

Funcionales

Gestién Econémica

Gestion de los Recursos Humanos
ATM

Mecanizacioén

Ciencia y Técnica

2.2 Caracterizacion productiva de la empresa

La Empresa Pecuaria Marti posee 83 unidades de produccién, cuya distribuciéon por propoésitos y areas se
muestra en la tabla 1.

Tabla 1. Unidades de produccién de la Empresa Pecuaria Marti.

Indicadores No. de unidades Area (hectéreas) % del total
Vaguerias 25 3 053,05 15,41
Centros de novillas 15 9 979,12 50,39
Centros de cria vacuna 13 6 158,43 31,09
Centros de desarrollo vacuno 14 931,88 4,70
Unidades equinas 6 229,4 1,15
Centros de mejora animal 3 157,9 0,79
Unidades de produccién de ovinos 7 203,84 1,02
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Agrotecnia

En la empresa se destaca el predominio de los pastos naturales, con el consiguiente déficit de forraje, en
calidad y cantidad'®, y el elevado porcentaje de areas infestadas con dos lefiosas indeseables para la
ganaderia - aroma y marabi - (tabla 2), existiendo una falta de acuartonamiento™ y la deforestacién en las
areas de pastoreo, lo cual agrava la situacion alimentaria y las condiciones de stress del rebafio. Sin embargo,
el pasto constituye el alimento fundamental de la masa animal de la empresa®, debido a la ausencia de
alimentos concentrados.

En dicha tabla se plasma la dificil situaciéon alimentaria de la empresa, ya que sélo el 11,3% de los pastos
son mejorados®’; agravandose la situacién por el elevado porcentaje de areas con infestacion de aroma y
marabu, en momentos en que la actividad de agrotecnia casi se ha reducido a cero y no permite trabajar en la
creacion de la base alimentaria, asi como garantizar la preparaciéon de la campafia de alimentaciéon para el
periodo poco lluvioso®.

Tabla 2. Situacion de las areas de la Empresa Pecuaria Marti (Cierre 2003).

Indicadores Area (Ha) Total (%)
Pastos naturales 17 261,9 88,7
Pastos mejorados 2 190,7 11,3
Areas con pastos (total) 19 452,6 100,00
De las areas de pastos, existe infestacién con aroma y marabu | 8 857,4 45,5

en:

De ellas, la infestacion es:

Media 1288,9 14,6
Pesada 6 086,0 68,7
Ligera 14825 16,7

Las actividades mas afectadas han sido la preparacion del suelo, las siembras convencionales o por cultivo
minimo, la chapea de las areas, la eliminacion del aroma y el marabd, el buldoceo, la rehabilitacion de
pastizales, el intercalamiento de cultivos, asi como la fabricacién de ensilajes. Por otra parte, las labores
culturales, la limpia y la aplicacion de materia organica a las areas forrajeras de cafia de azucar y king grass
también se han visto reducidas considerablemente.

En el caso de la produccién de semillas, a pesar de haber sido afectada al igual que las actividades
anteriores, es la Unica que muestra signos favorables de recuperacion.

Manejo del pasto

El manejo del pastizal se comprob6 en las diferentes areas de la empresa, observandose que, en la medida
en que fueron incrementandose las dificultades y la carencia de recursos, fue deteriorandose, dejandose de
cumplir el flujo zootécnico, lo cual pudo estar motivado por varias causas:

— La falta de acuartonamiento no ha permitido efectuar la rotacién del rebafio, lo que implica la retencion
durante mas tiempo del requerido de los animales en las unidades, observandose como primer efecto
negativo el incremento de la carga animal a causa del insuficiente reposo del pastizal.

— La no existencia de grupos de animales® en un gran nimero de unidades, en las que no existe control
sobre los dias de estancia de los animales y el reposo del pastizal. Esta situacién se ha visto agravada
debido al elevado grado de infestacién de aroma y marabd, lo cual reduce considerablemente el area
efectiva de pastoreo de las unidades.

8 Los pastos naturales tienen bajos rendimientos de produccién de alimento y una reducida calidad nutricional.

19 El acuartonamiento o cercado de los pastizales en forma de cuartones es clave para el manejo del rebafio, ya que permite
cumplir con los principios basicos de la produccién animal con rumiantes (carga animal, rotacion de los cuartones y reposo
del pastizal).

% 3e considera a los pastos como el principal y mas econémico alimento en la ganaderia tropical y subtropical.

! Se hace referencia a pastos mejorados o artificiales cuando han sido obtenidos mediante el cruzamiento de especies o
variedades a partir de métodos genéticos tradicionales o biotecnolégicos con el objetivo de aumentar su productividad y
calidad nutricional, o adaptarlo a condiciones edafoclimaticas estresantes.

= periodo poco lluvioso, también conocido como la “seca”, produce un impacto negativo considerable a las empresas
ganaderas, por lo que es necesario tener asegurado alimentos para la alimentacién del ganado.

% Esta referido en gue se organizan los animales en tres grupos; alta, mediana y baja produccién, con el objetivo de
optimizar el manejo y la produccion de los mismos.

21



— La ausencia de fertilizacién ha provocado una menor disponibilidad de forrajes.
— El deterioro del pasto y de su composicidn botanica, que limita la disponibilidad y validad de alimentos, ha
complicado considerablemente el manejo del pastizal en un gran namero de las unidades de la empresa.

En un diagnéstico productivo realizado en la empresa por Machado, Gonzalez, Suset, Cruz, Miranda,
Campos, Duquesne y Matias (2002) se observé que, como término general, existen de cuatro a cinco cuartones
en las unidades y el rebafio esté dividido en dos o tres grupos, donde se mezclan los animales de baja, media y
alta produccion, lo cual no permite optimizar la productividad.

Alimentacion

Con respecto a la alimentacion, se comprobd que se confeccionan regularmente los programas de
distribucion de alimentos en todas las instancias y que el problema fundamental radica en que no se satisfacen
los requerimientos nutricionales de la masa ganadera, debido a que se carece de una base alimentaria capaz
de garantizar los alimentos necesarios, siendo el nimero de unidades con suficiencia alimentaria muy reducido.
Ademas, los alimentos fundamentales de que dispone la empresa son insuficientes

La masa pecuaria de la empresa esta constituida mayoritariamente por ganado vacuno de leche, carne y
cria, con predominio de este Ultimo propésito (tabla 3).

Resulta de interés el hecho de que, aproximadamente, el 61% de los vacunos corresponden a las granjas
estatales destinadas a la cria y ceba, lo cual indica que esta empresa sélo dedica el 39% de su rebafio a la
produccion de leche.

Por otra parte, una gran proporcién de la zona, en la cual son escasas las precipitaciones, presenta
problemas con la salinidad del manto freatico y por su cercania al mar se dificulta la construcciéon de pozos.
Esta situacion obliga a distribuir agua con pipas a aproximadamente el 10% de la masa vacuna.

Tabla 3. Masa Pecuaria de la Empresa Pecuaria Marti (Cierre 2003).

Animales UBPC Granjas Total
Vacunos 6 040 9 446 15 486
Equinos 173 310 483
Ovinos 749 186 935
Porcinos 53 106 159
Cunicolas 21 601 622
Avicolas 261 470 731
Caprinos 21 31 52

Maquinaria

Uno de los problemas mas graves que presenta la empresa es el estado del parque de maquinaria, ya que,
ademas de no disponerse de la cantidad necesaria de equipos, una gran parte de los existentes estan inactivos
por la carencia de piezas de repuestos y neumaticos; situacién que ocurre igualmente con los medios de
transporte.

Indicadores productivos y reproductivos

En la tabla 4 se aprecia la evolucion de un conjunto de indicadores productivos en los afios 2002 y 2003, en
la que se muestra que con un 7,1% de vacas en ordefio menos en el 2003 se logré un 13,2% de incremento en
la produccién de leche, debido a que se obtuvo 0,6 litros diarios mas por vaca en ordefio, con respecto al 2002,
mientras que la produccién de carne decay6 en un 7,6%, lo cual se debio al incumplimiento del plan de entrega
de cabezas y carne en pie. A pesar de ello, se cumple el plan de carne deshuesada; o sea, con un menor
numero de cabezas se logro obtener este resultado, que a los efectos de la empresa es el pardmetro que mas
le miden.

Asimismo, en la empresa se sembraron 402,6 hectareas de pastos, accién que supera la siembra realizada
en el afio anterior, las cuales se destinaron fundamentalmente a pastoreo; ademas, la produccion de heno
resulto superior al afio precedente

Por otra parte, en la tabla 5 se pone de manifiesto el comportamiento de los indicadores reproductivos de las
UBPC y granjas; siendo necesario destacar que en el caso de las UBPC se trabaja con una masa de linea
lechera, no siendo asi en las granjas que es de linea de carne, por lo que el comportamiento de estos
indicadores difieren.
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Tabla 4. Indicadores productivos de la Empresa Pecuaria Marti.

Indicadores 2002 2003
Masa total vacuna 15 680 15 486
Vacas en ordefio 1403 1 304
Litros de leche/vaca-dia 2,76 3,36
Produccion total de leche (M lIts) 1415,5 1602,5
Produccion total de carne (T) 673,6 622,6
Siembra de pastos (Ha) 24,2 426,8
Produccién de heno (T) 1886,1 2814,8

Debe destacarse que los resultados de natalidad resultaron adecuados, de acuerdo a las caracteristicas de
la ganaderia cubana, ya que en la mayoria de los casos super6 el 60%, no siendo asi en la granja El Marquez,
lo cual esta atribuido a un bajo porcentaje de vacas gestantes, No obstante, la eficiencia técnica fue baja, lo
cual se atribuye a los altos niveles hormonales a que fueron sometidos los animales para lograr su gestacion.

En cuanto al indice de no parto, el mismo, a nivel de empresa, es inferior a los pardmetros planificados
(10%), no obstante, la UBPC EIl Zapato cerr6 con un 12,0%, todo lo cual estuvo motivado a que existio un
elevado niimero de abortos y otras pérdidas por muertes, sacrificios y error en el diagnéstico.

Las gestaciones, en sentido general, fueron bajas a pesar de que el indice de inseminacion fue de un
102,5% a nivel de empresa, lo que estuvo motivado por la baja eficiencia técnica debido al nimero elevado de
inseminacion con tratamientos hormonales.

Tabla 5. Indicadores reproductivos de las UBPC y Granjas (Cierre 2003).

Indicadores Psa(ljrga Rg::n El Zapato Ca’;gﬁgﬁ'as El Marques Fprg?sk Meteoro Total
Hembras bajo plan 590 931 792 670 495 143 747 4 368
Incorporaciones 95 146 114 125 5 - - 485
Inseminacion 588 963 1024 671 351 102 781 4 480
Inseminacion
(porcentaje respecto a| 99,7 103,4 129,3 100,1 70,9 71,3 104,5 102,5
las hembras bajo plan)

Gestaciones 255 281 288 231 130 37 497 1444
Eficiencia Técnica 56,2 43,4 42,2 52,9 47,4 46,3 38,0 46,2
Nacimientos 308 491 386 387 280 112 287 2251
Abortos 8 24 32 16 0 2 0 84
Natalidad (%) 60,9 74,4 67,9 76,8 49,3 84,2 62,2 66,2
indice de no parto (%) 4,5 7.9 12,0 9,1 0 4,0 0,4 6,4

2.3 Situacion econ6mica de la empresa

El comportamiento de algunos indicadores econdmicos de la empresa se muestra en la tabla 6, en la que se
aprecia la reduccion de los costos de produccién de la leche y del costo del peso producido, debido al aumento
de la eficiencia productiva del rebafio lechero; no obstante, ocurri6 un aumento en el costo del kilogramo de
carne, motivado, fundamentalmente, a que se entregaron menos cabezas de lo planificado por no tener el peso

promedio establecido, que de venderse hubieran brindado pérdidas por el sacrificio de un nimero mayor de
animales.

Tabla 6. Indicadores econdmicos de la Empresa.

Indicadores 2002 2003
Costo del litro de leche ($) 0,77 0,71
Costo del Kg. de carne ($) 1,80 2,06
Costo del peso producido ($) 1,10 1,08

Al cierre del afio 2003, la empresa presentd una pérdida de 400,5 miles de pesos (MP), con una mayor
incidencia en las granjas de ceba. Las causas principales estuvieron dadas por las condicionantes siguientes:
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— El pago de los intereses de deudas anteriores al cierre de diciembre del 2003 ascendié a 184,3 MP.

— El costo por muerte de animales asciende a 86,2 MP, sobre todo debido a brotes de tétano y Salmonellosis
en los equinos, existiendo un déficit de vacunas.

— Las pérdidas ocasionadas en la finca de compra de animales para la ceba, debido a que la misma no posee
las condiciones para mantener los animales — problemas de acuartonamiento y abasto de agua, infestacién
de aromay marabU y pastos naturales, perdiendo peso los mismos durante la espera para ser vendidos
- tiene un valor de 23,7 MP.

— Las pérdidas en la granja Frank Pais son de 45,5 MP, por tener la capacidad de animales cubierta.

— Se elevan los gastos de salario, alimentacion y combustibles en 26,2 MP, debido a la recogida de 115 y 333
cabezas de bufalos y vacunos que habian escapado hacia areas boscosas.

— Existe una pérdida de 69,1 MP, hasta el cierre de abril, en una granja de cultivos varios que pertenecia a la
empresa, a causa de los bajos rendimientos de la papa.

2.4 Actividad de Recursos Humanos

En la tabla 7 se refleja la plantilla de la empresa, la cual abarca un total de 1 215 trabajadores, de ellos 207
son mujeres (17 %). De acuerdo a la categoria ocupacional, 114 son dirigentes (9,4%)24, 40 son técnicos
(3,3%) — una baja proporcién, siendo inexistentes en las UBPC, en las CCS y en la CPA -, 26 son
administrativos (2,1%), 69 trabajan en servicios (5,7%) y 965 son obreros (79,5%).

% Enla empresa, la categoria de dirigentes incluye a los cuadros y reservas, por lo que en esta investigacion, cuando nos
referimos a directivos, asumimos a estas personas registradas en esta plantilla que no estan incluidas en la plantilla de
cuadros y reservas de la empresa, tomandose una muestra representativa de los mismos.
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Tabla 7. Plantilla de cargo de la empresa. (Cierre afio 2003).

Total de Tiempo . . . ~
trabajadores determinado Trabajadores por categoria ocupacional Rango de edades (afios)

Entidades i ; - 4 . L 17a 3la 41 a 5la Més de

Total Mujeres Total Mujeres Dirig Técn. Admin. Servicio Obreros 30 20 50 60 60
UBPC 479 68 131 11 4 - - - 475 126 181 94 58 20
CPA 106 13 33 - - - - - 105 11 30 27 18 20
CCs 12 3 3 - 6 - - - 6 2 8 2 - -
Granjas

302 37 74 4 48 7 11 31 205 91 74 68 51 18
estatales
Agricultura 37 6 25 3 6 2 1 2 26 8 6 7 6 10
Urbana
Mecaniz. 61 11 13 - 11 1 3 8 38 4 19 14 16 8
Asegura- 60 16 7 1 11 3 1 4 41 12 19 13 14 2
miento
Circulo 63 23 11 2 3 1 2 15 42 6 22 23 11 1
Reproduc. 21 2 - - 2 2 1 - 1 1 6 6 8 -
Finca Semilla 33 7 8 1 2 - 2 5 24 3 5 16 9 -
Centro de 5 5 - - 2 3 - - 2 3 - - -
Gestion
Empresa 36 16 - 1 19 6 5 4 2 2 12 10 11 1
Total 1215 207 305 23 114 40 26 69 965 268 385 280 302 60
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Al valorar el rango de las edades de los trabajadores, se aprecia que el mayor nimero de trabajadores esta
comprendido en el rango de 31-40 y 50-60 afios, lo cual representa un 31,7 y 24,9%, respectivamente, lo que
acumula un 56,6% del total de trabajadores. Asimismo, el 52,8% de los trabajadores tienen una edad superior a
los 40 afios de edad®, lo que indica una considerable fuerza laboral con una edad avanzada, sobre todo en la
CPA, la granja de agricultura urbana, el taller de mecanizacion, la brigada de reproduccion, la finca de semillas
y la direcciéon de la empresa. En cuanto al los graduados de nivel superior, sélo existen en la empresa 14
(1,2%)®, lo que indica un escaso nivel profesional.

Por otra parte, en la empresa, la plantilla de cuadros estd compuesta por 18 cuadros, de los cuales cuatro
son universitarios y cuatro técnicos medios (el 44,4%), asi como 29 reservas (de ellos, seis son universitarios y
16 técnicos — un 75,9%, lo que indica que en el futuro los cuadros tendran una mejor preparacion -). Asimismo,
en la tabla 8 se brindan un conjunto de indicadores relacionados con los Recursos Humanos.

Tabla 8. Comportamiento de los indicadores relativos a los Recursos Humanos en la parte estatal de la Empresa
Pecuaria Marti (cierre afio 2003).

Indicadores UM Plan Real Diferencia
Ingresos totales MP 4 825,2 52427 4175
Gastos totales MP 5323,1 5643,3 320,2
Salario gastado MP 2 287,9 21265 (161,4)
Gastos en salarios por cada peso ingresado Pesos 0,53 0,40 (0,13)
Salario medio Pesos 302,0 284,0 (18,0)
Productividad por trabajador Pesos 638,0 700,0 62,0
Relacion Productividad/Salario Medio (Pt/SM) Pesos 2,11 2,46 0,35
Promedio de trabajadores Trabajadores 630 624 (6)

Se aprecia una favorable relacion de Gastos de Salario por Peso Ingresado (0.40 pesos por cada peso
ingresado), asi como un saldo positivo en los indicadores de eficiencia en el trabajo con los Recursos
Humanos; hubo menos gastos y se observa una mayor productividad y una relacién Pt/SM que lo planificado.

25 . . . . o
Esta avanzada edad es una de las causas de la reticencia a participar en acciones de capacitacion.

% De los 14 profesionales, estos se desglosan en Ingenieros Agrénomos (5), Médicos Veterinarios (4), Licenciados en
Contabilidad y Finanzas (3) y Licenciados en Ciencias Sociales (2).
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CAPITULO IIl. PROPUESTA DE UN MODELO GENERAL PARA LA GESTION DE LA CAPACITACION DE
LOS DIRECTIVOS Y RESERVAS EN LA EMPRESA PECUARIA MARTI

Para dar solucién al problema cientifico planteado en la investigacion y recogido en esta Tesis, se presenta
en este Capitulo un modelo general y un conjunto de procedimientos especificos de apoyo a la toma de
decisiones para la gestion de la capacitacion de los directivos y reservas, que permitan incorporar esta funcién
en la Empresa Pecuaria Marti integrada con la estrategia empresarial, como un elemento clave de su gestién.

3.1 Fundamentos y premisas para el disefio de un modelo general para la gestién sistemética de la
capacitacién de los directivos y reservas en la Empresa Pecuaria Marti

Este modelo general (Figura 2), como fundamento del conjunto de procedimientos especificos
desarrollados, es considerado como el principal aporte cientifico de esta Tesis, y constituye la base para la
formulacién e implementacion de la estrategia de capacitacién de directivos y reservas en la empresa ganadera
cubana (en lo adelante nos referiremos a la capacitacion), integrdndose como un componente esencial en su
proceso de planeacion estratégica.

Diagnéstico de la Empresa

Diagnéstico del
Proceso de
Capacitacion

v

Procesamiento

DNC de los directivos y de la | Definicién de prioridades
R reservas P Infarmacian |
» '\‘k
A 4 = Establecimientos de los objetivos.

= Definicién de las modalidades.

= Monitoreo e identificacion de las ofertas de
capacitacion.

= Identificacion de acciones de capacitacion.

= Disefio del Plan de Capacitacion.

" Diviilnacian del Plan de Canacitacion.

Disefio del Plan de
Capacitacion >

v

\ 4
Ejecucioén,
Seguimiento y
Evaluacion del Plan
de Capacitacion >

= Al proceso de capacitacion y al cumplimiento
del Plan.

=  Alos resultados.

=  Alimpacto.

Fuente: Elaboracion propia.

Figura 2. Modelo General para la Gestion de la Capacitacion de los directivos y reservas en la Empresa Pecuaria Marti.

El modelo propuesto se sustenta sobre las premisas siguientes:

Es apropiado para la empresa ganadera cubana.

27



Debe existir en la empresa una disponibilidad de informacién de entrada (inputs), asi como la posibilidad de
captura y/o recopilacién de datos internos y sobre los benchmarks de desempefio en lo relativo a la
capacitacion.

La Alta Direccion de la empresa debe estar comprometida con los resultados que genere el modelo.

Debe existir un personal con algin conocimiento sobre gestiéon de la capacitacion y estrategia; en caso de
no existir se debe partir de la preparacion del personal.

Por su parte, las entradas (inputs) consisten en la base informativa necesaria para la implementacion del
modelo y sus procedimientos, mientras que las salidas (outputs) son las informaciones que se obtienen acerca
de la situacién de la capacitacion en la empresa. Asimismo, los diferentes procedimientos especificos se
derivaron de las necesidades de caracter metodoldgico de este modelo para gestionar la capacitacion en la
empresa ganadera cubana en una secuencia légica, y los mismos son los siguientes:

Diagndstico de la Empresa

Diagnostico del proceso de capacitacion

Determinacion de las Necesidades de Capacitacion de los directivos y reservas (DNC)
Disefio del Plan de Capacitacion

Ejecucion, Seguimiento y Evaluacion del Plan de Capacitacion
3.2 Procedimiento especifico para el diagnéstico de la empresa

Para la realizacién del diagnostico de la empresa se deben tomar como punto de partida tanto las
proyecciones de trabajo del MINAGRI y del Viceministerio de Ganaderia y el nivel de desarrollo actual y
perspectivo de la organizacion, como la vision, las estrategias y los objetivos de la misma, posibilitdndose
mediante dicho diagnéstico conocer los problemas que presenta la empresa, los recursos y las capacidades®’
que existen en ella y las causas que originan dichos problemas®®, definir probables alternativas para resolverlos
y aprovechar los recursos y las capacidades existentes, asi como disefiar el plan de trabajo a seguir para ello 'y
los cambios que tienen que preverse. La importancia del diagnéstico radica en que un analisis detenido de los
problemas, los recursos y las capacidades de la empresa es una primera aproximacién para conocer las
necesidades de capacitacién existentes y cémo satisfacerlas.

Se considera en este modelo que se debe partir del diagndstico de la empresa, teniendo en consideracion
su ambiente externo, ya que en el mismo es posible conocer la existencia de las ofertas tecnolédgicas y de
capacitacion, lo cual permite apreciar cuales problemas pueden ser resueltos mediante la capacitacién, para,
posteriormente, realizar un analisis de las debilidades, fortalezas, amenazas y oportunidades del proceso de
capacitacion a los directivos y reservas, asi como realizar la DNC.

Para detectar los problemas que existen en una empresa se deben realizar reuniones de trabajo con su
Consejo de Direccion ampliado, asi como con las areas de resultados clave y el personal especializado; dichas
reuniones se efectdan con el objetivo de determinar los principales problemas que inciden en las diferentes
areas de resultados clave de la empresa.

Los métodos a utilizar en este analisis son los siguientes:

Aplicacion del Brainstorming (tormenta de ideas) con el Consejo de Direccion ampliado.

A través de esta tormenta de ideas se detectan cuales son los principales problemas que inciden en las
diferentes areas de resultados clave de la empresa.

Trabajo grupal particularizado con las areas de resultados clave.

El objetivo de este ejercicio es validar en las diferentes areas de resultados clave los problemas detectados
por el Consejo de Direccién ampliado de la empresa. En este sentido, se somete a consideracion el resultado
obtenido, el cual estd sujeto a los cambios propuestos por todos los participantes en el ejercicio de las
diferentes areas.

En el Cuadro 1 se plasman, de forma resumida, los principales problemas detectados por areas de
resultados clave en la Empresa Pecuaria Marti, objeto de estudio de caso, con sus causas.

2" En esta investigacion se hace referencia a los recursos y capacidades debido a la importancia que tienen los mismos para
la gestion empresarial, lo cual ha sido potenciado por el desarrollo de la Teoria de los Recursos y Capacidades, tendencia
predominante en la Direccién Estratégica de los ultimos veinte afios.

% La solucién de muchos de los problemas que existen en una empresa pueden ser solucionados o atenuados con la
implementacién de un plan de capacitacion apropiado.
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Cuadro 1. Principales problemas detectados en la Empresa Pecuaria Marti y sus causas.

Principales problemas

Causas que los originan

Insuficiente produccién de leche
(litros diarios/vaca).

Insuficiencia alimentaria en las UBPC (problemas de agrotecnia, mal manejo del rebafio, insuficiente
acuartonamiento de los pastizales, déficit de agua).

Deficiente reproducciéon animal (elevado periodo interpartal y altas edades de incorporacién y en el primer
parto)

Deficiente motivacién en los productores.

Indisciplina tecnolégica y laboral.

Deficiente capacitacion.

Baja produccion de carne.

Insuficiencia alimentaria en las granjas (problemas de agrotecnia, mal manejo del rebafio, insuficiente
acuartonamiento de los pastizales, déficit de agua, alta afectacion por aroma y marabu).

Sacrificio de animales con bajo peso, debido al déficit de cabezas y a la edad.

Deficiente motivacién en los productores.

Deficiente capacitacion.

Insuficiente de

semillas

produccion

Baja productividad (afectacién por aroma y marabu, deficiente seleccién negativa de los bancos de semillas).
Desarrollo tecnolégico insuficiente (riego, control biolégico de plagas y enfermedades, almacenamiento de la
semilla, maquinaria, y acuartonamiento).

Poca atencion al hombre.

Insuficiente capacitacion.

Insuficiencias en la agricultura
urbana

Baja productividad (déficit de riego, poca utilizacién del control biolégico y de materia organica, escasez de
semillas).

Escasa cultura de comercializacion.

Desarrollo tecnolégico insuficiente.

Deficiente motivacién en los productores.

Deficiente capacitacion.

Insuficiente comercializacién en
el sector  cooperativo y
campesino

Bajos rendimientos agropecuarios (déficit de riego, poca utilizacién de materia organica).
Insuficiente sentido de pertenencia en la CPA.
Deficiente capacitacion.

Deficiencias en la contabilidad

Insuficientes niveles de cobros y pagos, asi como del uso de letras de cambio.
Insuficientes planificacion econémica y autonomia de gestion.

Escaso nivel de automatizacion de la contabilidad.

Deficiente control interno.

Deficiente capacitacion.

Deficiente
econémica

planificacion

Elevado nivel de dependencia de los niveles superiores del MINAGRI.
Insuficientes control interno y nivel de automatizacion.

Insuficiente nivel de contratacion.

Deficiente capacitacion.

Insuficiente capacitacion de los
Recursos Humanos

Insuficiente vinculacion universidad - empresa, debido a la lejania.
Escasos recursos e infraestructura para la capacitacion.
Insuficiente atencién por parte de la Alta Direccion.

Insuficiente motivacion.

Trabajo deficiente en el Area de
Cuadros

Deficiente Politica de Cuadros

Deficiente evaluacion periddica de los cuadros y sus reservas.
Insuficiente atencion por parte de la Alta Direccion.
Insuficiente motivacion.

Deficiente control estadistico

Insuficientes control interno y nivel de automatizacion.
Deficiente capacitacion.

Trabajo deficiente en el Area de
PHT

Falta de medios de proteccion.

Deficiente inventario de riesgos e investigacion de los accidentes.
Débil Movimiento de Areas Protegidas.

Motivacién insuficiente.

Falta de instruccion a los trabajadores y sus jefes directos.
Deficiente capacitacion en el area.

Insuficiente trabajo en el Area
de Recursos Humanos

Débil Politica de Gestion de los Recursos Humanos.

Insuficiente estabilidad de la estructura del area.

Fluctuacion de la fuerza de trabajo, debido a la escasa motivacion y sentido de pertenencia.
Poco aprovechamiento de la jornada laboral.

Insuficiente evaluacién y promocién de los trabajadores.

Deficiente capacitacion en el area.

Insuficiente trabajo en el Area
de OTS

Poco aprovechamiento de la jornada laboral.

Inadecuado e insuficiente sistema de vinculacion salarial a los resultados.
Escasa motivacion.

Deficiente control de la direccion de la empresa a las unidades de base.
Insuficiente programacion del trabajo.

Deficiente capacitacion en el area.

Insuficiente
material

aseguramiento

Insuficiente nivel de recursos, debido al bajo nivel de ingresos en divisas y a la deficiente estrategia de
comercializacion.
Insuficientes asignaciones de combustibles y otros recursos.

Escasa atencién al hombre

Insuficiente motivacion.

Inadecuado control por parte de la Alta Direccion.

Alimentacion insuficiente y de baja calidad, asi como deficiente servicio de comedor.
Deficiente abastecimiento de ropa y calzado de trabajo.

Inadecuado sistema de emulacién y estimulacion.
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Una vez conocidos los problemas, se utiliza el principio de Pareto, teniendo en consideracion que esta
técnica tiene su punto de partida en que, frecuentemente, solo algunas causas de los problemas que tiene una
organizacion provocan la mayor parte de las consecuencias negativas; es decir, de las causas que provocan un
problema, el 20 % de ellas, aproximadamente, contribuyen con un 80% de las dificultades. Esta técnica permite
prestarle atencién a los problemas mas importantes®, y a partir de esto se realiza un anlisis de las causas que
los originan, trazandose los objetivos, las estrategias y acciones a desarrollar para su solucién.

Considerando los problemas detectados y sus causas en la empresa en estudio de caso, se trazaron un
total de 13 objetivos, de los cuales 10 de ellos abordaban el componente de capacitacién; de las 57 estrategias
trazadas, 34 estan relacionadas con la capacitacién; y de un total de 138 acciones, 89 estan encaminadas a dar
solucién a los problemas a partir de la capacitacion (ver Anexo |).

3.2.1 Valoracion de los resultados del analisis DAFO de la empresa

Con el proposito de conocer las relaciones internas y externas mas relevantes para el desempefio y el
cumplimiento del objeto social de la organizacién, se hace necesario construir la matriz DAFO.

Después de definir los subsistemas y areas claves de la empresa se procede al andlisis interno, definiendo
sus puntos fuertes y débiles, para, posteriormente, valorar sus relaciones con el entorno y definir las amenazas
y las oportunidades.

Para ello, se emplea el método de trabajo grupal, realizandose una tormenta de ideas con los miembros del
Consejo de Direccion de la empresa. En el caso de la Empresa Pecuaria Marti se alcanzaron los siguientes
resultados:

Fortalezas

Infraestructura

Fuerza de trabajo laboral y técnica

Raza ganadera que predomina en la empresa
Cohesion de los trabajadores

Valores éticos de los trabajadores

Debilidades

Insuficiente atencion al hombre

Poco nivel de capacitacién del personal

Insuficiente autonomia de gestidn en la captacion de divisa
Insuficiente nivel tecnolégico y de medios de transporte
Predomina lo urgente en la gestién de la empresa

No existe una cultura de planeacion

No estan definidas las competencias laborales

Amenazas

Bloqueo de los EUA

Indisciplina social en el entorno

Sistemas externos de estimulacion que inciden en la permanencia de la fuerza laboral
Alto nivel de centralizacion de los recursos y la gerencia

Meteorismo (incidencias del clima: sequia)

Oportunidades

Garantia de mercado

Prioridad estatal

Sistema econdmico y social imperante en Cuba
Ubicacién geogréfica de la fuerza de trabajo

3.3 Procedimiento para el diagnéstico del proceso de capacitacién
A través de este diagndstico se puede apreciar la situacion del proceso de capacitacion de la empresa, con

el objetivo de conocer como se realiza el mismo y las limitaciones que presenta, y para ello se proponen los
pasos siguientes:

29 : . Lo .
Este ha sido el enfoque recomendado por Goldratt (1993) en su Teoria de las Limitaciones, la cual promueve enfatizar en
las limitaciones o problemas que mas inciden en los resultados de la empresa.
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Paso 1. Andlisis de los objetivos de la empresa

Este analisis permite conocer hacia y hasta donde quiere llegar la empresa en un momento dado,
plasmandose dicha visién en un conjunto de objetivos (gue posibiliten alcanzarla, lo cual exige la definicion de
los objetivos empresariales para un periodo de tiempo® por parte del Consejo de Direccién, si los mismos no
existen; resulta clave que en este conjunto de objetivos existan algunos enfocados a satisfacer las necesidades
de capacitacion; dichos objetivos son los fines a los que se dirige toda actividad, con lo que se conforma la base
de la planeacion y se da sentido y orientacién a todo el proceso.

Al respecto, Goldsmith y Cloke (1998), al referirse a las caracteristicas de los objetivos, sefialan que los
mismos deben ser:

Medibles e identificables

Practicos y basados en actividades reales, siendo lo mas especificos posibles

Relacionados con las necesidades del cliente y con las estrategias, los recursos humanos y materiales, las
metas y los procesos de trabajo de la organizacion

Alcanzables en un afio

Especificos en cantidad y calidad

Valorables en el tiempo, mediante indicadores

Por su parte, Rodriguez y Alemariy (1998) describen al objetivo como un estado, situacién o resultado futuro
gue un conjunto de actores se plantea lograr, y si los mismos se relacionan con una organizacioén, se estaria
hablando de objetivos de la organizacién. Para estos autores, los objetivos constituyen una de las categorias
fundamentales de la actividad de direccidon, debido a que condicionan las actuaciones de la organizacion y, en
especial, de sus directivos, constituyendo la expresién de un propdsito a obtener; ademas, sefialan que estos
deben ser realistas y medibles, para poder apreciar exactamente cual es el desfase o brecha a cubrir y facilitar
la evaluacion y el control.

El analisis de los objetivos permite conocer en que se deben preparar los directivos y sus reservas, que
tiene que hacer la empresa y qué brecha o necesidad de capacitacion tienen los mismos para cumplir con los
objetivos de la organizacion, o sea, qué conocimientos y habilidades necesitan para dar cumplimiento a dichos
objetivos.

En la empresa objeto de estudio se trabaja por planes de trabajo clasicos y no con la denominada “Direccién
por Objetivos”, lo cual debe resaltarse como negativo, ya que los momentos actuales - caracterizados por el
aumento de la competitividad, el rapido y creciente desarrollo tecnoldgico, una fuerte tendencia hacia la
globalizacion del mercado, asi como las nuevas exigencias de la fuerza laboral -, impulsan a las organizaciones
a ser mas innovadoras y tener una vision estratégica que les permita apreciar el futuro, anticipar necesidades y
planificar estrategias tendentes a la satisfaccion de esas necesidades, e incluso a generar su futuro.

Por otra parte, se debe contar con un personal con unas capacidades altamente flexibles y con una mayor
disposicion a generar cambios que faciliten un eficiente y eficaz cumplimiento de los objetivos de la empresa,
mediante el desarrollo de estrategias acertadas. En este sentido, es recomendable que en la empresa objeto de
estudio de caso se establezca la Direccidon por Objetivos, para lo cual se debe culminar con el ejercicio
estratégico que vienen realizando con este proposito.

Paso 2. Determinacion de la situacién actual de la capacitacion en la empresa

A través del diagnoéstico de la situacion actual de la capacitacién en la empresa se puede valorar qué
problemas inciden en este proceso mediante la aplicacién de un cuestionario, disefiado en esta investigacion
(ver Anexo Il), en el marco del Consejo de Direccidon de la empresa y en reuniones de las diferentes
subdirecciones. Con la informacién que se obtenga, el responsable de capacitacién, con la colaboracién o no
de un consultor externo, podra evaluar la situacidon y proponer acciones de solucién a los problemas
detectados.

Los resultados obtenidos con la aplicacion de este cuestionario a 50 directivos y reservas en la empresa en
estudio de caso indican que:

Un 58% de los encuestados manifestaron no conocer el plan de capacitacion de la empresa; y de ellos, un
44% manifesté que no se lo habian comunicado por falta de divulgacién del mismo, mientras que el resto
lleva poco tiempo trabajando o no tiene participacién en su elaboracion.

Al preguntarle si tenian conocimiento de su plan de capacitacion individual, sélo un 52% de los
encuestados respondio afirmativamente.

30 . .z . ~
Para la implementacion de este paso se propone un horizonte de 3 a 5 afios.
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En cuanto a la propuesta del plan de capacitacion individual, un 38% de los encuestados manifesté que
desconocian por quien fue propuesto el mismo, un 22% opiné que fue acordado entre él y su jefe, un 18%
sefialé que fue propuesto por su jefe, por el colectivo de trabajo (12%) y el 10% plante6 que fue propuesto por
él.

Al referirse si priorizaban el plan de capacitacién en relacion con las demas tareas de trabajo, un 44%
manifesté que lo hacian a veces, sélo un 21% declaré que si y un 14% consideré que casi nunca o nunca,;
asimismo, sélo el 36% dedica tiempo a pensar en su superacion individual, lo cual indica que dicho tema no
constituye una prioridad.

Sélo el 30% de los encuestados consideran que la empresa le da prioridad a la capacitacién de los
trabajadores; mientras que solamente un 42% cree adecuado el sistema de capacitacion de la empresa.

En cuanto al cumplimiento del plan de capacitacion por cada encuestado, el 64% considera las necesidades
de la empresa y el 34% su propia prioridad, quedando un 2% restante que tiene en su consideracion la dada
por su jefe superior.

El 84% de los encuestados tiene el criterio que el nivel de capacitacion de los trabajadores de la empresa es
regular o malo (66 y 18%, respectivamente).

Solamente el 30 % de los encuestados declara que su jefe revisa frecuentemente su plan de capacitacion, e
incluso el 36% plantea que rara vez o nunca lo hace éste; y sOlo el 54% considera que se evalla
sistematicamente el cumplimiento de dicho plan.

En resumen, el procesamiento de dicho cuestionario permiti6 obtener una fotografia del estado de la
capacitacién de la empresa objeto de estudio, apreciandose un desconocimiento del plan de capacitacién
individual y de la empresa, el cual no es una prioridad tanto para las personas como para la empresa, un
inadecuado nivel de capacitacion de los trabajadores y una escasa revision de dicho plan por parte de los jefes,
y la evaluacion de su cumplimiento es poco frecuente.

Adicionalmente, con el objetivo de complementar la informacién obtenida con el anterior cuestionario es
provechoso revisar las actas del Consejo de Direccidn para conocer la atencién que se le brinda a este tema en
el mismo. En tal sentido, en la empresa objeto de estudio se revisaron las actas del Consejo de Direccion (C/D)
de los afios 2002 y 2003, apreciandose en las mismas que sélo en dos ocasiones se traté el tema de la
capacitacién, asi como, otras dos veces, de forma indirecta, al evaluarse la politica de cuadros.

En este sentido, se puede plantear que el tema de capacitacién, cuando es analizado en el C/D, no se
discute con profundidad y se hace una valoracion del nimero de actividades que realizan en este sentido, sin
profundizar en el cumplimiento del plan de capacitacion de la empresa; por otra parte no se toman acuerdos al
respecto.

Paso 3. Andlisis del proceso de capacitacion de los directivos y reservas

A través de este andlisis se pueden conocer las fortalezas, las debilidades, las amenazas y las
oportunidades que inciden en el proceso de capacitacién de los directivos y reservas, asi como conocer las
acciones formativas internas que deben ser emprendidas para garantizar un proceso eficaz de la capacitacion.
Para ello, se proponen seguir los siguientes pasos:
1ro. Reunién con el Consejo de Direccién Ampliado para determinar, mediante una tormenta de ideas, las
fortalezas, las debilidades, las amenazas y las oportunidades que inciden en el proceso de capacitacion de los
directivos y reservas.

Los resultados alcanzados en la empresa objeto del estudio de caso fueron los siguientes:

Fortalezas

Disponer de un local para la capacitacion.

Directivos y reservas con un adecuado nivel de calificacion.

Disponer de un personal calificado con posibilidades para capacitar al resto de los trabajadores.

Debilidades

Desconocimiento de las ofertas de superacién para los cuadros de la empresa.

No adecuada preparacion de los formadores.

No existen todos los medios para desarrollar una adecuada capacitacion.

Mala seleccion del personal para asumir funciones como directivos.

No se trabaja ni se le da seguimiento a la preparacion de la reserva de los directivos y otros cuadros.
Existen muchas tareas colaterales que entorpecen el desarrollo de los directivos.

No esta determinada la matriz de competencia de los puestos de trabajo.

La planificacion del tiempo es deficiente.

No existencia de suficientes medios informaticos.
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Amenazas

Exceso de reuniones y actividades externas no programadas.
Poca garantia de los recursos para trabajar.

Dificultades con el servicio de transporte del pais.

Oportunidades

Disponer de una Sede Universitaria Municipal y de otros programas educativos.

Vinculos con la Universidad de Matanzas y centros de investigacion de la provincia.

Contribucion de las Escuelas del PCC en la preparacion de los cuadros y reservas.

2do. Identificar las barreras que inciden en el proceso de capacitacién de los directivos y reservas.

La identificacion de las barreras constituye la premisa para el analisis de las causas que la originan, lo que
es, al mismo tiempo, un paso esencial para hacer conciencia a toda la organizaciéon de que la capacitacion
requiere de la colaboracion de todos los niveles y areas, partiendo del hecho de que todas las actividades de la
empresa, tarde o temprano, necesitaran de capacitacion. Para que la capacitacion se convierta en una
inversion generadora de valor y competitividad, es necesario que toda la organizacion comprenda el papel clave
que tiene esta funcion para la misma, hasta llegar a convertirla en una “organizacion que aprende”.

Al respecto, Solé y Mirabet (1997) sefialan que la inclusion de la capacitacion en la estrategia empresarial
sera fragil, si la misma no esta respaldada por un sistema de gestidn para esta funcién, por lo que la estrategia
de la empresa y la gestion de la capacitacion deben evolucionar conjuntamente; de no ser asi, y de persistir
mentalidades estrechas en la organizacion respecto a su papel, la situardn a un nivel donde los rendimientos
seran escasos, dando asi la raz6n incluso a quien la considera un complemento molesto, pero inevitable.

Se introdujo el término "barreras" en el analisis de la problematica de la capitacién, en general, y de los
directivos y reservas, en particular, a partir de dos consideraciones:

La experiencia personal de la autora en el trabajo con las empresas ganaderas y en la gestién de la
capacitaciéon ha permitido apreciar la presencia de factores causales de incumplimientos de los planes de
capacitacion, aunque los mismos estén bien concebidos y se realicen esfuerzos organizativos bien
instrumentados.

La utilizacion de este término en otros trabajos vinculados a la problemética de la capacitacion (Solé y
Mirabet, 1997, Anénimo, 2001).

Dichas barreras pueden ser de caracter psicolégico, material, organizativo, econémico, etc., pudiendo
definirse como aquellos elementos de caracter objetivo o subjetivo que obstaculizan la incorporacion y
permanencia de aquellas personas que han sido previstas para participar, en condicion de alumnos, en un
proceso de formacion o capacitacion. Para determinar las barreras en la empresa objeto de estudio se realizé
un ejercicio grupal con su Consejo de Direccion ampliado, a través de una tormenta de ideas.

Barreras

Lejania entre la empresa y los oferentes de la capacitacion.

Escasez de medios de transporte.

Situacion econémica familiar, que no favorece la ausencia del potencial capacitado.
Limitada iniciativa de la empresa en la busqueda de alternativas de capacitacion.
Poco interés por la capacitacion por parte de algunos directivos.

Alta edad de los directivos, en sentido general.

Horarios mal concebidos para la capacitacion.

Hay que tener en consideracion que tanto en la definicion como en los elementos identificados como
barreras, el criterio de asignarle a una barrera una categorizacion objetiva o subjetiva es relativo y esta en
dependencia de la apreciacién de cada persona.

3.4 Procedimiento para la Determinacion de Necesidades de Capacitacion (DNC) individuales de los
directivos y reservas

La DNC debe ser un proceso continuo, integral y permanente, debiendo convertirse en un modo de
actuacion esencial desde el punto de vista de la Estrategia de Recursos Humanos de la empresa, debido al
impacto que provocara la introduccién de nuevas tecnologias y procedimientos en la misma, por lo que todo
sistema de capacitacidn debera tenerla en consideracion para poder identificar la brecha que existe respecto al
perfil ideal definido de cada puesto de trabajo, lo que va a evidenciar los requerimientos en los contenidos que
realmente necesita el personal con el fin de lograr que la capacitacion contribuya a dotar a la empresa del
personal idéneo en la actualidad y para su desarrollo perspectivo. O sea, que al tratar las necesidades de
capacitacion en esta investigacion, nos estamos refiriendo a la carencia que tienen los directivos y reservas
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para desempefiar su trabajo actual y futuro, de manera adecuada, dentro de la organizacién en que laboran vy,
sobre la base de ello, desarrollar acciones, con el objetivo de prepararlos para un mejor desempefio actual y
perspectivo.

¢, Qué procesos son los mas apropiados para realizar la DNC?

Al respecto, Solé y Mirabet (1997), sugieren procesos formales e informales. Los procesos formales,
asociados a la determinacion de competencias, buscan comparar los conocimientos y habilidades de cada
trabajador de acuerdo a las exigencias de su puesto de trabajo, previamente definidas segun los objetivos de la
empresa, con el fin de conocer las diferencias entre el perfil deseable y el real del trabajador y lograr a través de
la capacitacion la aproximacion de la funcion del trabajador con su desempefio; mientras que los procesos
informales estan relacionados con un conjunto de procedimientos que, de forma “indirecta” y no “exhaustiva”,
diferencian entre “perfiles ideales” y "situaciones reales” que eventualmente pueden resolverse mediante
acciones de capacitacion.

¢, Como escoger el mejor procedimiento a seguir?

De acuerdo con lo planteado por estos autores, para escoger el procedimiento a seguir se deben considerar:
el tamafio de la empresa, la capacidad de personal de su Departamento de Recursos Humanos, la situacion
econdmica de la empresa, la urgencia de sus problemas, el nivel de estabilidad del mercado en que ésta
concurre , asi como sus planes estratégicos.

El proceso formal exige experiencia y recursos, siendo valido para las medianas y grandes empresas
competentes, con disefios de organizacion burocréatico-productivo y que disponen de un potente departamento
de recursos humanos®; mientras que los procedimientos informales son mas adecuados para las pequefias y
medianas empresas, especialmente cuando:

Los puntos débiles de la empresa son mas evidentes y comprometen su futuro, es decir, los problemas de la
empresa requieren de una solucién inmediata.

La empresa se encuentra en una situacion de cambios profundos debido a: cambios organizativos, la
incorporacion de nuevas tecnologias, la aparicion de nuevos productos, la puesta en marcha de nuevas
instalaciones y equipos, asi como la utilizacion de nuevas métodos o técnicas que implican cambios en las
profesiones y los oficios.

Considerando estos criterios, se tomoé la decision de que, en la empresa objeto de estudio de caso, el
proceso mas adecuado para la DNC era el informal, debido a las siguientes caracteristicas:

Escasa experiencia y recursos.

No dispone de un potente Departamento de Recursos Humanos.

Los puntos débiles de la empresa son evidentes y comprometen su futuro, es decir, los problemas requieren
de una solucion inmediata, tal como se demostr6 en el Epigrafe 3,2.

La empresa se encuentra en un proceso de cambio organizativo — la transiciéon a un sistema de direccién
por objetivos, la subordinacién de la Granja de Cultivos Varios hacia otra empresa y la incorporacion de la
Granja Urbana bajo la direccion de la empresa estudio de caso. -, de cambio tecnoldgico — con la incorporacion
de nuevas tecnologias de produccion, tales como los sistemas silvopastoriles y los bancos forrajeros con
morera y king grass CT-115 y CT-169 -, asi como los nuevos conocimientos que demanda la aplicaciéon de
dichas tecnologias.

Asimismo, Solé y Mirabet (1997) sefialan que los procesos informales pueden clasificarse en seis grupos:

Los problemas de la empresa (PROBLEMA).

Los proyectos seguln la estrategia de cambio (CAMBIO).
Los oficios y las profesiones. (OFICIOS).

Los deseos del personal (PETICION).

Los cambios culturales (CULTURA).

Andlisis del proceso (PROCESO).

En el caso de la empresa objeto de estudio, se utilizaron el primero y el cuarto proceso informal de DNC, o
sea, el “PROBLEMA” y la “PETICION”, valorandose que los mismos eran los que méas se adecuaban a las
condiciones reales de esta empresa.

Sin entrar en un analisis exhaustivo de la organizacion en estudio, mediante el proceso “PROBLEMA” se
procede a listar algunos de los problemas mas evidentes en la empresa y a detectar entre ellos los que podrian

31 .
Este no es el caso de la mayoria de las empresas ganaderas cubanas.
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resolverse o atenuarse mediante la capacitacion; no obstante, hay que tener presente que la capacitacién no
puede «resolverlo todo» y que a largo plazo la identificacién y el analisis de los problemas no sera la Gnica
fuente de deteccion de necesidades de capacitacion. La autora considera que el proceso "PROBLEMA” es
aconsejable utilizarlo como una primera aproximacién para la elaboracion de un Plan de Capacitacion y como
un argumento que puede ayudar a ganar la confianza de la Alta Direccion.

La determinacién de los principales problemas se realizé en la etapa de diagnéstico de la empresa objeto de
estudio, lo cual se muestra en el Epigrafe 3.2. A partir de los resultados obtenidos se realiz6 una valoracion de
los problemas mediante la aplicacion del instrumental matricial (Zamora, 1987), a través de las matrices
siguientes:

Matriz ABC
Esta matriz permite determinar si el problema es interno, interno-externo o externo, lo cual permite tener una
nocion de la envergadura de cada problema.

Matriz de costo y beneficio
A través de esta matriz se puede conocer si la solucion del problema posee un alto o bajo costo o un alto o bajo
beneficio.

Matriz de impacto
Permite conocer si resolver el problema constituye un alto o bajo impacto para la empresa.

Matriz de objetividad

Posibilita conocer si resolver el problema constituye una dificultad o una deficiencia. En tal sentido, la dificultad
es cuando el problema esta dado a aspectos objetivos con la incidencia posible de recursos, y medios; mientras
que una deficiencia es cuando el problema se debe a dificultades relativas a la actitud personal, insuficiencia
que obedece a problemas subjetivos.

Matriz de premura

Permite apreciar si la solucion del problema es mediata o inmediata. Se considera mediata cuando la solucién
del problema tiene un lapso de uno a diez afios, mientras que inmediata es cuando hay que buscarle solucion
de inmediato, en el momento.

Cada problema es valorado por cada una de estas matrices, y se determina si su solucion se puede realizar
0 no a través de acciones de capacitacion.

En el Anexo Il se muestra el resultado de la aplicacién de las matrices valorativas a cada problema
detectado por areas de resultados claves y direcciones estratégicas; mientras que en Anexo IV se resumen los
resultados alcanzados, detectandose que existen un total de 232 problemas, de los cuales 168 requieren de
acciones de capacitacion para su solucion o atenuacién; predominan respecto al total, los problemas internos
(59,9%), los problemas de un bajo costo y un elevado beneficio (67,7% y 99,6%, respectivamente), los
problemas que constituyen deficiencias (69,0%) y los problemas .cuya solucién. tiene que ser .inmediata
.(74,6%). También se detecté que el 72,4% de los problemas pueden tener solucion con acciones de
capacitacion.

Con la finalidad de complementar la informacion obtenida a través del proceso “PROBLEMA” se utilizo,
ademas, el relativo al criterio de las personas, o sea, el proceso “PERSONAL”", el cual, segin Solé y Mirabet
(1997), trata de ayudar a detectar los vacios de capacitacion a través de las necesidades sentidas y manifiestas
por el personal de la empresa, lo que complementa al conjunto de informaciones de que disponen los ejecutivos
para tomar decisiones.

Este proceso conduce a la confeccidn de un inventario de necesidades de capacitacién expresada por los
trabajadores de la empresa, que en nuestro caso estuvo enmarcada a los directivos y reservas, asi como otros
dirigentes no catalogados como cuadros Para obtenerlas, se utilizé un cuestionario (ver Anexo V), en el que se
le pregunté a 50 directivos — catalogados como cuadros -, reservas y otros dirigentes, lo que representa el
43,8% del total — valor representativo de la poblacion -, sobre la capacitacion que necesitaban, quienes debian
responder utilizando una escala Likert de cinco puntos, partiendo de los cinco componentes y programas de la
preparacién y superacién de los directivos y reservas, enmarcados en los siguientes temas, de acuerdo como lo
establece la Estrategia para la Preparacion y Superacion de los Cuadros y Reservas del Ministerio de la
Agricultura:

la preparacién econdmica,

la preparacién en direccién,

la preparacion para la defensa,

la preparacién politica,

la preparacion técnica y profesional,

los programas juridico y de medio ambiente.
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Dicho cuestionario, aplicado a 50 directivos, reservas y dirigentes, fue procesado mediante el paquete
estadistico SPSS, lo que permitié obtener una importante informacion la cual se resume a continuacion:

El interés por una capacitacion del personal directivo y sus reservas de la empresa en temas como la
contabilidad, las finanzas y la gestién de costos no es elevado, pues sélo entre el 34 y el 50% de los 50
encuestados los valoraron con 4 6 5 puntos.

Relativo a los tdpicos sobre Direccidn por Objetivos y Planificacién Estratégica, entre el 36 y el 40% de los
mismos le dan una alta importancia, pero tampoco no despreciable el porcentaje que no considera un enfoque
estratégico (52 y 58%, respectivamente).

Menor interés existe con relacion a las tematicas vinculadas con las relaciones humanas, incluyendo la
comunicacion interpersonal, las técnicas de trabajo grupal y de negociacion, asi como la solucién de conflictos,
ya que los encuestados que le dan un alto valor a las mismas no superaron el 28%.

En cuanto a la capacitacion sobre técnicas de gestion, los encuestados le dieron una mayor importancia a
las técnicas de solucion de problemas (52%) y a las funciones de direccion (46%), siendo menor en el resto de
las teméticas.

Sin embargo, entre el 42 y el 70% de los 50 encuestados le concedieron una alta importancia a la
capacitacion relativa a la preparacién politica y para la defensa, que fueron las teméaticas

mas atractivas, lo cual, es considerado por la autora, que se debe a que son las que tradicionalmente se les
han orientado a las empresas desde los niveles superiores, tanto partidistas, como gubernamentales y desde el
MINAGRI.

Con relacién a la capacitacion técnico - profesional en el tema de la gestion de los 50 directivos, reservas y
dirigentes, la mayor importancia se le concedi6 a la computacion (el 60% de los encuestados), sin embargo,
se le concedi6 mucha menor importancia a las técnicas de gestion empresarial, al Perfeccionamiento
Empresarial, los Recursos Humanos y la Proteccidn e Higiene del Trabajo. Pero la situacién mas critica esta en
los temas de capacitacion relativos al idioma inglés, la calidad, la direccion integrada de proyectos, la
organizacion de archivos y la cultura y el comportamiento organizacional (entre el 64 y el 76% le asignaron una
escasa importancia), lo cual se explica, a criterios de la autora, por el escaso interés y necesidad que han
tenido los mismos en las empresas ganaderas®”.

Lo sorprendente fue, al determinar las necesidades de capacitacion relativas a la produccién de alimento
animal y al manejo del rebafio que tenian los directivos, reservas y dirigentes® que desempefian estas tareas
en la empresa en estudio de caso. Entre el 66 y el 78% de los encuestados le brindaron una baja importancia a
la capacitacidon en temas vitales para la empresa, y que constituyen causas de los problemas que presenta la
misma, como los siguientes: 1) Agrotecnia de los pastos y forrajes, 2) Manejo y utilizacién de los pastos para la
alimentacion animal, 3) Produccién animal sostenible, 4) Uso de arboles y arbustos forrajeros, 5) Produccion de
semillas, 6) Produccion de leche y de carne, 7) Reproduccion, 8) Manejo de ovinos, 9) Nutricién animal y 10)
Balance alimentario, no brindandole una alta importancia a ninguno de los temas propuestos en el cuestionario.

Asimismo, para obtener una informacidbn mas precisa sobre las necesidades que tienen tanto la Alta
Direccion de la empresa y de las granjas y UBPC como los especialistas de la Subdireccién de Produccién se
proceso la informacion brindada por los mismos en una segunda corrida con el SPSS lo cual posibilité obtener
una similar informacion a la anterior, la que se resume a continuacion:

El interés por una capacitacion del personal directivo de la empresa y especialistas productivos en temas
como la contabilidad, las finanzas y la gestion de costos no es elevado, pues sélo entre el 31y el 44% de los
16 encuestados los valoraron con 4 6 5 puntos.

Relativo a los topicos sobre Direccién por Objetivos y Planificacion Estratégica, entre el 50 y el 56% de los
mismos le dan una alta importancia, pero tampoco es despreciable el porcentaje que no considera un
enfoque estratégico (37,5 y 43,8%, respectivamente).

Menor interés existe con relacion a las tematicas vinculadas con las relaciones humanas, incluyendo la
comunicacién interpersonal, las técnicas de trabajo grupal y de negociacion, asi como la solucién de
conflictos, ya que los directivos encuestados que le dan un alto valor a las mismas no superaron el 44%,
pero generalmente oscilaron entre el 19y el 31%.

%2 Un mercado cautivo nacional como el de la leche y la carne, en el que la demanda es muy superior a la oferta, no exige
calidad; el conocimiento de otros idiomas no es una necesidad cuando no se compite ni periédicamente se establecen
relaciones con empresas extranjeras; la organizacion de archivos es una tarea que esta en las responsabilidades de las
secretarias; mientras que la Direccion Integrada de Proyectos y la Cultura y el Comportamiento Organizacional son temas
virgenes entre los directivos de las empresas agropecuarias.

% | os encuestados incluyeron al Director General, el Director, los Subdirectores de Produccion y Mecanizacién, los Jefes de
Alimentacién, Agrotecnia, Sector Campesino, Agricultura Urbana y la Finca Forrajera a nivel de empresa, el Médico
Veterinario Principal, varios Administradores de Granjas y UBPC, asi como Jefes de Produccién de las mismas.
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En cuanto a la capacitacion sobre técnicas de gestion, los encuestados le dieron una mayor importancia a
las técnicas de solucién de problemas (62,5%) y a las funciones de direccion (50,1%), siendo menor en los
casos del uso del tiempo, y las técnicas para la toma de decisiones y la realizacién de reuniones (43,8%). Sin
embargo, se le concedié una escasa importancia a temas como la delegacién de autoridad, las técnicas de
marketing y habilidades para vencer la resistencia al cambio, en los cuales los encuestados que otorgaron
valores entre 0 y 2 (escasa importancia) representaron entre el 63 y el 75%.

Sin embargo, entre el 57 y el 78% de los 16 encuestados le concedieron una alta importancia a la
capacitacion relativa a la preparacion politica y para la defensa, siendo las tematicas mas atractivas, lo cual es
considerado por la autora que se debe a que son las que tradicionalmente se les han orientado a las empresas
desde los niveles superiores, tanto partidistas, gubernamentales y como del MINAGRI.

Con relacion a la capacitacion técnico - profesional en el tema de la gestion de los 16 encuestados, la mayor
importancia se le concedid al Perfeccionamiento Empresarial, la computacién y los Recursos Humanos (con
valores que variaron entre el 62 y 68% de los encuestados), sin embargo, se le concedid6 mucha menor
importancia a las técnicas de gestion empresarial y de Proteccién e Higiene del Trabajo. Pero la situacién mas
critica estd en los temas de capacitacion relativos al idioma inglés, la calidad, la direccién integrada de
proyectos, la organizacion de archivos y la cultura y el comportamiento organizacional (entre el 75y el 87% de
los encuestados le asignaron una escasa importancia), lo cual se explica, a criterios de la autora, por el escaso
interés y necesidad que han tenido los mismos en las empresas ganadera534.

Al determinar las necesidades de capacitacion relativas a la produccién de alimento animal y al manejo del
rebafio (temas que tradicionalmente han sido tratados en las empresas ganaderas cubanas) que tenian los
directivos y reservas> gue desempefan estas tareas en la empresa en estudio de caso se encontrd que entre
el 62 y el 75% de los encuestados le brindé una baja importancia a la capacitaciéon en temas vitales para la
empresa, y que constituyen causas de los problemas que presenta la misma, como los siguientes: 1)
Agrotecnia de los pastos y forrajes, 2) Manejo y utilizaciéon de los pastos para la alimentacion animal, 3)
Produccion animal sostenible, 4) Uso de arboles y arbustos forrajeros, 5) Produccién de semillas, 6) Produccion
de leche y de carne, 7) Reproduccién y 8) Manejo de ovinos; asimismo, dichos encuestados le asignan una
baja importancia, aunque en menor medida que a los temas anteriores, a la nutricion animal (56,3%) y al
balance alimentario (43,8%), no brindandole una alta importancia a ninguno de los temas propuestos en el
cuestionario.

La informacién obtenida mediante las dos corridas con el SPSS es muy similar, lo cual indica que no existen
diferencia entre los criterios que poseen sobre las necesidades de capacitacién tanto los directivos, reservas y
dirigentes de la empresa como su Alta Direccion y los especialistas vinculados con el proceso productivo.

Por otra parte, con el objetivo de conocer la prioridad dada a cada uno de los temas de capacitacion, se
aplicé un cuestionario a dicha poblacién, utilizandose una escala Likert de siete puntos, el cual también fue
procesado con el, obteniéndose los resultados siguientes:

A pesar de que los 50 encuestados tenian un espectro de siete valoraciones posibles, donde 1 significaba
una mayor prioridad, mas del 80% no respondié, lo cual, a criterios de la autora, significa no estar interesado en
responder o no tenian claridad para asignar una prioridad a los temas mas importantes en los que recibir
capacitacion.

De los 46 temas, en sélo dos de ellos mas del 20% de los encuestados le asignaron una alta prioridad
(puntuaciones entre 1 y 3 puntos), los cuales eran Direccién por Objetivos (32%) y Computacion (24%). Ello
indica que el criterio de los directivos, sus reservas y dirigentes en la empresa objeto de estudio de caso no
aporta informacion relevante para la DNC, debiendo concentrarse en los problemas que presenta la misma.

Asimismo, en cuanto al aspecto juridico, al preguntarles a los encuestados si conocian los derechos y
obligaciones de su cargo o puesto de trabajo, un 64% manifesté que todos, un 28% que algunos y el 8% que
no tenian conocimientos. Por otra parte, cuando se le pregunto si conocian la instrumentacion juridica que
norma la actividad de la empresa, sélo un 56% dijo que si, un 32% parcialmente y el 12% manifesté que no.

Con relacion al Medio Ambiente, al preguntarles a los encuestados si habian recibido orientaciones,
seminarios o talleres acerca del uso adecuado del medio ambiente, un 38% manifesté que no, un 32% sefialé
que algunos y s6lo un 30% dijo que si. Respecto a que si se controlaba adecuadamente en la empresa las

% Un mercado cautivo nacional como el de la leche y la carne, en el que la demanda es muy superior a la oferta, no exige
calidad; el conocimiento de otros idiomas no es una necesidad cuando no se compite ni periédicamente se establecen
relaciones con empresas extranjeras; la organizacion de archivos es una tarea que esta en las responsabilidades de las
secretarias; mientras que la Direccién Integrada de Proyectos y la Cultura y el Comportamiento Organizacional son temas
virgenes entre los directivos de las empresas agropecuarias.

% | os encuestados incluyeron al Director General, el Director, los Subdirectores de Produccion y Mecanizacién, los Jefes de
Alimentacién, Agrotecnia, Sector Campesino, Agricultura Urbana y la Finca Forrajera a nivel de empresa, el Médico
Veterinario Principal, varios Administradores de Granjas y UBPC, asi como Jefes de Produccién de las mismas.
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directivas y orientaciones en lo relacionado con el medio ambiente, solamente un 56% de los encuestados dijo
que si.

De estos resultados se deduce que en la empresa hay conocimiento de los derechos y obligaciones del
cargo o puesto de trabajo y de la instrumentacion juridica que norma la actividad de la empresa, pero existen
dificultades relacionadas con las directivas y orientaciones en lo relacionado con el medio ambiente, asi como
con la imparticion de seminarios y talleres obre este tema.

En tal sentido, la autora considera la necesidad, coincidiendo con Solé y Mirabet (1997), de que este
proceso se debe combinar con otros métodos de determinacién de necesidades; por ejemplo, identificar
previamente, mas o menos de manera general, via «objetivos» («FORMAL») o via «problemas»
(«PROBLEMA»), como se realizé en esta investigacion, los ejes prioritarios del Plan de Capacitacion.
Posteriormente, se recogen, mediante un cuestionario, las necesidades de capacitacion que los directivos
creen tener, disponiéndose de esta forma de las necesidades de capacitacién y tratandose de establecer
comparaciones entre las necesidades expresadas por el personal con las detectadas por la empresa.

Para la DNC de los directivos y reservas, en esta investigacion se consideraron otras técnicas, tales como
las siguientes:

Entrevistas a una muestra que abarcd el 50% de los directivos y reservas encuestados — 25 — (en la cual se
incluyeron al Director de la empresa y sus Subdirectores), la cual permite obtener informacién que refuerza
la obtenida en el cuestionario, asi como relativa al trabajo directivo - reserva. La guia de entrevista se
muestra en el Anexo VI.

El 64% de los encuestados (16) considera que el trabajo con la reserva es insuficiente, siendo prioritario que
se asesore, se les asigne tanto tareas como recursos y se controle el desempefio de los miembros de ésta, asi
como se les capacite, se les atienda y estimule.

Aplicacion de observaciones estructuradas para detectar insuficiencias que podrian ser resueltas mediante
acciones de capacitacion, permitiendo esta técnica identificar evidencias generales de problemas, el
desempefio inadecuado y las practicas de trabajo erréneas. La guia de observaciones se muestra en el
Anexo VII.

Dicha observacién puede ser lograda mediante la participacion en los Consejos de Direccion de la empresa
y en reuniones de las &reas de resultados clave, teniendo el objetivo de observar el comportamiento y las
habilidades directivas de los participantes que son directivos y reservas. En el caso de la empresa objeto de
estudio se aprecio que, como regla general, en los directivos y sus reservas no existen habilidades de direccion
y que el andlisis de los problemas, sus causas y la solucién que requieren es, mayormente, superficial y poco
reflexivo, formalizado y participativo.

Por otra parte, también se utilizaron otros instrumentos tales como:

Revision documental
Esta incluye:

Revision de evaluaciones anuales de los directivos que poseen la categoria de Cuadros, con el objetivo de
determinar qué sefialamientos podian ser resueltos con acciones de capacitacion.

En la revision de las evaluaciones realizadas durante dos afios se pudo apreciar que sélo en el 46,1 % de
las mismas se recomendaba la capacitacion de sus reservas y unicamente en el 30,8 % se sugeria que el
cuadro se capacitara.

Revisibn de actas del Consejo de Direccion y de la Comisién de Cuadros para determinar los
seflalamientos, las dificultades y las incongruencias que podian ser resueltas con acciones de capacitacion.

En este sentido, se revisaron las actas correspondientes al Consejo de Direccion durante los afios 2002 y
2003, en las que se detectaron que los principales problemas de la empresa fueron los que se muestran en la
tabla 9, los cuales concuerdan con los detectados en el trabajo grupal realizado durante el Paso 1 del modelo
propuesto, relativo al diagnéstico de la empresa. Asimismo, se revisaron las actas de la Comision de Cuadros
de la empresa, en las que se detectaron como principales dificultades las relativas a las cuentas por cobrar y
pagar, la capacitacion de los directivos y reservas, asi como la calidad en sus evaluaciones anuales y el
completamiento y atencién de la reserva.

Revision de la Estrategia de Capacitacion de los Cuadros, Reservas y Dirigentes de la empresa
En la empresa objeto de estudio de caso existe una Estrategia de Capacitacion de los Cuadros, Reservas y

Dirigentes en el periodo 2003-2006, la cual abarca la preparacion tanto politica, técnico-profesional, econémica,
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de direcciébn como para la defensa, con su respectivo sistema de control y evaluacion de su cumplimiento.
Dicha estrategia fue disefiada para dar solucién a las limitaciones existentes en dicha entidad, no obstante, la
misma se encuentra en los primeros estadios de implantacién, pudiendo ser potenciada con la aplicacién del
modelo propuesto en esta Tesis de Maestria.

Tabla 9. Principales problemas de la Empresa Pecuaria Marti detectados en las actas del Consejo de Direccién y de la

Comisién de Cuadros.

Problemas

Posibilidad de solucién a partir de la capacitacion.

Pérdidas econdmicas, influidas por gastos superiores a lo
planificado, sobre todo en las granjas de ceba.

Gestion de costos para la toma de decisiones.

Insuficiente produccién de alimento animal.

Agrotecnia de pastos y forrajes. Conservacion de
forrajes. Utilizacion de subproductos
agroindustriales.

Deficiente manejo del rebafio.

Manejo de rumiantes con tecnologias sostenibles
de produccion. Balance alimentario.

Dificultades en la calidad de la leche, motivada principalmente por
baja reductasa y problemas de higiene.

Gestion de la calidad de la leche.

Numerosas cuentas por cobrar y pagar.

Dificultades con el parque de maquinaria y transporte, asi como
déficit en los combustibles.

Tecnologias para la produccion y recuperacion de
piezas de repuesto. Gestion energética. Gestion
del mantenimiento.

Incumplimientos en la produccién de leche y carne.

Es una consecuencia de varios de los restantes
problemas.

Deficiencias en los aspectos reproductivos del rebafio.

Reproduccién de rumiantes.

Incumplimientos en el plan de preparacién de tierras y siembra de
pastos y forrajes.

Agrotecnia de pastos y forrajes. Produccion de
semillas. Mecanizacion agricola.

Deficiencias en la capacitacion de los trabajadores, con énfasis en
los directivos y sus reservas.

Capacitaciébn  gerencial,  politica, técnica-

profesional y econémica.

Bajo porcentaje de vinculacion salarial a los resultados.

Organizacién del Trabajo y los Salarios.

Fuente: Elaboracién propia.

Con esta informacion el responsable del Plan de Capacitacién de la empresa podra contrastar prioridades y
mejorar su primera lista jerarquizada de necesidades de capacitacion.

Para el procesamiento de la informacién obtenida en la DNC, con el objetivo de elaborar los planes de
capacitacion y transformar las necesidades en acciones de capacitacion, se propone:

Comenzar por las macronecesidades, o sea, aquellas claramente manifiestas y que ocupan una extension
importante en términos de nUimero de personas, precisando el mismo para cada tipo de accién de
capacitacién considerada.

Continuar con las micronecesidades, mas fragmentadas y que pueden llegar hasta las necesidades
individuales y Unicas, las cuales pueden realizarse con actividades de entrenamientos, adiestramiento en
funciones, estudios supervisados, etcétera.

Establecer prioridades

Una vez finalizada la determinacion y el andlisis de las necesidades de capacitacion, hay que proceder a
realizar la Ultima operacién, antes de dar paso a la planificacion de la capacitacién; la cual consiste en la
priorizacién de las necesidades. Dado que las necesidades de capacitacion en una empresa suelen ser muchas
y los recursos disponibles son limitados, es necesario priorizar las necesidades para determinar a cuales hay
que dar respuesta en una primera instancia.

La autora considera que al establecer las prioridades se debe valorar, en primer lugar, a qué personal
superar, qué tematicas priorizar de acuerdo a los problemas que mas inciden en la empresa y valorar las
necesidades individuales y las modalidades de imparticién. Al respecto, en el marco de esta investigacion, se
consideraron los siguientes criterios para asignar prioridades:

Con relacién a las personas: una mayor prioridad a los directivos, con énfasis a los comprendidos en la
plantilla de Cuadros; posteriormente, las reservas de los directivos de primer nivel (la Alta Direccion y los
Subdirectores), y por Ultimo, las reservas del resto de los directivos.

Con relacion a las tematicas, la prioridad, en el caso de la empresa ganadera cubana, es partir de los
problemas existentes en la empresa y de lo que esta exigiendo (0 exigird) un proceso de cambio que se
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produzca en la misma, teniendo en consideracion los criterios brindados por los propios directivos y

reservas.

Respecto a las modalidades de imparticion, se considera prioritario comenzar en la empresa ganadera
cubana con la autosuperacién, cursos cortos, el entrenamiento en el puesto de trabajo y la rotaciéon por
diferentes puestos de trabajo y responsabilidades, por ejemplo, sin obviar la posibilidad de utilizar los
diplomados y maestrias en empresas que han avanzado en los procesos de capacitacion de sus recursos

humanos.

En el caso de la empresa objeto de estudio de caso se partié de los principales problemas que presentaba
ésta para seleccionar los temas prioritarios de capacitacion (tabla 10).

3.5 Procedimiento para disefiar el Plan de Capacitacién

En la capacitacién se hace necesario planear, decidir con anticipacién, ya que los planes salvan el vacio
que existe entre el lugar en que nos encontramos y el lugar donde queremos estar; ademas, los planes de
capacitacion obedecen a las necesidades mediatas e inmediatas que su contexto le imponga. En este sentido
se propone que para disefiar un Plan de Capacitacion se consideren los siguientes pasos:

Tabla 10. Principales problemas de la Empresa Pecuaria Marti y los temas prioritarios de capacitacion.

Problemas

Temas de capacitacién

Pérdidas econdmicas, influidas por gastos superiores a lo
planificado.

Gestién de costos para la toma de decisiones. Planificacion
econdmica.

Insuficiente produccion de alimento animal.

Agrotecnia de pastos y forrajes. Sanidad vegetal. Conservacion
de forrajes. Utilizacion de subproductos agroindustriales. Manejo
y control del aroma y marabu.

Deficiente manejo del rebafio.

Manejo de rumiantes con tecnologias sostenibles de produccion.
Balance alimentario.

Dificultades en la calidad de la leche.

Gestion de la calidad de la leche.

Dificultades con la maquinaria y el transporte, asi como
déficit en los combustibles.

Tecnologias para la produccién y recuperacion de piezas de
repuesto. Gestion energética. Gestion del mantenimiento.

Incumplimientos en la produccién de leche y carne.

Manejo de rumiantes.

Deficiencias en los aspectos reproductivos del rebafio.

Reproduccién de rumiantes.

Incumplimientos en el plan de preparacion de tierras y
siembra de pastos y forrajes.

Agrotecnia de pastos y forrajes. Produccién de semillas.

Mecanizacién agricola.

Bajo porcentaje de vinculacion salarial a los resultados.

Organizacién del Trabajo y los Salarios.

Deficiencias en la contabilidad y en la planificacion
econdémica.

Gestion contable y financiera. Planificacién econémica.

Baja motivacion de los trabajadores.

Gestion de Recursos Humanos (con énfasis motivacion,
delegacion de autoridad, solucién de conflictos, negociacion).

Trabajo deficiente en el Area de PHT.

Seguridad e Higiene del Trabajo

Paso 1. Establecimiento de los objetivos de capacitacion

A partir de la DNC es importante ir definiendo los objetivos de la capacitacién, pero al llegar el momento de
disefar el Plan de Capacitacion ya es impostergable, considerando que para elaborar dicho plan es necesario
cumplimentar una etapa intermedia (denominada asi en el Capitulo 1), donde se transforman las necesidades
de capacitacion previamente identificadas en un conjunto de acciones formativas, y para ello es necesario

preguntarse:

¢ Cuales son los problemas fundamentales que presenta la empresa?

¢ Qué areas clave demandan un perfeccionamiento de la capacitacién de su personal?

¢, Que cambios se prevé en el futuro de la empresa o en determinadas areas clave?

¢Cuales son los nuevos recursos y procesos que estd utilizando la empresa, asi como los nuevos

productos que esta generando?

Para responder a estas interrogantes se debe tener presente que:

El Consejo de Direccién de la empresa debe asegurar que los objetivos de capacitacion respondan a las

necesidades empresariales.

Dichos objetivos deben ser realistas y alcanzables.
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Los problemas principales deben ser identificados en todas las areas de resultados claves de la
organizacion (ver Epigrafe 3.2) y los objetivos deben corresponderse con ellos.

Esta propuesta coincide con el enfoque brindado por Pinto (2000), para quien los objetivos de capacitacion
deben fijarse en funcién de la estrategia de la organizacion y de la solucién o reduccion de los problemas, las
carencias o las necesidades detectadas mediante la DNC.

En este sentido, la formulacion de estos objetivos conduce al disefio del plan de capacitacién de los
directivos y reservas, siendo necesario estructurarlos en:

El objetivo general del Plan de Capacitacion

En el caso de la empresa objeto de estudio de caso, el objetivo general de dicho plan es el siguiente:
“Constituir un marco de referencia apropiado para operacionalizar la estrategia de capacitacion de la empresa
mediante acciones formativas concretas que permitan tanto aumentar el nivel de capacitacion de los directivos
y reservas como mejorar el desempefio de los mismos”.

Los objetivos generales de cada programa de capacitacion (en funcién de las modalidades seleccionadas
segun las caracteristicas de la empresa en cuestion).

Los objetivos especificos de cada accion formativa.

Los objetivos especificos de cada tema contenido en una accién.

Cada programa de capacitacion (por ejemplo, el programa de formacién de M.Sc. de una empresa, o de
rotacion de los directivos y reservas por diferentes puestos de trabajo), accién formativa (curso X, diplomado Y
0 entrenamiento Z) y tema (manejo de gramineas, suplementacion de rumiantes, método ABC para gestionar
los costos, etc.) debe tener uno o varios objetivos que expresen lo que se desea lograr en los participantes.

Asimismo, todos estos objetivos deben ser claros, medibles y referidos a aspectos relevantes del proceso de
capacitacion, constituyendo la base y el motivo para capacitar, por lo que un buen establecimiento de los
mismos servira de punto de partida para medir la efectividad de los programas y acciones formativas en su
conjunto, debiendo ser redactados en forma de objetivos de rendimiento.

Paso 2. Definicién de modalidades de capacitacion

Los enfoques para el desarrollo del proceso de ensefianza — aprendizaje se desarrollan en el marco de las
formas o modalidades organizativas de Educacion Avanzada, las cuales se agrupan en dos subsistemas: las
modalidades académicas y las modalidades no académicas (Valiente, 2001). Las primeras estan asociadas al
postgrado académico, cuya acreditacion aporta un titulo que modifica el anteriormente alcanzado en los
estudios universitarios de pregrado, tales como las especialidades de postgrado, maestrias y doctorados;
mientras que las segundas no modifican el titulo universitario obtenido u otro tipo de certificacién acreditable de
un nivel no universitario, estando entre ellas las correspondientes a la superacion profesional de postgrado y
otras aplicables con usuarios que no poseen formacion universitaria, pudiendo citarse los cursos, diplomados,
entrenamientos, talleres, conferencias, pasantias o estancias, autoestudio o autosuperacién, seminarios,
consultorias, encuentros de intercambio, etcétera.

En lo referente a la seleccion de modalidades de capacitacion, en la literatura consultada no se encontré
una uniformidad de criterios en lo que a modalidades utilizadas para la comunicacion de los contenidos se
refiere, siendo definido indistintamente como forma, método, modalidad o estrategia; incluso, en la Estrategia
para la Preparacion y Superacion de los Cuadros y Reservas del Ministerio de la Agricultura hasta el afio 2003
se utiliza el primero de estos términos. Sin embargo, en esta investigacion se utiliza el término “modalidad” por
considerarlo mas apropiado, después de haber consultado las definiciones de los cuatro términos, segun el
Diccionario del Espafiol Actual (Seco, Andrés y Ramos, 1999), y el mismo estéa relacionado con una variante de
algo, en este caso de la capacitacion.

En el caso de la empresa ganadera cubana, como es la empresa objeto de estudio, la autora considera que
las modalidades mas apropiadas para desarrollar la capacitacidén son las siguientes:

Autoestudio 0 autosuperacion

Esta modalidad tiene gran importancia, teniendo en consideracion el trabajo tan operativo que tienen los
directivos y reservas de la empresa ganadera cubana, como es el caso de la organizacién objeto de estudio de
caso, que no les permite ausentarse por mucho tiempo y la gran cantidad de tareas colaterales que les
entorpecen su desarrollo como directivo, aunque ello no quiere decir que debe obviarse el resto de las
modalidades. En este sentido, la autora considera que esta modalidad debe incluirse en los planes de
capacitacion individual, estableciéndose estrategias para su cumplimiento y creAndose mecanismos para su
control a través de evaluaciones periddicas, la seleccién de los materiales a consultar por el directivo o reserva

41



deben ser seleccionados preferiblemente por un mentor o especialista en el tema en cuestion, ya sea de la
propia empresa o externo.

Adiestramiento o entrenamiento en el puesto de trabajo

A través de este entrenamiento, asociado al denominado “aprender haciendo", se puede evaluar al directivo
0 reserva respecto al cumplimiento de las tareas a él asignadas, lo cual le permitiria superar las deficiencias
que se le sefialen, y de esta forma mejoraria su desempeio.

Rotacion en otros cargos

Esta modalidad es clave para la empresa, ya que permite una evaluacion del desempefio en un determinado
cargo de los directivos y reservas a partir de la selecciébn de un conjunto de aspectos a evaluar durante un
tiempo determinado, proceso que le facilitaria un mayor dominio de la actividad asignada.

Talleres y adiestramiento en equipo

Esta modalidad permite la discusién de uno o varios temas en forma colectiva para hallar variantes de
solucién, propiciando el trabajo en grupo, la cohesién del equipo de direccion, la pertenencia empresarial y la
colaboracién. Esto contribuiria a una disminucién de las reuniones, ya que permitiria una solucion mas rapida
de los problemas que se le presentan en el quehacer diario, permitiéndoles un trabajo mas cohesionado y un
espiritu de equipo.

Cursos en temas especificos

A través de esta capacitacion, los directivos y reservas pueden profundizar en un tema; y en el caso de la
empresa en estudio se debe tener en consideracion los resultados de las encuestas aplicadas y sus problemas,
evaluandose cudles son las tematicas de mayor prioridad para disefiar los cursos. Al respecto, la autora sugiere
que, debido a la inexperiencia existente en las empresas ganaderas cubanas relativa al disefio de cursos de
capacitacion, dicha actividad se realice en una primera etapa, por entidades especializadas.

Entrenamientos

El entrenamiento esta dirigido a desarrollar la formacion basica o especializada, particularmente en lo
relacionado a la adquisicion de habilidades y destrezas, asi como la asimilacion de nuevas tecnologias y
conocimientos. Esta modalidad, que puede desarrollarse en la propia empresa o en otras organizaciones,
responde a la necesidad de complementar, consolidar o actualizar los conocimientos adquiridos en otras
modalidades (por ejemplo, los cursos), asi como brindar habilidades practicas que complementen la
capacitacion previa.

Pasantias o estancias

Las pasantias, también denominadas estancias, son realizadas en otras organizaciones, ya sean centros de
investigaciones, universidades u otras empresas ganaderas o0 agropecuarias, y las mismas pueden
concentrarse en una tematica especifica, por ejemplo, en el manejo de los pastizales o en la suplementacion, o
ser mas abarcadora, por ejemplo, la administracién empresarial, teniendo una duracion temporal variable.

Conferencias o seminarios

Son modalidades que permiten brindar informacién y/o conocimientos sobre un tema especifico, siendo
preferible su realizacion en la propia empresa utilizdndose conferencistas internos o externos.

Encuentros de intercambio

Son adecuados para intercambiar experiencias, conocimientos y habilidades practicas entre los
participantes, pudiendo ser realizados solamente con personal de la empresa o incluir, ademas, invitados de
otras organizaciones. Su ejecucion puede realizarse en la empresa o en otra entidad para adquirir experiencias
“in situ”, por ejemplo, visitar una unidad productiva de éxito o tener una sesion de trabajo con el Consejo de
Direccién de una empresa ganadera que tenga buenos resultados.
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Consultorias

Esta modalidad permite incorporar nuevos conocimientos, tecnologias, métodos, habilidades e informacion
novedosa, asi como crear capacidades gerenciales y tecnoldgicas en los directivos, reservas y especialistas, a
partir de la realizacion de sesiones periddicas de trabajo con consultores externos.

Diplomados

Facilitan, a partir de un conjunto de cursos relacionados entre si, la preparacién especializada de los
graduados universitarios, al proporcionarles conocimientos y el desarrollo de habilidades en aspectos de un
area particular de la ciencia y la tecnologia.

Especialidades, Maestrias y Doctorados

Estas son modalidades académicas de educacion de postgrado que deben ser una guia para la
capacitacion de los graduados que ocupan cargos de direcciéon. En este sentido, la direccién de la empresa
debe dar prioridad a la capacitacion de los directivos y reservas que son graduados universitarios en estas
modalidades, lo cual le permitird contar con un personal altamente preparado que contribuira a los logros de los
objetivos y resultados de la organizacion.

Paso 3. Monitoreo e identificacion de ofertas externas de capacitacion

Para implantar el sistema de monitoreo apropiado para la empresa ganadera se deben seguir las etapas
siguientes:

Identificacion de las &reas de capacitacion en las que la empresa debe estar informada

La identificacion de dichas areas es realizada por el Jefe de Capacitacion de la empresa y parte de la
informacion a buscar, su localizacion, la forma de comunicarla, a quién dirigirla y los medios a destinar para
ello. Se considera que en el caso de la empresa ganadera, el objetivo de este monitoreo debe ser la obtencién
permanente de informacion sobre ofertas de capacitacién que sean relevantes para la empresa.

Respecto a las areas criticas de monitoreo y sus fuentes de informacién, se establecen las expuestas en el
Cuadro 2, y que incluye otras fuentes, ademas de las propias ofertas de capacitacion brindadas por las
universidades, centros de investigaciones, empresas consultoras, institutos tecnolégicos agropecuarios y otras
instituciones, ya que la empresa necesita también conocer los programas de apoyo estatal a la capacitacion, las
tendencias existentes sobre la gestion empresarial y la producciéon animal tropical y los resultados de la
adopcién de tecnologias en el sector, debido a que estos dos Ultimos marcan pautas que indican en qué tema
es necesario capacitar a su personal.

Diseminacion de la informacién obtenida

Esta informacién se disemina periédicamente a la Alta Direccion, a las Subdirecciones y a la administracion
de las UBPC y Granjas para posibilitar la toma de decisiones mediante informes, presentaciones formales en
los Consejos de Direccién y reuniones de trabajo de las areas, murales, los buzones de correo electrénico, si la
empresa posee este servicio, o verbalmente en sesiones de trabajo.

Paso 4. Identificacion de acciones de capacitacion

Las acciones de capacitacion abarcan un conjunto de objetivos, temas y medios pedagdgicos, asi como la
difusiéon de conocimientos y resultados para que se obtenga el nivel de "know-how" o “saber hacer” que
constituye el objetivo supremo de la capacitacion.
¢ Quién disefia las acciones de capacitacion?

El Jefe de Capacitacion de la empresa puede escoger entre las siguientes alternativas:

Disefiar las acciones de capacitacién en la propia empresa.

Recurrir a ofertas de capacitacién que se brindan en el entorno de la empresa, aprovechandolas como se
ofertan o adaptandolas a sus necesidades, previo acuerdo con los oferentes.
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Acudir a consultorias 0 asesores externos para que éstos le disefien acciones a la medida.

Las tres soluciones son validas, pudiéndose elegir entre una u otra o bien inclinarse por una combinacién de
las tres. Para el caso de esta investigacion, y valorando la situacién que existe en la empresa en estudio de
caso con relacion al proceso de capacitacién, se sugiere que se recurra a las ofertas de capacitacion que se
brindan en el entorno de la empresa, adaptandolas a sus necesidades, previo acuerdo con los oferentes, asi
como acudir a asesores externos para que colaboren en el disefio de acciones a la medida de la empresa.

Cuadro 2. Areas criticas de monitoreo de ofertas de capacitacion y sus fuentes de informacion.

Areas de: Monitoreo
Tendencias de la Resultados de
- Oportunidades de cienciay la tg,cnologia la adopciqn de | Programas de
Fuentes de Informacién . en la gestién y la tecnologias apoyo a la
superacién en Cuba P 7 . oo
produccion animal en la ganaderia | capacitacion
tropical cubana
Suscripcién a revistas cientificas. X X X
Adquisicion de publicaciones no X
periddicas.
Servicios informativos de alerta X X X X
tecnoldgica.
Visitas a centros de investigacion y X X X
universidades.
Visitas a otras empresas. X X
Participacion en reuniones 'y X X X X
congresos.
Participacion en  ofertas de X X X X
postgrado.
Prensa, radio y television. X X X
Expertos y consultores. X X X X
Benchmarking X

Fuente: Elaboracion propia
Paso 5. Disefio del Plan de Capacitacion

En el disefio del Plan de Capacitacion, denominado como la etapa intermedia en el Capitulo I, se deben
considerar un conjunto de aspectos clave, ninguno de los cuales puede ser obviado ya que desempefian un
determinado papel en el proceso de capacitacidon. Dichos aspectos son los siguientes:

Los contenidos de la capacitacion.

El lugar utilizado para impartir las acciones de capacitacion (¢, dénde impartir la capacitacion?).
El momento en el cual ejecutar la accién de capacitacion y su duracién 6ptima.

Los recursos humanos y materiales necesarios para la capacitacion -el presupuesto-.

¢ Cual es el publico a quien va dirigida la capacitacion?: la seleccidn de los participantes y su asistencia.

La metodologia de capacitacién, con las diferentes técnicas e instrumentos.
El modo en que se evaluara el grado de consecucién de los resultados tras su aplicacion.
Divulgacion del Plan de Capacitacion.

La explicacion de cada uno de estos aspectos se brinda a continuacion:
Los contenidos de la capacitacion

Estos contenidos han de atender siempre a los criterios siguientes: los objetivos fijados, las caracteristicas
del colectivo destinatario, el tiempo disponible, las caracteristicas de la organizacién y el entorno laboral,
estructurdndose mediante determinado programa, el cual es una representacion de la secuencia de
conocimientos que han de transmitirse al participante en la accion de capacitacion, debiendo ser ordenado,
secuencial y equilibrado, asi como coherente, riguroso, claro y motivador; ademas, deben evitarse contenidos
poco definidos.

En el caso de que el programa tenga una larga duracidn, conviene dividirlo en médulos, y cada uno de ellos
debe tener un objetivo operativo relacionado con los objetivos general y especificos de la accion.
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Los contenidos del curso u otra modalidad de capacitacion deberdn adaptase a la edad y la experiencia de
los asistentes, ya que los directivos de mayor edad prefieren trabajar desde lo concreto a lo abstracto, por tanto,
ello influird en el orden de los temas en las sesiones de capacitacion; del mismo modo, resultaria improductivo
aplicar sesiones que requieran experiencia a los participantes que apenas la tienen. Ademas, las habilidades y
las actitudes de los destinatarios de determinada modalidad de capacitacion también son diferentes.

En el caso de la empresa objeto de estudio de caso, los contenidos de la capacitacién deben abarcar las
tematicas siguientes, las cuales se mencionaron en la tabla 10 (Paso 1 del Epigrafe 3.4):

Gestion contable y financiera. Gestion de costos para la toma de decisiones. Planificacion econémica.
Gestion de Recursos Humanos (con énfasis motivacion, delegacion de autoridad, solucion de conflictos,
negociacion). Organizacion del Trabajo y los Salarios.

Seguridad e Higiene del Trabajo

Agrotecnia de los pastos y los forrajes. Manejo y control del aroma y marab.

Produccion de semillas.

Mecanizacion agricola.

Sanidad vegetal.

Manejo de rumiantes con tecnologias sostenibles de produccién. Balance alimentario.

Conservacion de forrajes. Utilizacion de subproductos agroindustriales.

Reproduccion de los rumiantes.

Gestion de la calidad de la leche.

Tecnologias para la produccién y recuperacion de piezas de repuesto.

Gestidn energética. Gestion del mantenimiento.

El lugar utilizado para impartir las acciones de capacitacion (¢, dénde impartir la capacitacion?)

El lugar de la capacitacién depende de los objetivos que se persiguen y de los recursos a disposicion. En
este sentido, en el cuadro 3 se brinda las ventajas e inconvenientes de realizar la capacitacion en la empresa o
en una universidad, centro de investigaciones o en un centro de capacitacion.

Considerando como funcionan las empresas ganaderas cubanas, incluyendo la organizacién en estudio de
caso, la autora sugiere utilizar tanto la capacitacién en la propia empresa como la que se efectia en
organizaciones externas. Por ejemplo, se sugiere desarrollar en la propia empresa las modalidades relativas al
autoestudio o autosuperacion, el adiestramiento o entrenamiento en el puesto de trabajo, la rotacién en otros
cargos, los talleres y adiestramiento en equipos, las conferencias o seminarios y las consultorias; las pasantias
0 estancias deben ser realizadas tanto en universidades, centros de investigaciones como en otras empresas;
mientras que los cursos cortos, entrenamientos, encuentros de intercambio, diplomados, especialidades,
maestrias y doctorados pueden ser realizados tanto en la propia empresa como en otras instituciones.*®

El momento en el cual ejecutar la accion de capacitacion y su duracién 6ptima

Para determinar el momento temporal apropiado para ejecutar una determinada accién de capacitacién se
deben responder dos preguntas: ¢qué factores se han de tener en consideracion para escoger los horarios? y
¢cual es el mejor momento para impartir una accioén de capacitacion?

Debido a que la mayoria de las empresas encuentra en el horario una barrera dificil de superar, lo primero
que hay que hacer es decidir entre impartir la capacitacién dentro del horario de trabajo o fuera de él. Los
directivos tienen tendencia a pensar que la capacitacién es una inversion para el trabajador, ya que con ella
mejora su curriculo, mientras que los trabajadores juzgan la capacitacion como “algo que interesa a la
empresa”, especialmente los trabajadores de mayor edad.

Si la capacitacién se efectia fuera del horario de trabajo, los trabajadores pueden pensar que estan
haciendo horas extras y el directivo, en ocasiones, pensara que bastante hace con correr con los “gastos” de la
capacitacion.

Por lo tanto, la autora considera que lo que se necesita es tratar de buscar un punto de equilibrio entre los
intereses de los diferentes agentes que intervienen en una accion de capacitacion. En cualquier caso, el horario
tiene condicionantes pedagdgicos y organizativos, tales como las siguientes, las cuales es necesario tener
presente al disefiar un plan de capacitacion en la empresa ganadera cubana:

Normalmente el rendimiento de los alumnos y de los profesores es superior en la mafiana que en la tarde.

36 . . . . . ., .
Existen experiencias en empresas ganaderas cubanas relativas a la realizacién en ellas de cursos cortos - por ejemplo, en
la Pecuaria Macun y la Genética Manuel Fajardo, etc. -, entrenamientos, encuentros de intercambio, diplomados,
especialidades - Genética de Matanzas - y la Maestria en Pastos y Forrajes en la Pecuaria Hermanos Sartorio.
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Debe evitarse que los cursos coincidan con los momentos de méaxima actividad de la empresa, aunque hay
periodos de gran actividad en la empresa que necesitan reforzar la capacitacion, por ejemplo, la preparacion de
la denominada "campafia de seca” o la campafia de siembra®’.

El calendario de todas las acciones de capacitacion ha de prever que no se sobrepongan distintas acciones

de capacitacion dirigidas a las mismas personas.

Cuadro 3. Ventajas e inconvenientes del lugar de imparticién de la capacitacion.

Lugar de imparticién de la capacitacion

Lugar Ventajas Inconvenientes
El personal no ha de desplazarse. No cambia el ambiente.
Se imparte en la misma empresa sin cambiar de | Posibilidades de interrupciones y alte-
lugar. raciones del curso.

Empresa En general, los costos son menores. Posibilidad de que se produzcan reac-
Es mas facil confeccionar horarios y cambiar-los. ciones negativas por parte del personal que

no se capacita.
Falta de medios pedagdgicos apropia-dos.
Los centros normalmente estan adaptados a las | Impresién de “escuela-disciplina”; lo cual
acciones pedagdgicas. puede generar un posible rechazo.
Posibilidades de intercambios de experiencias con | Dificultades de contacto con la empresay la
. . personas de otras empresas que también se estan | familia.

Universidad, :
capacitando

Centro de|. : A

S Cambios de aires”, desde todos los puntos de

Investigacion o . . . o

Centro de vista, e_1dema§ le brlnd_a a los participantes una

Capacitacion sensacion de importancia.
“Desconexion” del trabajo habitual.
Posibilidad de combinar la capacitacién con
actividades sociales.
Clima de estudio.

Fuente: Adaptado a partir de Solé y Mirabet (1997)

En cuanto a la duracién de las acciones de capacitacién que se disefien a la medida de la empresa®, esta
depende de los objetivos, de los participantes, de los contenidos y de los recursos de que se dispone,
sugiriéndose que no deben superar la semana, con excepcion de los diplomados, maestrias y doctorados. Por
otra parte, las acciones se imparten en sesiones, cuya duracion normalmente varia entre dos y seis horas, en
dependencias del publico a quien va dirigida y del habito de los alumnos a asistir a acciones de capacitacion.

Los recursos humanos y materiales necesarios para la capacitacion - el presupuesto —

En el disefio del plan de capacitacion se hace necesario realizar un andlisis de los costos y beneficios que
puede reportar el mismo, debiéndose desagregar por cada accion con el fin de elaborar un presupuesto de
cada una de ellas. En la elaboracion de este andlisis Costo/Beneficio es importante considerar las siguientes
partidas:

Costos:

Personal docente, tanto interno como externo.

Recursos fisicos (aula, medios y materiales docentes, hospedaje, transportacion).

Tiempo y desplazamiento de los alumnos.

Beneficios:

Impacto favorable en el desarrollo de la empresa.

Incremento en la productividad y/o la calidad.

Reduccidn de los costos.

Reduccién de la infrautilizaciéon de equipos.

Incremento del rendimiento de las personas.

¥ la preparacion de la campafia para enfrentar el periodo seco de cada afio se favoreceria si se desarrollasen acciones de
capacitacion asociadas a temas tales como la conservacion de forrajes, la suplementacion y el manejo estratégico de las
podas en arbéreas forrajeras, entre otras, al igual que la campafia de siembra, al inicio de la primavera, si previamente se
brindase capacitacion relativa a la siembra y rehabilitaciéon de pastizales y sistemas agroforestales o el establecimiento de
bancos forrajeros con CT-115y 169 o morera.

% La duracién de las modalidades de capacitacion que se desarrollen en otras instituciones esta en funcion de su disefio
propio.
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La autora recomienda que se ejecute una accion de capacitacion siempre que su beneficio (tangible y/o
intangible) sea superior a su costo.

¢ Cual es el publico a quien va dirigida la capacitacion?: la seleccidn de los participantes y su asistencia

El procedimiento para alcanzar los objetivos de una accion de capacitacion dependera en gran medida de
las condiciones para el aprendizaje de las personas a quien va dirigida. Asi, un mismo objetivo requerira mas o
menos esfuerzo en funcién del nivel de conocimientos y de motivacién de los directivos y reservas, por lo cual
la identificacién del nivel de conocimientos de quien va a recibir la capacitacion es un requisito previo a la
consideracion de los contenidos o de los métodos.

En el caso de esta investigacion es necesario tener presente que estamos tratando con adultos. En este
sentido, la Educacion de Adultos, también denominada Andragogia, es una ciencia que, dentro de la
pedagogia, se encarga de facilitar el aprendizaje en los adultos, a partir de la consideracion de que estos
necesitan desarrollar un proceso educativo con caracteristicas diferentes a las que se utilizan en el proceso de
formacion de nifios y adolescentes.

¢Cuales serian las caracteristicas fundamentales de los adultos que se manifiestan en un proceso de
capacitacion empresarial?

La experiencia

La experiencia acumulada sirve como recurso de aprendizaje y como referente para relacionar los
conocimientos y las habilidades nuevas. Unido a la experiencia, el adulto trata de conservar vivencias,
conocimientos, creencias y paradigmas que les fueron utiles en un momento, pero que ya no lo son vy, por lo
tanto, se convierten en fuente de resistencia interna del individuo.

La prontitud en aprender

Los adultos se disponen a aprender lo que necesitan saber o poder hacer para cumplir su papel en la
sociedad, y aprecian la capacitaciébn como un proceso para mejorar su capacidad de resolver problemas y
afrontar el mundo actual.

La orientacién para el aprendizaje

La orientacion de los adultos para el aprendizaje tiende a la blsqueda de la solucion a los problemas que se
le presentan en la vida real, con una perspectiva de buscar la inmediatez para la aplicacion de los
conocimientos adquiridos, cuyos objetivos responden a sus necesidades y expectativas.

Por otra parte, debido a que en esta investigacion los adultos son directivos o sus reservas se considera que
el proceso de ensefianza - aprendizaje, en lo que se coincide con lo planteado por Valiente (2001), debe:

— Considerar la existencia de conocimientos y experiencias acumulados por los directivos y reservas
participantes (adecuados o no), como consecuencia de su actividad practica, e incorporarlos de forma
activa en funcién de resolver problemas y generar nuevos conocimientos.

— Concebirse con un marcado caracter diferenciado, a partir de la consideracion de las necesidades
formativas individuales de los directivos y reservas participantes, determinadas mediante la DNC.

— Producirse sobre la base del empleo de enfoques, métodos, formas, estrategias y tecnologias
educativas® que resulten adecuadas con la naturaleza del cambio que se pretende lograr y aseguren la
efectividad del aprendizaje a partir de la reflexion y el andlisis que permita a los directivos y reservas
participantes elaborar sus propias conclusiones.

— Tener un enfoque eminentemente practico, lo que implica la estructuracibn de actividades de
aprendizaje, considerando el analisis y la busqueda de solucién a los problemas.

— Promover el intercambio de experiencias en la solucién de problemas, lo que presupone una fuerte e
intensa actividad grupal.

¥ Las tecnologias educativas de la Educacién Avanzada se definen como "la practica sistematica y racional con la que se
disefian, operan y evalian procesos docentes en funcidon de objetivos particulares...combinandose diferentes formas,
procedimientos, métodos, medios e instrumentos con el propdsito de aumentar la capacitacion de las personas” (Afiorga,
Robau, Magaz, Caballero y Toro, 1995).
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— Fomentar la independencia de los directivos y reservas participantes, lo cual puede lograrse a través de
métodos activos de ensefianza.

— Asignar un papel clave a la autosuperacion, debido a la posibilidad que brinda para la permanente
actualizacion diferenciada de los directivos y reservas.

— Propiciar el maximo empleo y aprovechamiento de las posibilidades que brinda el desarrollo de las
actividades de aprendizaje en el puesto de trabajo, lo cual hace mas significativo este proceso al
producirse una confrontacion directa con los problemas practicos.

— Contemplar la posibilidad de la retroalimentacién, tanto de los resultados del grupo como del
comportamiento individual, de manera que los directivos y reservas puedan conocer sus puntos fuertes y
débiles como condicién primaria para el cambio en lo individual.

— Concebir la evaluacion para constatar el proceso de cambio personal en los directivos y reservas.

¢ Quién imparte la capacitacion: la propia empresa ganadera u organizaciones externas especializadas?

La autora considera que, teniendo presente las caracteristicas que tienen las empresas ganaderas cubanas
de forma general - insuficiente actualizacion en la informacion cientifica y tecnol6gica, escaso dominio de los
paradigmas mas actuales relacionados con la produccién animal, la gestion empresarial y el desarrollo agrario
sostenible, inexperiencia en la imparticion de acciones de capacitacion -, lo mas practico y adecuado en una
primera etapa es, obviando las escasas excepciones, que la capacitacion en las empresas ganaderas cubanas
sea ejecutada por especialistas externos, que pertenezcan a universidades, centros de investigaciones,
consultoras, centros de capacitacion, institutos politécnicos agropecuarios o a otras instituciones
especializadas.

En el caso de la empresa objeto de estudio, la capacitacion ha sido principalmente asumida por
investigadores de la EEPF "Indio Hatuey", y la Universidad de Matanzas “Camilo Cienfuegos” pretendiéndose
ampliar con los profesores vinculados a la municipalizacién de la Universidad.

¢, Qué cualidades ha de tener un formador?

La eficacia de un formador - la persona que imparte una accién de capacitacion - no depende sélo del
conocimiento que tenga sobre el tema o de saberlo transmitir, sino que depende, igualmente, de su dominio
metodolégico y de su competencia pedagogica; asimismo, el formador puede ser un profesional ajeno a la
empresa (un profesor de un centro especializado o un experto) o un trabajador que combine las tareas propias
de un puesto de trabajo con la capacitacion a sus compafieros. Ademas, ha de tener un nivel adecuado para
llevar a cabo la accién de capacitacién de acuerdo con sus objetivos.

En este sentido, aunque en una primera etapa la autora propone que la capacitacion sea asumida por
organizaciones externas especializadas, las empresas ganaderas cubanas deben establecer un programa
interno de formacion de formadores, lo cual les permitird asumir parte de la capacitacion, en una segunda
etapa, sobre todo la relacionada con las modalidades siguientes: el adiestramiento o entrenamiento en el
puesto de trabajo, la rotacién en otros cargos, los talleres y el adiestramiento en equipos, las conferencias o
seminarios, una parte de los cursos cortos y entrenamientos y los encuentros de intercambio.

La metodologia de capacitacion, con las diferentes técnicas e instrumentos

Después de tener seleccionados y estructurados los contenidos, es necesario decidir la modalidad de
capacitacién a seguir y la metodologia/método a utilizar. Los criterios basicos de decision para ello son los
siguientes:

La compatibilidad con los objetivos (ver Paso 1 del disefio del Plan de Capacitacion).

Los principios generales del aprendizaje de adultos: individualizaciéon, motivacién, utilidad practica, novedad e
intereses.

El caracter eminentemente aplicativo del aprendizaje.

La posibilidad de transferir el aprendizaje al puesto de trabajo.

Los factores relacionados con los participantes: edad, tamafio del grupo, motivacién, relaciones previas de
amistad y de trabajo, etcétera.

Los recursos disponibles, incluyendo el tiempo.

Los métodos, las técnicas y los instrumentos didacticos.

Los métodos son la forma de impartir una clase, que determinara la relaciéon que se establecera entre el
profesor y el alumno, refiriéndose, por tanto, al contenido de la acciéon de capacitacion; los métodos de
ensefianza, cuyas caracteristicas estan determinadas por la finalidad general del proceso de ensefianza-
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aprendizaje en la capacitacion de los directivos y sus reservas y por las particularidades de los sujetos de
aprendizaje, asi como los enfoques con el que éste se asume, representan, a criterios de Valiente (2001), un
elemento caracterizador singular de este tipo especial de proceso pedagégico.

Las experiencias en el proceso de ensefianza — aprendizaje con directivos en Cuba y en otros paises
demuestran que los métodos mas eficaces resultan ser aquellos cuyas acciones propician:

Que el proceso de aprendizaje se produzca en el marco del andlisis y la busqueda de soluciones a situaciones
y problemas similares a los de la realidad.

La produccion de conocimientos o la adicion de nuevos atributos a los ya existentes.

La reflexion colectiva y la autorreflexién personal sobre la practica directiva.

Que unos puedan aprender de otros — el aprendizaje en equipo -.

La vinculacion del conocimiento teérico con la actividad préactica.

El desarrollo de habilidades profesionales especificas en la actividad de direccién.

El aprovechamiento o recreacion de los contextos y escenarios en que tiene lugar la labor directiva.

La observacion y la retroalimentacién del comportamiento personal de los directivos involucrados en el cambio,
en el marco de las relaciones interpersonales.

La existencia de un clima sociopsicolégico que motive e inspire seguridad y confianza.

Las técnicas, por su parte, son los medios utilizados para impartir una accién de capacitacién, es decir, la forma
concreta con la que un formador da a conocer el contenido de dicha accion. Para ello, dispondra de recursos
didacticos, siendo apropiados para las empresas ganaderas cubanas los estudio de casos, los trabajos
practicos, las discusiones grupales, los denominados "business games", las practicas de campo y de
laboratorios, asi como la simulacién de una determinada situacion, etcétera.

Los instrumentos didacticos, finalmente, son los soportes, los objetos con que cuenta el formador para llevar a
cabo la accién de capacitacion, y en las empresas ganaderas cubanas son adecuados la utilizacion de videos,
el ordenador, los laboratorios, el proyector de transparencias, el proyector de imagenes, las areas
demostrativas de campo, los poster y los materiales impresos o fotocopiados.

El modo en que se evaluard el grado de consecucién de los resultados después de su aplicacion.

La evaluacion de los resultados mostrara el grado de eficacia con que se ejecut6 la capacitacion, mediante su
contraste con los objetivos fijados inicialmente, desde el propio disefio del Plan de Capacitaciéon. El tema de la
evaluacion se presenta en detalle en el Epigrafe 3.6.

Paso 6. Divulgacion del Plan de Capacitacion

Una vez disefiado y redactado el Plan de Capacitacion, hay que informar a los participantes potenciales
sobre el mismo, de una forma clara y objetiva, siendo responsabilidad de la Alta Direccién procurar que todos lo
conozcan. Si se logra trasmitir la idea de que la capacitacion enriquece el patrimonio profesional del directivo o
reserva, se habra introducido un impulso motivacional notable, tal como lo plantea Solé y Mirabet (1997), por
ello es muy importante divulgar que «cada directivo o reserva sera capacitado con una serie de conocimientos
generales y habilidades técnicas - gerenciales, los cuales le van a permitir realizar un trabajo de mayor nivel,
con superior rendimiento, y que le van a dar la preparacion necesaria para, progresivamente, ocupar puestos
de mayor responsabilidad».

En las empresas ganaderas cubanas, el Plan de Capacitacién podra divulgarse mediante informes,
presentaciones formales en los Consejos de Direccién y reuniones de trabajo de las areas, murales, los
buzones de correo electrénico, si la empresa posee este servicio, 0 verbalmente en sesiones de trabajo
individuales o grupales.

Después de ser disefiado y divulgado dicho Plan llega el momento de comenzar su ejecucion, en la cual los
participantes sugeriran mejoras que deben ser incorporadas en el mismo, en el marco de un proceso de mejora
continua; para posteriormente evaluar el cumplimiento de los objetivos planificados y la satisfaccién de los
destinatarios del Plan de Capacitacion.

3.6 Procedimiento para la Ejecucién, Seguimiento y Evaluacion del Plan de Capacitacién

Para garantizar la ejecucion del Plan de Capacitacion de los directivos y reservas (una etapa decisiva) se
debe contar con un sistema de recursos que comprenda:

Los directivos y reservas de la empresa.
Los formadores internos/externos.
Los medios, equipos y el resto de la infraestructura.
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Este paso implica un proceso continuo de monitoreo, evaluacion y presentacion de informes con el fin de
facilitar la toma de decisiones y contribuir a mantener o reorientar la conduccion del Plan de Capacitacion de los
directivos y reservas de la empresa ganadera cubana hacia los objetivos considerados en su disefio o
planificacién, lo cual ha sido tratado en otros sectores por autores como Mendoza (1990), Bently (1993), Smith
y Delahage (1995), Solé y Mirabet (1997), Cabrera y Herrera (2003), Vargas (2003), Llorens (2003) y Vazquez y
Pérez (2004), entre otros.

La evaluacién es un proceso periddico de recoleccion y analisis de datos que sirve de base para los
procesos de retroalimentacién y toma de decisiones para la mejora continua de la capacitacion; y se puede
realizar al inicio del proceso, sobre la marcha y al concluir la ejecucion o afios después (la autora sugiere que
se realice uno o dos afios posteriores a la realizacién de determinada accion de capacitacion para conocer su
efecto e impacto), y debe planificarse desde que se concibe el Plan de Capacitacion, lo cual se tratd
brevemente en el paso anterior.

En esta propuesta se enmarca tanto el seguimiento como la evaluacién:

Al proceso de capacitacion y el cumplimiento del plan de capacitacion.

A los resultados de la capacitacion.

Al impacto de la capacitacion en el desempefio individual y organizacional.

En cuanto a los términos de la evaluacion, la autora propone utilizar los recomendados por Cabrera y
Herrera (2003): el resultado, el efecto y el impacto. En este sentido, el resultado es la consecuencia inmediata y
directa del proceso de ensefianza - aprendizaje y su evaluacion debe partir de objetivos previamente definidos;
mientras que el efecto es el grado en que se modifica el comportamiento de la persona y el desarrollo de
determinadas destrezas y habilidades que puede aplicar en la labor directiva. Por su parte, el impacto es la
situacion que produce un conjunto de cambios significativos y duraderos, positivos 0 negativos y previstos o
imprevistos, en la vida de las personas, en las organizaciones y en la sociedad.

En el mismo sentido, y considerando, ademas, la secuenciacion temporal asignada por Vazquez y Pérez
(2004), la autora propone un marco de referencia para realizar la evaluacion de la capacitacion, incluyendo los
indicadores (Cuadro 4). La seleccion de los indicadores pertinentes constituye un elemento clave de la
evaluacion, debiéndose utilizar no sélo los indicadores econdmico - financieros, sino también los cualitativos, ya
que los primeros no alcanzan para valorar las ventajas competitivas (Vogel, 2000), las cuales provienen de la
creacion del valor para los clientes, la calidad de los procesos, productos y servicios, la tecnologia y la
innovacion, la capacitacién y el desempefio de los recursos humanos, la generaciéon de conocimientos y
habilidades, asi como el desarrollo de capital intelectual.

Partiendo de este marco de referencia, los Jefes de Capacitacion de las empresas ganaderas, aunque,
considerando las tendencias actuales, (de acuerdo con las tendencias actuales la autora considera apropiado
llamarlos gestores de la capacitacion), pueden brindarle seguimiento y evaluar tanto el proceso de capacitacion
y el cumplimiento del Plan de Capacitacion, los resultados como su impacto, considerando tres momentos:
antes, durante y después (al culminar la accién de capacitacién X, asi como uno o dos afios después) de la
ejecucion del plan y sus acciones. Con el objetivo de favorecer este proceso de evaluacion, la autora propone
un conjunto de herramientas especificas de apoyo al Jefe de Capacitaciéon de la empresa.

Con relacién a la evaluacion antes del disefio y la ejecucion del Plan de Capacitacion, las herramientas
especificas han sido propuestas y comentadas en los epigrafes 3.2, 3.3, 3.4 y 3.5, relativos al diagndstico de la
empresa (el cual brinda sus principales problemas), al diagnéstico del proceso de capacitacion (que aporta las
deficiencias existentes en el mismo), y a los procedimientos para la DNC y el disefio del Plan de Capacitacion,
respectivamente.

Sin embargo, para realizar la evaluacién durante la ejecucion del Plan de Capacitacion y sus respectivas
acciones se presentan a continuacién dos herramientas especificas para cada etapa, las cuales pueden y
deben ser enriquecidas a partir de la propia experiencia que se obtenga durante su aplicacion en las empresas
ganaderas cubanas. Para la evaluacion durante la ejecucion del Plan, dirigida a valorar su efectividad, se
propone el cuestionario siguiente, el cual debe ser aplicado a los participantes en una accion de capacitacion X
durante su ejecucién y al culminar la misma:

50



Cuadro 4. Marco de referencia para realizar la evaluacién de la capacitacion en la empresa ganadera cubana.

Momentos | Descripcion Objetivos Indicadores
Acciones que se|Evaluar el dise-|DNC.
realizan con ante-|fio del Plan de | Principales problemas que presenta la empresa.

Antes rioridad al disefio y | Capacitacion. Principales deficiencias del proceso de capacitacion.
ejecucion del Plan Aseguramiento material y financiero disponible.
de Capacitacion. Elaboracién del Plan.
Acciones que se|Evaluar la efec-| Correspondencia del Plan con los intereses/
realizan en el pro-|tividad de la|necesidades/problemas de los asistentes y de la empresa.
pio proceso de | ejecucion del | Cumplimiento del Plan.
capacitacion. Esta|Plan de Capa-|Nivel de comunicacion, participacion y generacion de
asociada a la eva- | citacion. conocimientos.
Durante luacién del Resul- Novedad y aplicabilidad de las tematicas impartidas.
tado. Comprensién y dominio del contenido.

Uso adecuado de métodos, técnicas e instrumentos did4cticos.
Organizacion de la capacitacion.

Dominio del tema por el formador y calidad de sus clases.
Solucién tedrica y practica a los problemas de la empresa.
Acciones que se|Evaluar el im-|Cambios en las actitudes, el comportamiento, el desarrollo de
realizan una vez|pacto de la ca- | habilidades y el desempefio.

culminada la eje- | pacitacion. Solucién de viejos y nuevos problemas empresariales.

Después cucién' de_I, Plan d(? Aumentg Qel grado _ de _§atisfacpién, motivacién, estimulacion,
Capacitacion. Esta reconocimiento y retribucion salarial.
asociada a la eva- Cumplimiento de planes y compromisos.
luacion del Efecto y Mejora de los principales indicadores productivos, tecnolégicos y
del Impacto. econémicos.

Fuente: Elaboracién propia, a partir de Cabrera y Herrera (2003) y Vazquez y Pérez (2004)

Herramienta 1. Cuestionario de evaluacion del impacto de la accién de capacitacion X, durante su ejecucion, y
al culminar la misma

A: Objetivo de la Capacitacion

A.1. Mencione los objetivos por los cuales, su empresa le asigné participar en la acciéon de capacitacion X.
A.2. ¢Considera Ud. que la accion de capacitacion X estd en correspondencia con sus intereses y las
necesidades de su puesto de trabajo directivo?. Concrete utilizando los siguientes indicadores. En caso
negativo diga las razones.

Indicadores:
Le esta brindando un mayor nivel de preparacion cientifica y/o tecnologica.
Le esté brindando nuevos conocimientos y habilidades.
Le aporta una mayor eficacia y eficiencia como directivo y profesional.
Le esta generando un cambio en el desarrollo de habilidades para un mejor desempefio en la responsabilidad
gue ocupa.
Le aporta una mayor capacidad para la solucién de los problemas empresariales.
A.3. ¢ Cuél es la diferencia entre su visién como directivo o reserva antes y después de estar participando en la
accion de capacitacion X?

B. Empleabilidad

B.1. ¢Cree Ud. que la acciéon de capacitacién X lo esta convirtiendo en un mejor directivo y profesional?.
Concrete en tres o cuatro ejemplos.

Por ejemplo:

Nuevos conocimientos y habilidades sobre la produccion de los pastos y los forrajes, que ha podido aplicar con
buenos resultados a la produccion.

Incremento en la eficacia como directivo en lo relativo a la toma de mejores decisiones.

Aplicacién de nuevos conocimientos en la produccion animal.

Cambios en el desarrollo de habilidades y en su desempefio en la responsabilidad.

Aumento de su capacidad para la solucién de los problemas empresariales.

Aumento de su grado de satisfaccion, motivacion, estimulacién, reconocimiento y retribucion salarial.
Cumplimiento de sus planes y compromisos.

Estos son sélo ejemplos, por lo que Ud. Puede mencionar otros.
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C. Generacidn y aplicacién de conocimientos y herramientas

C.1. ¢Cree Ud. que las diferentes tematicas que se imparten en la accién de capacitaciéon X le esta permitiendo
adquirir y mejorar conocimientos y habilidades, asi como la aplicacion de nuevas herramientas y métodos de
trabajo? Concretar y valorar el estatus anterior y actual.

Importante: Poner ejemplos en todos los casos, no es vdlida solamente una respuesta afirmativa

Debe diferenciar lo siguiente:

Obtencion de habilidades y conocimientos nuevos.

Mejora de habilidades y conocimientos preexistentes.

Mejora de herramientas y métodos preexistentes.

Aplicacién de nuevas herramientas y métodos.

D. Crecimiento Personal y Profesional

D.1. ¢ Cree Ud. que la accion de capacitacion X lo esta ayudando en el ambito personal y profesional? ¢ Cémo?
Concrete en caso afirmativo o negativo.

E. Vision de la accién de capacitacién X

E.1. ¢ Como compara la accion de capacitacion X en la cual esta participando con otro tipo de capacitacion que
haya recibido anteriormente?. Marque con una X la que corresponda

Excelente

Buena

Igual

Inferior

E.2. ¢ Qué considera que le falta a la accidn de capacitacion X?

E.3. ¢ Considera adecuado la utilizacion de los métodos, técnicas e instrumentos didacticos?.
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En este aspecto es favorable utilizar una escala Likert, donde 1 significa un bajo valor y 5 un alto valor.

1/2[3]4]5

Métodos utilizados para desarrollar la accion de capacitacion:

Relacién profesor — alumno.

Contenido docente de la accién de capacitacion.

Calidad de los métodos de ensefianza.

Comprensidn de la informacién impartida.

Utilizacion del andlisis y busqueda de soluciones a problemas en el marco de la
accién de capacitacion.

Utilizacién de la reflexién colectiva y la autorreflexion.

Desarrollo del aprendizaje en equipo.

Vinculacion del conocimiento tedrico y la actividad préctica.

Desarrollo de habilidades profesionales relativas a la direccién.

Aprovechamiento de los contextos o escenarios en los que se desarrolla la labor
directiva.

Uso de la retroalimentacion del comportamiento de los participantes.

Existencia de un clima sociopsicolégico que inspire seguridad y confianza.

Calidad y comprensién de las técnicas utilizadas para desarrollar la accion de
capacitacion:

Estudios de caso.

Trabajos practicos.

Discusiones grupales.

"Business games".

Préacticas de campo y de laboratorios.

Simulacién de una determinada situacion, etcétera.

Calidad y adecuada utilizacion de los instrumentos didacticos al desarrollar la
accion de capacitacion:

Videos docentes.

Ordenador o computadora.

Practicas de laboratorios.

Proyector de transparencias.

Proyector de imagenes (data show/video beam) o de diapositivas.

Areas demostrativas de campo.

Presentacion de péster.

Materiales impresos o fotocopiados.

E.4. ¢ Como considera la organizacion de la accion de capacitacion X?
E.5. ¢Qué barreras y elementos dinamizadores ha encontrado para aplicar el conocimiento y las herramientas
que esta adquiriendo en la accion de capacitacion X?

F. Otros aspectos de interés

F.1. Para una proxima edicién de la accién de capacitacion X, ¢ qué aspectos le gustaria que se trataran y de
qué forma?

F.2. ¢Seria tan amable de comentar cualquier aspecto o sugerencia que no haya sido abordado en el
cuestionario?

F.3. ¢Se encuentra Ud. en proceso de formacién de especialidad, maestria o doctoral?. En caso afirmativo, en
qué afo se defenderia?

F.4. Su tesis de maestria es conducente para el doctorado?

Mientras que para la evaluacion posterior a la ejecucién del Plan o de sus acciones de capacitacion, dirigida
a valorar su impacto en la persona, e indirectamente en la organizacién, se propone el cuestionario siguiente, el
cual debe ser aplicado a los participantes en una accion de capacitaciéon X después de uno o dos afios de
haber culminado:
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Herramienta 2. Cuestionario de evaluacion del impacto de la accidén de capacitacion X, posterior a su ejecucion

A: Objetivo de la Capacitacion

A.1. Mencione los objetivos por los cuales su empresa le asignoé capacitarse en la accién de capacitacion X.
A.2. ¢Una vez concluida la accion de capacitacion X, considera Ud. que el objetivo fue cumplido?. Concrete
utilizando los siguientes indicadores. En caso negativo diga las razones.
Indicadores:
Mayor nivel de preparacion cientifica y/o tecnolégica.
Nuevos conocimientos y habilidades adquiridos.
Mayor eficacia y eficiencia como directivo y profesional.
Cambios en el desarrollo de habilidades para un mejor desempefio en su responsabilidad.
Superior capacidad para la solucion de problemas empresariales.
Estos son sélo ejemplos, por lo que Ud. Puede mencionar otros.
A.3. (Cudl es la diferencia entre su vision como directivo antes y después de participar en la accién de
capacitacion X?

B. Puesto de Trabajo

B.1. Evolucién del puesto de trabajo referente a:

ANTES DE LA ACCION DE|DESPUES DE LA ACCION DE CAPACITACION

CAPACITACION (Especifique con ejemplos)

Puesto de trabajo Puesto de trabajo

Salario Salario

Responsabilidades y funciones Se le asignaron nuevas responsabilidades y funciones: En caso
afirmativo, especificar:
Si No

NUmero de personas a su cargo ¢, Se le incremento el nUmero de personas a su cargo?.
Si No

(Especificar nimero)

Capacidad de comunicaciéon con sus|Se convierte en un interlocutor habitual y mejora la capacidad de
superiores comunicacién con sus superiores y colaboradores

Si No

¢ Es Ud. un referente de conocimientos|¢, Se convierte Ud. en un referente de conocimientos (en su
y habilidades (en su especialidad o sujespecialidad o en su responsabilidad directiva) en su empresa?
responsabilidad directiva) en su
empresa?

¢ Es reserva o sustituto de su superiorl¢, Como evolucioné su posicién de reserva o sustituto?
en su empresa? ¢ Qué nivel?

B.2. Otros aspectos a considerar, a su criterio.
B.3. En una escala de 1 al 5, (donde 1 es Baja y 5 es Alta), indique la influencia de la accién de capacitacion X
en los cambios indicados anteriormente.

DESPUES DE LA ACCION DE CAPACITACION 1 2 3 4 5
Nuevo puesto de trabajo

Mayor salario

Asignacion de nuevas responsabilidades y funciones.

Incremento del nimero de personas a su cargo.

Mejora de su capacidad de comunicacién con sus superiores Vi
colaboradores.

Conversion en un referente de conocimientos (en su especialidad o
en su responsabilidad directiva) en su empresa.
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B.4. ¢ Cree Ud. que la accion de capacitacion X lo ha convertido en un mejor directivo y profesional?. Concrete
en tres o cuatro ejemplos.

Por ejemplo:

Nuevos conocimientos y habilidades sobre la produccién de los pastos y los forrajes, que ha podido aplicar con
buenos resultados a la produccién.

Incremento en la eficacia como directivo en lo relativo a la toma de mejores decisiones.

Aplicacién de nuevos conocimientos en la produccién animal.

Cambios en sus actitudes, comportamiento, desarrollo de habilidades y desempefio en su responsabilidad.
Aumento de su capacidad para la solucién de problemas empresariales.

Aumento de su grado de satisfaccion, motivacion, estimulacién, reconocimiento y retribucion salarial.
Cumplimiento de sus planes y compromisos.

Estos son sélo ejemplos, por lo que Ud. Puede mencionar otros.

C. Generacién y aplicacién de conocimientos y herramientas

C.1. ¢Cree Ud. que las diferentes tematicas impartidas en la accién de capacitacién X le ha permitido adquirir y
mejorar conocimientos y habilidades, asi como la aplicacién de nuevas herramientas y métodos de trabajo?.
Concretar y valorar el estatus anterior y actual.

Importante: Poner ejemplos en todos los casos, no es vdlida solamente una respuesta afirmativa

Debe diferenciar lo siguiente:

Obtencién de habilidades y conocimientos nuevos.

Mejora de habilidades y conocimientos preexistentes.

Mejora de herramientas y métodos preexistentes.

Aplicacién de nuevas herramientas y métodos.

D. Crecimiento Personal y Profesional

D.1. (Cree Ud. que la accién de capacitacion X lo ha ayudado en el ambito personal y profesional? ¢Cémo?
Concrete en caso afirmativo o negativo.

E. Vision de la accién de capacitacion X retrospectivamente

E.1. ¢Como compara la accion de capacitacion X en la cual participé con otro tipo de capacitacién que haya
recibido anteriormente?. Marque con una X la que corresponda

Excelente

Buena

Igual

Inferior

E.2. (,Qué es lo que mejor recuerda de la accidon de capacitacion X? ¢ Por qué?

E.3. ¢ Cudl fue su momento mas dificil? ¢ Por qué?

E.4. ¢ Qué aspecto ha podido aplicar mas?

E.5. Al pasar el tiempo, ¢ qué considera que le falta a la accién de capacitacion X?

E.6. ¢ Qué barreras y elementos dinamizadores ha encontrado para aplicar el conocimiento y las herramientas
adquiridos en la accion de capacitacion X?

F. Visién de la organizacion

F.1. ¢ Cree que la accidn de capacitacion X le ha ayudado a mejorar su eficiencia y eficacia como directivo y
como profesional? Concretar (Minimo tres ejemplos en caso afirmativo).

F.2. ¢Cree Ud. que la accién de capacitacion X ha ayudado a su empresa a ser mas eficiente y productiva?
Concretar con tres ejemplos donde se vea la eficiencia en términos econdémicos, de productividad y mejora de
procesos.

G. Redes
G.1. EXTERNO. ¢ Sigue en contacto con sus compafieros egresados de la accién de capacitacion X?, ¢ de qué

manera se comunica?
G.1.1. ¢ La formacion de una red de egresados puede ayudarlo en su desempefio profesional y/o personal?
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G.2. INTERNO. ¢ Ha llevado a cabo alguna imparticién del conocimiento adquirido a miembros de su empresa?.
Concretar determinando numero de ocasiones y tematicas.

G.3. ¢Cual es su relacién o la de su empresa con instituciones cientificas y educacionales del MES, MINAGRI,
etc. (en caso afirmativo, cuél o cuéles)?

H. Otros aspectos de interés

H.1. Para una proxima edicion de la accion de capacitacion X, ¢,qué aspectos le gustaria que se trataran y de
qué forma?

H.2. ¢Seria tan amable de comentar cualquier aspecto o sugerencia que no haya sido abordado en el
cuestionario?

H.3. ¢ Se encuentra en proceso de formacion de especialidad, maestria o doctoral?. En caso afirmativo, en qué
afio se defenderia su tesis?

H.4. ¢ Su tesis de maestria es conducente para el doctorado?

H.5. ¢Después de haber cursado la accién de capacitacién X ha sido electo miembro de algin consejo o
comision cientifico-técnica, a cualquier nivel? Especifique.

H.6 ¢Después de haber cursado la accién de capacitacion X, Ud. ha sido invitado a participar en alguna mesa
redonda, conferencia, evento o curso? Especifique.

Este Capitulo permitié brindarle solucién al problema cientifico planteado en la investigacion mediante la
concepcidn y desarrollo de un modelo general y un conjunto de procedimientos especificos de apoyo a la toma
de decisiones para la gestién de la capacitacion de los directivos y reservas, que permitan incorporar esta
funcion en la Empresa Pecuaria Marti integrada con la estrategia empresarial, como un elemento clave de su
gestion. Asimismo, dicha investigacién responde a la necesidad de dotar al Sistema de Capacitacion de
Directivos y Reservas en la Ganaderia Cubana de un Modelo de Gestién de esta funcién apropiado para la
empresa de dicho sector, con el objetivo de que dichos cuadros actuales y futuros sean capaces de asimilar las
nuevas concepciones politicas, gerenciales y tecnoldgicas, lo cual es clave para que una empresa sea exitosa y
competente.

56



CONCLUSIONES

X

En el marco de la investigacion se construye una perspectiva tedrica a partir de un conjunto de fragmentos
de teorias sobre el proceso de capacitacion empresarial que existe en la literatura internacional para
posibilitar el desarrollo de nuevas herramientas para la gestiéon de dicha actividad en la empresa ganadera
cubana.

Los enfoques propuestos por Solé & Mirabet y Jordi para gestionar el proceso de capacitaciéon y desarrollar
el Plan de Capacitacion; la filosofia del aprendizaje organizacional; la concepciéon cubana sobre la
preparacion de los Cuadros del Estado y sus reservas, asi como la del Ministerio de la Agricultura; los
principios de la Andragogia, como modalidad para la ensefianza de adultos y las consideraciones brindadas
por Cabrera & Herrera para la evaluacion de la capacitacion constituyeron las bases fundamentales, a partir
del “estado del arte y de la practica” existente, del proceso de “reconceptualizacion” y “contextualizacion”
que condujo a esta Tesis de Maestria.

El problema cientifico planteado y a cuya solucién contribuye la investigacién queda confirmado en el
desarrollo del trabajo y revela la existencia de problemas asociados con la capacitacion y su gestion en la
empresa objeto de estudio de caso, evidenciandose la necesidad de introducir un enfoque integral para su
solucion.

En la literatura consultada no se encontraron modelos ni procedimientos para la Gestidn de la Capacitacion
dirigidos al sector ganadero ni que integrasen todas la etapas relacionadas con esta temética, con
excepcion de las propuestas de Solé y Mirabet y Jordi enfocadas a la industria y la aviacion civil, para servir
como un instrumento metodolégico de apoyo a las decisiones relativas a la capacitacion en las empresas
ganaderas cubanas, dadas sus particularidades en Cuba, corroborandose asi la necesidad de su
desarrollo.

La determinacién de las insuficiencias y las necesidades organizacionales y del proceso de capacitacion de
los directivos y reservas de la Empresa Pecuaria Marti, como objeto de estudio de caso posibilité disefiar un
modelo general y sus procedimientos para gestionar su capacitacién, adecuandolo a las caracteristicas de
la empresa, lo cual permitié validar la hipotesis general de investigacion.

El modelo general permite llevar la perspectiva tedrica desarrollada a partir de la literatura consultada hacia
una aplicacién en un sector especifico como el ganadero, lo cual es vital para la implementacion de la
Gestion de la Capacitacion a partir de un conjunto de procedimientos y herramientas especificas.

El despliegue de los procedimientos y herramientas especificos permitiran operacionalizar las etapas
relativas a la Gestidn de la Capacitacion, sirviendo de fundamento a la implementacion del modelo general
propuesto para la gestién de esta funcion en las empresas ganaderas cubanas.
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RECOMENDACIONES

<>

Continuar con la implementaciéon del modelo general y sus procedimientos en la Empresa Pecuaria Marti,
manteniendo un seguimiento sobre el avance de la misma, con el fin de establecer un programa de
implantacion para lograr su implementacion total, de manera que esta empresa se convierta en una
organizacion de referencia (benchmark) en lo que a esta actividad se refiere para la ganaderia cubana.

Extender, con las correspondientes adecuaciones, los resultados obtenidos a otras empresas ganaderas y
del resto del sector agropecuario, y evaluar su difusion a otros sectores, siendo una via para demostrar su
capacidad generalizadora como instrumento metodolégico para potenciar la Gestion de la Capacitacion en
la empresa cubana en general.

Con el objetivo de continuar la linea de investigacién iniciada con esta Tesis de Maestria en el sector
ganadero cubano se considera adecuado desarrollar nuevas investigaciones, tales como: la informatizacion
del modelo, los procedimientos y herramientas propuestas; los factores internos y externos que determinan
el éxito de la capacitacion en las empresas; el efecto de esta sobre el desempefio de los directivos y
reservas, asi como en la rentabilidad empresarial; la influencia de los directivos en la Gestién de la
Capacitacion; la creacidén de una base informativa sobre la temética en el sector; y estudios comparativos
entre empresas ganaderas cubanas y entre éstas y organizaciones homélogas de paises con un nivel
econémico comparable y de algun pais cuyo sector ganadero pueda ser considerado como un paradigma.

Continuar la divulgacion de los resultados de esta investigacion mediante articulos cientificos,
comunicaciones a congresos y cursos de capacitacion, para lograr su consolidacion teérico-practica y la
incorporacion progresiva a los documentos metodoldgicos en poder de las empresas para enfrentar el
proceso de capacitacion.

Evaluar la incorporacion de los resultados y experiencias de esta investigacién a la enseflanza de
postgrado, asi como a la actividad que se desarrolla en el marco de la linea de investigacion sobre Gestion
de la Capacitacion, de forma tal que los actuales profesionales, tanto profesores como investigadores, se
apropien de los fundamentos de este enfoque en su quehacer profesional, a la vez que pueda servir de
base para otras investigaciones que se decidan realizar en este campo por interesados de otras empresas
e instituciones cientificas y académicas.
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ANEXOS

Anexo |. Objetivos, estrategias y acciones encaminadas a solucionar los problemas que mas influyen en la Empresa Pecuaria Marti.

Objetivo

Estrategias

Acciones

Aumentar la produccién de leche(L/vaca)

Fortalecer la base alimentaria

Mejorar la Agrotecnia

Mejorar el manejo

Mejorar acuartonamiento

Garantizar el abasto de agua

Establecer la aplicacién de normas técnicas
Controlar la indisciplina técnica, laboral y social

Incrementar la Reproduccion

Mejorar el factor racial

Disminuir el periodo interpartal
Disminuir la edad de incorporacion
Disminuir la edad al primer parto

Eficiente Motivacion

Mejorar la atencién al hombre

Instrumentar aplicacion sistema de vinculacion

Elevar la emulacion sindical

Incrementar el nivel de vinculacién cuadro, familia y obrero

Eliminar la indisciplina laboral

Velar por el desvio de recursos
Incrementar el control y fiscalizacion a todos los niveles

Desarrollar la capacitacion

Determinar Necesidades de capacitaciéon
Organizar la capacitaciéon permanente de cuadros, ,técnicos y
obreros
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Obijetivo

Estrategias

Acciones

Incrementar la produccion de carne

Fortalecer la base alimentaria

Mejorar agrotecnia de pastos

Mejorar el acuartonamiento de las unidades
Disminuir la afectacién de marabu
Suplementar con sales minerales

Mejorar el manejo animal

Aplicar la politica de destete

Establecer control de la masa

Mejorar la capacidad animal-finca

Establecer adecuadas estrategia de comercializacion

Incrementar la diversificacion de la produccién
Elaborar programas para la captacién de divisa
Elevar el nivel de contratacién

Realizar sacrificio con el peso establecido

Disminuir la edad de sacrificio con el peso
promedio establecido
Disminuir las cifras directivas

Elevar la Motivacion

Establecer vinculacién por resultados finales
Realizar estimulacion adecuada

Incrementar la Capacitacion

Determinar Necesidades de Capacitacion
Organizar la capacitacion permanente de cuadros ,
técnicos y obreros
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Objetivo

Estrategias

Acciones

Incrementar la produccién de semilla

Elevar la productividad de la tierra

Eliminacién del marabu
Hacer seleccién negativa

Incrementar desarrollo tecnoldgico (riego, control
biolégico, almacenamiento, maquinaria, transporte)

Mejorar aseguramiento
Elevar la comercializacién y tener acceso directo
a la divisa que producen

Mejorar la atencion al hombre

Elevar aprovechamiento de la jornada
Elevar la atencidn técnico profesional
Incrementar el nivel politico ideolégico
Incrementar el pensamiento eficiente

Elevar la capacitacion.

Determinar Necesidades de Capacitacion
Organizar la capacitacion permanente de cuadros ,
técnicos y obreros
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Objetivo

Estrategias

Acciones

Incrementar la agricultura urbana

Elevar nivel de productividad

Incrementar las areas de semillas
Mejorar la técnica de riego

Aplicar medios biolégicos

Aplicar materia organica

Implementar la cultura de comercializacion

Conocer necesidades del cliente
Realizar acciones de capacitacién en aras de
obtener cultura de comercializacion

Mejorar desarrollo tecnolégico

Mejorar el Aseguramiento

Aumentar motivaciéon

Establecer programas de atencién al hombre
Establecer mecanismos de vinculacion a los
resultados del trabajo

Elevar Capacitacion Técnica profesional

Determinar Necesidades de Capacitacion
Organizar la capacitacion permanente de cuadros ,
técnicos y obreros
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Objetivo

Estrategias

Acciones

Implementar mecanismos de comercializacion en el
sector cooperativo y campesino

Elevar los rendimientos

Mejorar el aseguramiento
Establecer sistema de riego
Aplicar fertilizante orgéanico

Insuficiente sentido de pertenencia en la CPA

Desarrollar actividades de formacion politica
ideoldgica

Confeccionar programa de emulacion
Confeccionar programa de atencion al campesino

Elevar Capacitacion Técnica Profesional

Determinar Necesidades de Capacitacion
Organizar la capacitacion permanente de cuadros ,
técnicos y obreros
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Objetivo

Estrategias

Acciones

Mejorar la Contabilidad

Elevar la eficiencia Econémica

Establecer estrategia de cobros y pagos

Establecer un sistema de planificacion econémica
Establecer estrategia para elevar niveles de letras
de cambios

Elaborar plan para elevar la autonomia de gestion
Estrategia para disminuir nivel de dependencia
Realizar aplicacion econdémica y de gestion

Perfeccionar la certificacion de
certificada

la

contabilidad

Realizar acciones encaminadas a la profundizacion
del control interno

Elevar nivel de automatizacion

Elevar nivel de comunicacion.

Elevar capacitacion econémica

Determinacion de Necesidades de capacitacion
Organizar la capacitacion permanente de cuadros ,
técnicos y obreros
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Objetivo

Estrategias

Acciones

Lograr una eficiente planificacion econémica

Establecer un adecuado nivel de contratacion

Contratar personal necesario para las diferentes
actividades

Lograr establecer un nivel optimo de autonomia

.Establecer mecanismos que permitan a los
cuadros la toma de decisiones

Elevar el control interno

Establecer mecanismos de verificacion en las
diferentes areas

Lograr incremento en el nivel de automatizacion

Elevar nivel de automatizacién en toda la empresa

Lograr incremento en el nivel de comunicacion

Mejorar el nivel de comunicacion

Elevar capacitacion integral

Determinacién de Necesidades de capacitacion
Cheque de la confeccion de los planes de
capacitacién y su ejecucién
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Objetivo

Estrategias

Acciones

Incrementar eficientemente el Control estadistico

Establecer un sistema eficiente de control interno

Confeccionar un plan de control interno
Chequear la planificacién del control interno

Incrementar el nivel de automatizacion

Elevar nivel de automatizacién en toda la empresa
Implementar un plan de capacitacion

Incrementar el nivel de comunicacion

Mejorar el nivel de comunicacion
Implementar un plan de capacitacion

Elevar la capacitacion de los cuadros en general

Determinar las necesidades de capacitacion
Instrumentar y chequear los planes de capacitacion

Elevar la capacitacion general integral

Determinar las necesidades de capacitacion
Instrumentar y chequear los planes de capacitacion
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Objetivo

Estrategias

Acciones

Garantizar una adecuada preparacion de los Recursos
Humanos

Establecer vinculacion

universidad

mayor empresa -

Realizar coordinaciones con CES y UCT afines a la
actividad

Garantizar la ejecucion de las actividades con los CES
y UCT. Coordinadas

Brindar seguimiento a las actividades con los CES y
UCT.

Destinar recursos para la capacitaciéon

Fomentar una biblioteca técnica
Facilitar algin local para la capacitacion

Elevar control y fiscalizacion de la empresa a la
base

Elaborar programa de trabajo que garantice la
vinculacion de la empresa con la base
Poner a punto la planificacion estratégica y por

objetivos

Elevar la motivacion

Disminuir el exceso de reuniones

Priorizar lo importante y no lo urgente

Adecuar un horario para la capacitacién

Determinar las necesidades de capacitacion y sus
estrategias.

Realizar un plan de evaluacién y seguimiento a la
capacitacion.
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Objetivo

Estrategias

Acciones

Realizar un trabajo eficiente con los Cuadros

Elevar la motivacion

Brindar atencién a la familia
Brindar atencién al hombre
Establecer politica de cuadros

Evaluar periddicamente a los cuadros y sus reservas

Aplicar los mecanismos establecidos para la evaluacion
de los cuadros y sus reservas

Garantizar los medios de trabajo

Priorizar la compra de los medios de trabajos de
acuerdo a las posibilidades de la Empresa

Garantizar el control y fiscalizacion de la empresa a la
base.

Fomentar el trabajo por programa
Chequear y controlar aprovechamiento de la jornada
laboral, tomando las medidas oportunas

Capacitar al personal de Recursos Humanos

Determinar las necesidades de capacitaciéon del
aparato de recursos humanos

Establecer las estrategias de superacion

Establecer un seguimiento y evaluacion de la
capacitacion

76




Objetivo

Estrategias

Acciones

Realizar un trabajo eficiente en Proteccion e
Higiene del Trabajo.

Garantizar los de medios de proteccion y medios

de trabajo

Investigar profundamente las causas de los accidentes de trabajo
Priorizar la compra y adquisicidn de los medios de proteccion

Elevar el nimero de areas protegidas

Localizar las areas de riesgos
Brindar la instruccion técnica a los trabajadores y jefes directos
de la produccioén.

Mejorar el control y fiscalizacion de la empresa a

la base

Instrumentar un sistema de control y fiscalizacion de la empresa
a la base

Elevar la motivacion

Mejorar la atencién al hombre

Mejorar la capacitacion en el area

Determinar las necesidades de capacitacion del &rea de
Proteccion e Higiene

Elaborar las estrategias de capacitacion

Establecer un sistema de seguimiento y evaluacion de la
capacitacién
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Objetivo Estrategias Acciones

Establecer una estabilidad en cuanto a la | Estudiar y profundizar las estructuras m

estructura
Elaborar un plan estratégico basado en el estudio de la fluctuacién de la fuerza

Realizar estudios sobre los factores que | de trabajo

inciden en la fluctuacion de la fuerza de | Establecer un plan de estimulacién adecuada al hombre y a la familia

trabajo. Poner a punto un sistema de vinculacién efectivo de acuerdo a la produccion
Brindar la instruccién técnica a los trabajadores y jefes directos sobre la politica

Establecer una adecuada politica de |de Recursos laborales

direccion de los Recursos Humanos Establecer la planificacién y direccion por objetivos
Determinar las necesidades de capacitacion de los Recursos Laborales

Mejorar el trabajo de los Elaborar las estrategias de capacitacion

Recursos Laborales

Garantizar un control adecuado en cuanto
a la utilizacion de los recursos humanos

Establecer un sistema de seguimiento y evaluacion de la capacitacién
Mejorar el control y fiscalizacion de las actividades que realizan los recursos
laborales

Mejorar el aprovechamiento de la jornada
laboral

Determinar las necesidades de capacitacion de los Recursos Laborales
Elaborar las estrategias de capacitacion

Establecer un sistema de seguimiento y evaluaciéon de la capacitaciéon
Mejorar el control y fiscalizacion de los actividades

Poner en marcha la Direccion y planificacion por objetivos

Realizar una correcta evaluacion vy
promocion de los trabajadores

Mejorar el control y fiscalizacion de los actividades que realizan los trabajadores
Vincular en el proceso de evaluacién y promocion a las organizaciones de masas
y politicas de las unidades
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Objetivo

Estrategias

Acciones

Elevar a planos superiores la atencién

al hombre

Mejorar la atencién al hombre

Mejorar el servicio en el comedor

Garantizar una balanceada alimentacion

Priorizar el autoconsumo agricola y pecuario de la empresa

Priorizar el abastecimiento de ropa y zapatos de acuerdo a las
posibilidades de la empresa

Mejorar el sistema de emulacién y estimulacién en la tienda

Mejorar el control y fiscalizacion de la empresa a
la base

Mejorar la programacion de trabajo entre la entidad y las unidades

Elevar la motivacion de los trabajadores a planos
superiores

Apoyar las actividades sindicales por parte de la empresa

Apoyar las actividades politicas y culturales en ocasiones propicias por
parte de la empresa.

Determinar las necesidades de capacitacion de los Recursos
Laborales.

Elaborar las estrategias de capacitacion

Establecer un sistema de seguimiento y evaluacion de la capacitacién
Poner a punto un sistema de vinculacion efectivo de acuerdo a la
produccion

Elevar la capacitacion técnica de los
trabajadores, cuadros y dirigentes.

Determinar las necesidades de capacitacion de los Recursos
Laborales.

Elaborar las estrategias de capacitacion

Establecer un sistema de seguimiento y evaluacion de la capacitacion
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Objetivos

Estrategias

Acciones

Deficiente trabajo en OTS

Mejorar la motivacion

Mejorar el aprovechamiento de la jornada laboral

Poner a punto un sistema de vinculacion efectivo de acuerdo a la produccion
Mejorar la programacion de trabajo

Determinar las necesidades de capacitacion de los Recursos Laborales.
Elaborar las estrategias de capacitacion

Establecer un sistema de seguimiento y evaluacion de la capacitacion

Poner a punto la planificacion
estratégica y por objetivos

Capacitacion en direccion por objetivos
Negociar con los trabajadores y directivos de las unidades los objetivos estratégicos

Mejorar el control y fiscalizacion
de la empresa a la base

Mejorar la programacion de trabajo entre las entidades y sus unidades
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Objetivo Estrategias Acciones
Incrementar la comercializacion de productos en

divisas y moneda nacional

Incrementar el nivel de recursos de acuerdo a las

. . - .. | posibilidades de la empresa
Garantizar aseguramiento técnico material

eficientemente

Capacitar a los obreros sobre la traccién animal
Fomentar desarrollo de la traccién animal Comprar los equipos y accesorios necesarios

81




Anexo Il. Cuestionario para determinar la situacion actual de la capacitacién en la empresa
DIAGNOSTICO DE LA SITUACION ACTUAL
Estimado compafiero:

La presente encuesta forma parte de un diagnéstico que se estd efectuando en su empresa para valorar la
actividad de capacitacion. Los datos que Usted aporte seran de gran valor para poder impulsar esta actividad. Le
aseguramos que sus respuestas tendran un uso estrictamente cientifico, por lo que recaban la mayor sinceridad y
objetividad en sus respuestas.

Muchas Gracias

Actividad que desempefia:
Afos de trabajo en el centro: Edad

¢, Conoce Usted el plan de capacitacion de la empresa?
Si No

De acuerdo con su respuesta afirmativa o negativa, marque con una (X) la especificacion indicada.

Respuesta negativa Respuesta positiva
____ Falta de divulgacién ____Se lo comunicaron
____No me lo han comunicado ____ Explicacion del jefe
____No tener participacioén en la ____Participacion en la
elaboracién de éste en la elaboracién del plan
____Llevo poco tiempo trabajando ____Lectura de documentos
oficiales

¢, Conoce Usted su plan de capacitacién individual?

Si No

Este plan fue propuesto por :

_Ud. ____Sujefe ____El colectivo de trabajo
____Desconoce Acordado entre Usted y su jefe

Prioriza Usted su plan de capacitacion en relacién con las demas tareas de trabajo.
Si A veces Casi nunca

Dedica tiempo a pensar en su capacitacion individual
Siempre
En ocasiones
¢ Considera de forma general que en su empresa se le da prioridad a la capacitacién de los trabajadores?
Siempre A veces Casi nunca
A la hora de cumplir con su plan de capacitacion, Ud. tiene en cuenta:
Su prioridad
La del jefe
Las necesidades de la empresa

¢,Cree adecuado el Sistema de Capacitacion de su empresa?

Si En parte No
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Como considera el nivel de capacitacion de los trabajadores?
_____ Buena

____ Regular

_____ Mala

¢,Cuando supervisa el jefe su plan de capacitacion?
____Con frecuencia

___Aveces

____Raravez

____Nunca

El cumplimiento del plan de capacitacién es evaluado
____Sistematicamente

____Aveces

____Nunca
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Anexo lll. Resumen de la aplicacién de las matrices valorativas a cada problema por areas de resultados clave y direcciones estratégicas de la Empresa Pecuaria

Marti.

Problema Inter Igtftr' Ext. Costo Beneficio Impacto Objetividad Premura Solucioén

Areas clave A B C Alto Bajo |Alto Bajo Alto Bajo Dific. Defic. Mediata Inmediata Con Sin
AC AC

I. Produccién
Leche 18 10 4 12 20 32 32 10 22 1 31 23 9
Carne 14 13 3 11 19 29 1 29 1 8 22 30 23 7
Semilla 12 4 5 11 10 21 21 5 16 8 13 15 6
Agric. Urb. 11 5 1 4 13 17 17 7 10 5 12 15 2
Sector Cooperat y|14 3 1 2 16 18 18 3 15 4 14 8 10
campesino
TOTAL 69 35 14 |40 78 117 1 117 1 33 85 18 100 84 34
% 58 30 12 |34 66 99 1 99 1 28 72 15 85 71 39
Il. Gestion
Econbmica
Contabilidad 14 3 2 2 17 19 19 5 14 3 16 16 3
Planificacién 5 1 2 2 6 8 8 3 5 3 5 6 2
Estadistica 3 1 1 2 3 5 5 2 3 2 3 4 1
TOTAL 22 5 5 6 26 32 32 10 22 8 24 26 6
% 68 16 16 |19 81 100 100 31 69 25 75 81 19
. Recursos
Humanos
Capacitacién 9 8 6 11 17 17 7 10 6 11 12 5
Cuadros 9 4 4 9 13 13 4 9 4 9 10 3
PHT 7 3 3 7 10 10 3 7 3 7 8 2
Recursos 5 4 2 7 9 9 3 6 4 5 8 1
Laborales
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Problema Inter “;t)ir' Ext. Costo Beneficio Impacto Objetividad Premura Solucién

Areas clave A B C Alto Bajo |Alto Bajo Alto Bajo Dific. Defic. Mediata Inmediata Con Sin
AC AC

Atencion al hombre |6 9 9 6 15 15 10 5 8 7 9 6
OTS 5 3 1 7 8 8 1 7 3 5 8
TOTAL 41 31 25 47 72 72 28 44 28 44 55 17
% 57 43 35 65 100 100 39 61 39 61 76 24
IV Aseguramiento
TOTAL 7 3 4 6 10 10 1 9 5 5 3 7
% 70 30 40 60 100 100 10 90 50 50 30 70
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Anexo IV. Resumen por areas de resultados clave de la aplicacién de las matrices valorativas a cada problema.

Problema Inter lrét)ir' Ext. Costo Beneficio Impacto Objetividad Premura Solucién
Areas clave A B C Alto Bajo |Alto Bajo Alto Bajo Dific. Defic. Mediata Inmediata ggn i'g
Produccion 69 35 14 40 78 117 1 117 1 33 85 18 100 84 34
Gestion. 22 |5 5 |6 26 |32 32 10 22 8 24 26 |6
Econémica
Recursos 41 (31 25 |47 |72 72 28 44 28 44 55 |17
Humanos
Aseguramiento 7 3 4 6 10 10 1 9 5 5 3 7
Total General 139 74 19 75 157 231 1 231 1 72 160 59 173 168 64
% 60 32 8 32 68 99 1 99 1 31 69 25 75 72 28
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Anexo V. Cuestionario para de la Determinacion de Necesidades de Capacitacion
Estimado compaifiero (a):

La empresa a la cual Usted pertenece trabaja para aumentar su eficiencia y eficacia, y en ello juega un papel
trascendente el nivel de capacitacion de los trabajadores; por ello, resulta en extremo importante conocer cuales
son las necesidades de capacitacién de sus miembros, quienes juegan un papel activo en el proceso de cambio de
la organizacién. La presente encuesta tiene como propésito determinar las necesidades de capacitaciéon y esta
dirigida a directivos, reservas y otros dirigentes no catalogados como cuadros que laboran en la empresa,
enmarcandose la misma en los cinco componentes y programas establecidos en la Politica de Preparacion de
Cuadros y Reservas.

Le aseguramos que sus respuestas tendran un uso estrictamente cientifico, por lo que recaban la mayor sinceridad
y objetividad en sus respuestas.

Muchas Gracias

Sexo:
M
F

Edad:

Nivel escolar
Primaria:

Medio Basico:
Medio Superior:
Superior;
Posgraduado:

Categoria de direccion
Cuadro

Reserva

Dirigente

Antigliedad en el cargo:

1. Seleccione en la escala del 1 al 5 las necesidades que cree Usted que posibiliten, mediante la capacitacion,
mejorar su desempefio. El 1 es el de menor prioridad y el 5 el de mayor prioridad.

Preparacién econémica
Contabilidad
Finanzas
Gestion y reduccién de costos.

Preparacién en Técnicas de Direccion
Direccién por objetivos.
Planificacion Estratégica.
Relaciones humanas.
Comunicacion entre las personas.
Técnicas de trabajo en grupo.
Solucién de conflictos.

Técnicas de negociacion.

Técnicas de solucién de problemas.
Delegacién de autoridad.
Funciones de direccion.

Técnicas de Marketing.

Uso del tiempo.

Técnicas para tomar decisiones.

87



Como vencer resistencia al cambio.
Técnicas para reuniones exitosas.

Preparacién Politica e Ideoldgica
Historia de Cuba.
Estudio del Cédigo de Etica de los Cuadros del Estado Cubano.
La Batalla de Ideas y los Programas de la Revoluciéon.

Preparacién para la defensa
Estudio de la Ley de Defensa Nacional.
Estudio sobre las nuevas concepciones sobre la defensa.
Dominio de las medidas de la Defensa Civil.

Preparacién técnica y profesional

Computacion. Suplementacion.

Idioma Ingles. Agrotecnia de Pastos y Forrajes.

Calidad. Manejo y utilizacién de los pastos.

Recursos Humanos. Produccién Animal Sostenible.

Técnicas de PHT. Balance alimentario.

Direccidn Integrada de Proyectos. Uso de arboles y arbustos en la
ganaderia.

Cultura y comportamiento organizacional. Produccién de semillas.

Perfeccionamiento empresarial. Nutricion animal.

Organizacion de archivo. Produccién de leche.

Técnica de gestion empresarial. Manejo de ovinos.

Reproduccion.
Produccién de carne.

2. Después de haber sefialado las tematicas citadas anteriormente, sefale las siete mas importantes para lograr
un mayor nivel en su capacitacion personal. El 1 es de mayor prioridad y el 7 de menor prioridad.

5.

6.

7.

pPONPE

3. Sobre los aspectos juridicos y medioambientales diga:
Juridico

¢, Conoce Ud. cuales son los derechos y obligaciones de su cargo o puesto de trabajo?

Todos Algunos Ninguno

¢,Conoce la instrumentacion juridica que norma la actividad de su empresa?

Si No Solo en parte

Medio ambiente

¢ Ha recibido orientaciones, seminarios o talleres acerca del uso adecuado del medio ambiente?
Si No Algunos

¢,Como evalla el grado de control en su empresa a las directivas y orientaciones en lo relacionado con el medio
ambiente?

Bueno Regular Malo
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Anexo VI. Guia para realizar observaciones
GUIA DE OBSERVACION DE LAS REUNIONES

Grado de preparacion y organizacion de la reunién.

Preparacién de los participantes para la reunién.

Cultura de la polémica de los participantes.

Conduccién de la reunion.

Calidad, precision y redaccion de los acuerdos.

Creatividad de las soluciones.

Motivacion para el cumplimiento de los acuerdos y tareas.

Estimulos o reconocimientos por el cumplimiento adecuado de las tareas.
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