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Resumen

El capital humano constituye el valor fundamental en las empresas manufactureras de la actualidad, pues
marcan la diferencia entre entidades iguales en condiciones iguales. Las empresas cubanas estan
presentando hoy en dia, un gran reto para mantener su fuerza de trabajo estable, pues en los ultimos afios
se ha intensificado la migracién, asi como el aumento de la inflacion y de los actores econémicos con
mejores condiciones salariales que las empresas estatales, creando un ambiente propicio para la
fluctuacién del personal. La Empresa Tabaco Torcido Villa Clara no ha estado exenta de la alta fluctuacion
que existe en el pais, ocasionando esto la disminucién de la produccion, afectando no solo la empresa
sino también al pais, es por ello que el presente articulo tiene como objetivo realizar un diagnéstico de la
Gestion del Capital Humano en dicha empresa. Como métodos de estudios se utilizaran métodos tedricos
como el método historico-légico vinculado a la construccion del marco tedrico de la investigacion, el
analisis, la sintesis y la induccién — deduccién, ademas, se emplearan métodos empiricos tales como,
analisis de documentos, entrevistas, la encuesta, observaciones, el trabajo en grupos y la consulta a
expertos. Como resultado de la investigacion en su valor practico la aplicabilidad del diagndstico para
generar proceso de cambios en los miembros de la organizacién, con orientacion al logro de una mejor
gestion.
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Abstract

Human capital constitutes the fundamental value in today's manufacturing companies, as they make the
difference between equal entities under equal conditions. Cuban companies are currently facing a great
challenge to maintain their stable workforce, since in recent years’ migration has intensified, as well as the
increase in inflation and economic actors with better salary conditions, creating an environment conducive
to personnel fluctuation. The Villa Clara Twisted Tobacco Company has not been exempt from the high
fluctuation that exists in the country, causing this to decrease production, affecting not only the company
but also the country, which is why this article aims to make a diagnosis of Human Capital Management in
said company. As study methods, theoretical methods will be used such as the historical-logical method
linked to the construction of the theoretical framework of the research, analysis, synthesis and induction -
deduction, in addition, empirical methods will be used such as document analysis, interviews, the survey,
observations, group work and consultation with experts. As a result of the research in its practical value,
the applicability of the diagnosis to generate a change process in the members of the organization, aimed
at achieving better management.

Keywords: Diagnosis, Human Capital, Management, Labor fluctuation

Introduccion

Los cambios en los mercados, la alta dinamica de los sectores econémicos y la naturaleza compleja de
los modernos sistemas conllevan un desafio constante para las organizaciones, pues a la vez que ofrece
mayores oportunidades para un desarrollo satisfactorio, también las hace mas vulnerables debido a que
el entorno se vuelve incierto, de ahi la necesidad de modificar la forma de pensar y hacer las cosas. Es
imprescindible para una entidad conocer dénde estan los problemas, las causas que los provocan y como
implementar estrategias para resolver las situaciones que puedan existir.

No en vano, muchos expertos afirman que la gestién de personas es una profesién en transicion, dada la
necesidad de mostrar un valor anadido a la organizacién. En consecuencia, cada vez se presta mayor
atencion a la racionalizacion de las practicas convencionales en materia de recursos humanos,
desarrollandose nuevas tendencias (Coello Morales & Jimenez Abreu, 2021; Dolan et al., 2024; Puebla
Gonzalez, 2019).

Peter Drucker, quien para este siglo XXI situaba como desafio principal en la gestion empresarial el
aumento de la productividad del trabajo, insistia en la innovacion, entre las competencias de indole
estratégica, a considerar hoy en los profesionales que hacen Gestion del Capital Humano y que dirigen
empresas, la innovacion es esencial (Cuesta Santos et al., 2023).

A nivel empresarial la captaciéon, motivacion y retencién del talento, representan un actor decisivo en la
competitividad de las organizaciones, esto se debe a que el ser humano constituye el motor impulsor de
todos los procesos y cambios. Desde el surgimiento de las empresas, la fluctuacion laboral ha sido un

fenémeno que ha afectado la productividad debido a que casi siempre representa una pérdida vital para la
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consecucion de sus objetivos: los recursos humanos (de la Torre Pupo & Gallardo Cannavacciuolo, 2020;
Martinez Morales, 2021).

La necesidad de llevar a cabo este trabajo de investigacion, surgio frente a la preocupacion que presentan
hoy en dia las empresas para gestionar el desempeno y retener luego al equipo de trabajo, en especial al
personal clave de la empresa. En los ultimos dos afios la Empresa Tabaco Torcido Villa Clara (en lo
adelante ETTVCL) ha mantenido un indice de fluctuacién de la fuerza laboral de 4%, esto ha traido
problemas en el cumplimiento de los planes en tiempo y cantidad, asi como disminucion en las utilidades
netas, agudizandose aun mas al no tener claramente identificadas las causas de la fluctuacion laboral y la
forma de enfrentarla. En este orden, la presente investigacion tiene como objetivo realizar un diagnéstico
del entrono tanto interno como externo en que se desarrolla la Empresa Tabaco Torcido Villa Clara con el
fin de determinar las causas que provocan la inestabilidad laboral.

Los principales resultados seran identificar claramente las causas que originan la fluctuacion laboral en la
Empresa Tabaco Torcido Villa Clara, y proponer soluciones para actuar sobre ella de forma que se reduzca
al minimo el impacto negativo de la fluctuacién laboral sobre los resultados de la organizacion. Se pretende
contribuir al mejoramiento de la Gestién del Capital Humano (en lo adelante GCH) en la ETTVCL, una vez
sea implementado el diagndstico en todas las Unidades Empresariales de Base, para el fortalecimiento del
recurso humano y un mejor impacto en los procesos productivos, preparacion y motivacién en su labor, la
asimilacion de cambios y el sentido de pertenencia a la empresa.

La investigacion es viable ya que el recurso fundamental para su desarrollo es el tiempo de trabajo del
principal investigador y del equipo de trabajo que se conforme, ya que realizar este estudio es una prioridad
de la alta direccion de la empresa, no constituye problema alguno el tiempo, ademas no requiere de
grandes inversiones, lo que la hace aun mas atractiva para su ejecucion. El alcance de la presente
investigacion sera a la Empresa Tabaco Torcido Villa Clara, pudiéndose extender los resultados a otras

organizaciones del territorio villaclarefio, asi como nacional.

Materiales y Métodos

La ETTVCL, industria manufacturera de gran tradicion en la region, pertenece al Grupo Empresarial de
Tabaco de Cuba (TABACUBA), formando parte del Ministerio de la Agricultura. Posee personalidad
juridica, balance financiero independiente y gestion econdmica, organizativa y contractual auténoma.
Concebida para la direccién técnica, econémica y comercial de los productos que elabora. Funciona bajo
el principio de autofinanciamiento empresarial. El objetivo principal de la entidad es producir y comercializar
tabaco torcido a mano y a mano molde, para la exportaciéon y el consumo nacional satisfaciendo las
expectativas de clientes, consumidores y partes interesadas; basado en la mas genuina tradicién
manufacturera; utilizando la ciencia y la innovacién, personal competente y motivado e infraestructura y
recursos requeridos de forma sostenible y segura.

Existen diversas metodologias y tipologias para realizar estudios diagnésticos en empresas, y cada una

de ellas se enfoca en algun aspecto particular de la vida empresarial. Algunas hacen énfasis en los
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procesos productivos, otras en aspectos relativos al mercado y los consumidores, se consultaron disimiles

metodologias y procedimientos de diagndstico buscando establecer la metodologia a utilizar como en

observa en la tabla 2.

Tabla 2. Resumen del analisis de los procedimientos diagnésticos.

Autor

Fases o Etapas

Pasos

Identificar subsistemas de la

organizacion

2. Comprender la interaccion de los
subsistemas dentro del sistema de la
I. Descongelamiento organizacion .
3. Disefar y validar la herramienta de
Gonzalez Merifio et al diagnostico

(2021) ) 4. Obtener por problemas calves y las

causas que lo generan

5. Planificar el Cambio
I 1. Implementar el cambio
II.  Movimiento
2. Evaluar los resultados

lll. Recongelamiento

Proceso de estabilizacién de la intervencién
del cambio por medio del equilibrio de las
fuerzas impulsoras

Valdés Borroto (2008)
citado en Marrero Mesa
and Alfonso Serafin
(2019)

1. Familiarizaciéon con el

tema de estudio: Consideraciones

metodoldgicas de la investigacion.

2. Seleccién de la muestra.

3. Seleccion de instrumentos del diagnostico.
4. Presentacion de resultados.

I. Andlisis Interno vy 1. Descripcion de la Muestra
Externo de la Empresa 2. Escala de las variables
Pérez Martinez et al. 1.1 Andlisis Cualitativo 3. Acuerdo sobre nimero de rondas o
(2017) 1.2 Analisis Cuantitativo criterio de parada
4. Aplicacion del cuestionario
5. Matriz de Control de Gestion

Caracterizacion de la entidad

Fase | Mision, Visién y Objetivos
Estructura de Centro
Encuesta de Innovacion (Estrategias
genéricas, test de innovacion
empresarial y prueba de organizacién

. que aprende)
Gonzale(zzggr;co etal Fase || Andlisis interno, externo, matriz DAFO

(Debilidades, Amenazas, Fortalezas y
Oportunidades)
Encuesta de comportamiento
organizacional (tolerancia al cambio y
cultura organizacion)

F Diagrama Causa Efecto

ase lll

Resumen final del diagndstico

1. Caracterizacion general de la empresa
de la Luz Gonzalez c e - 2. Descripcion del sistema de organizacion
Reyes et al. (2013) tapa |: Preparacion general de la empresa

3. Identificacion de la necesidad del

diagndstico




DAD

Directivo al dia

Vol. XXIV, No.1, Art 1, enero-marzo 2025, pp. 1-10 ISSN 1813-32

Autor Fases o Etapas Pasos

1. Requerimientos del sistema de
organizaciéon general del Sistema de
Direccién y Gestion Empresarial

2. Diagnostico del sistema de organizacion
general en la empresa

3. Determinacién de las brechas del
sistema de organizacion general en la
empresa

Etapa Il: Diagndstico

1. Generacioén de soluciones
Etapa lll: Mejora 2. Valoracion de las soluciones
3. Seleccion y planificacion de soluciones
I. Determinacioén de las 1. Diagnéstico Empirico de la
necesidades de investigacion
informacion 2. Determinacién del objetivo

3. Necesidad de informacion

Il. Definicion de las 4. Método empirico

; fuentes de 5. Analisis documental
Alvarez Valdés and informacion '
Gonzalez Pérez (2020) | lll. Disefio de los
formatos para la 6. Encuesta
captacion de la 7. Entrevista
informacion
IV. Analisis y 8. Fortalezas y Debilidades
procesamiento  de 9. Gréfico del eje de coordenadas
informacion 10. Arbol de problemas
L Se determina el objeto a diagnosticar; se
Fase Inicial L . .
delimita y para se establece el area de estudio
Una vez delimitado el objeto a diagnosticar y
su area de influencia se hace necesario la
creacibn de una herramienta estadistica
Fase Intermedia (métrica) que facilite la recopilacion de datos
necesarios para su transformacion vy
Carmona Zuluaga and respectivo analisis de la informacion, que se
Rodriguez Monsalve necesitara para el posterior diagndstico
(2015) Se aplica la herramienta estadistica en el
objeto de estudio, mediante un proceso de
investigacién aplicada de manera exploratoria
E . y descriptiva a través de encuestas que
ase Final

permite tabular datos con los cuales se genera
un analisis y posteriormente extraer
conclusiones que nos lleve al desarrollo del
diagndstico

Después de analizar varios procedimientos de diagndstico, se tomoé como base el procedimiento propuesto
por Valdés Borroto (2008) citado por Marrero Mesa and Alfonso Serafin (2019), por su caracter general,
aplicacién practica en diversas experiencias nacionales y su vinculo a tesis doctorales, posibilidad de
utilizar diversas técnicas, métodos y su flexibilidad para la aplicacion al tema propuesto.

Con el objetivo de diagnosticar la situacion actual del sistema de GCH de la Empresa Tabaco Torcido Villa
Clara se adecud el procedimiento seleccionado a la entidad objeto de estudio, el cual se describe a

continuacion.
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. Proponer

. posibles
Establecer soluciones
prioridades
® entres los
Identificar problemas
problemas  principales
principales
® Detectar
problemas
existentes

Figura 1. Procedimiento para la deteccion de los principales problemas.

Resultados y Discusion

El analisis documental del diagndstico estratégico realizado en la ETTVCL, arroja como resultado las

condiciones del macro y microentorno (tabla 1).

Tabla 1. Analisis del macro y microentorno de la ETTVCL

Andlisis Interno

Andlisis externo

Negativos

Positivos

DEBILIDADES

= Insuficiente tecnologia para dar
cumplimiento a los requisitos de
los clientes.

= Insuficiente parque de transporte
tecnoldgico y administrativo.

= Fluctuacion de la fuerza técnica
y profesional que incide en las
competencias.

= Insuficiente mano de obra
calificada para la produccion.

= Ineficaces formas de captacion y
retencién de personas.

FORTALEZAS
=Contar con la base legal
reglamentaria normativa vy
tecnoldgica.

= Contar con un centro a nivel de
empresa para el procesamiento
de la capa y adornado de
envases corrientes que permite
su mayor aprovechamiento vy
calidad.

= Sistemas de pagos diferenciados
con respecto a otros organismos.

AMENAZAS

= |Inestabilidad (en tiempo y surtido) y
mala calidad de las materias primas y
materiales.

= Limitaciones en la politica inversionista
del pais (compra de tecnologia).

= Incremento en el mercado de nuevas y
mas favorables formas de produccion.

= Desigualdad de condiciones en las
politicas salariales entre la empresa
estatal y el resto de los actores
econoémicos.

= Situacion energética desfavorable en el
pais (portadores energéticos)

OPORTUNIDADES

= Contar con mercado seguro y bien
cotizado.

= Relaciones con la UCLV para formar
estudiantes con una vinculacion a la
empresa desde pregrado hasta su
graduacion y otras variantes.

= Creacion de instituciones
educacionales para la formacion de
obreros calificados en especialidades
del tabaco.
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= Experiencia y preparacion de los = Posibilidad de aplicar el Decreto
Cuadros de primer nivel para 87/2023 del Consejo de Ministros
abordar los cambios en el = Posibilidad de climatizacién en las UEB
contexto. para mejorar el ambiente laboral
= Contar con capacidad productiva (personas y proceso tecnolégico).
instalada para asimilar fuerza de
trabajo.

De las cinco debilidades identificadas que mas afectan el desempefio de la ETTVCL, tres de ellas estan
asociadas al capital humano:

- la fluctuacién de la fuerza técnica y profesional que incide en las competencias;

- lainsuficiente mano de obra calificada para la produccion; y

- las ineficaces formas de captacion y retencion de personas.

Una vez obtenido los resultados de la matriz DAFO, se realiza el diagnéstico a través de la propuesta del
procedimiento para la deteccion de problemas con los pasos siguientes:
Paso I: Para detectar cudles son los problemas que afectan la empresa en el area de recursos humanos
fue necesario la confeccion de encuestas, la cual recoge aspectos tales como:
e Estabilidad de la fuerza laboral
e Satisfaccion de los trabajadores
e Clima Laboral
e Calidad de la informacion
La encuesta se realiza en cuatro de las UEB de la empresa objeto de estudio, a los trabajadores que en
ella laboran, dado que es alli donde se lleva a cabo el proceso de produccion, el cual es el proceso
fundamental de la empresa.
Paso II: Otro de los métodos de diagndstico utilizado fue la entrevista individual a diversas personas
seleccionadas por su experiencia y antigiiedad en la ETTVCL, con el objetivo de validar y agregar otros
problemas. Como resultado de ello se obtiene un total de 7 problemas.
Paso lll: En este paso se aplican técnicas de trabajo en grupo (tormenta de ideas), donde previamente se
selecciona la cantidad de expertos a utilizar, a través de la expresién siguiente:
_p(1—-pk
e = i2
Donde:
ne: NUmero de expertos.
i: nivel de precision.
p: % de error que como promedio se tolera.
k: constante cuyo valor esta asociado al nivel de confianza.
Se define un nivel de confianza del 95 % (k=2.8416), se tolera un error del 3% (p) y un nivel de precision

del 10%. Determinandose utilizar un total de 8 expertos.
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Utilizar el método de expertos tiene como objetivos:
e Validar los problemas obtenidos.
e Generar nuevas ideas.
e Agrupar problemas similares.
Esto trajo como consecuencia que de 7 aspectos que habian sido tratados quedaron solamente 4
problemas fundamentales:
1. Laretribucidn y estimulacion a los trabajadores no es suficiente.
2. Las condiciones de trabajo no son adecuadas.
3. Laretencion del personal (fluctuacién real y potencial).
4. Estilos de direccion
Paso IV: Por ultimo, se determinara el orden de prioridad de los problemas de acuerdo a los efectos
negativos que provoca, de la forma siguiente:
A partir de la evaluacion de los expertos sera indispensable determinar su nivel de concordancia mediante
la hipotesis siguiente:
Ho: No es consistente el juicio de los expertos.
H1: Es consistente el juicio de los expertos.
RC:x? > x?
ak—1
Donde: rechazar Ho, significa que el juicio de los expertos es consistente y que el orden de importancia en
los problemas es el obtenido como resultado de dichos criterios. Para evaluar la concordancia de los
expertos, se construye una tabla con los resultados de la evaluacién que los mismos dan a los problemas,
la cual se denomina matriz de rangos, dando como resultado el orden siguiente:
1. La retencion del personal (fluctuacién real y potencial).
2. Laretribucién y estimulacién a los trabajadores no es suficiente.
3. Las condiciones de trabajo no son adecuadas.
4. Inadecuada capacitacion.
Paso V: Como resultado del paso anterior uno de los principales problemas que afectan la GCH y al cual
los expertos le dieron primera prioridad es la retencidn del personal, lo que queda reflejado en la alta
fluctuacién real y potencial que existe en la entidad. Esto repercute negativamente en los resultados
econdmicos de la empresa, disminuyéndose las producciones en unidades fisicas y afectandose las ventas
al cliente. En el anadlisis de este aspecto podemos observar en la tabla 3 las afectaciones que existen a

nivel de empresa por la disminucién de operarios de un afio a otro.

Tabla 3. Principales afectaciones en la empresa por la fluctuacion.
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. Cantidad .
Cantldgd de de Dinero que Cantidad de Dinero que se Cantidad de .
Operarios de X Tabacos Que . Dinero que se
! Tabacos se Deja de ; Deja de Tabacos Que .
Baja entre los . deja de . Deja de Ingresar
- Que deja Ingresar en Ingresar en el | deja de Hacer 2
afios 2023 y . Hacer en un ~ en el afio
de Hacer un dia mes en un afo
2024 : mes
en un dia
204 8262 337,502.70 198,288 8,100,064.80 2,181,168 89,100,712.80

Fuente: Documentos de la empresa

Como se puede observar los ingresos de la empresa se ven altamente afectados por la alta fluctuacion de
la fuerza de trabajo, lo cual fundamenta la necesidad de buscar formas y vias para disefiar una estrategia
que permita la mejora de la GCH, como condicién imprescindible para mejorar sus resultados econémico-

productivos en el marco de las condiciones actuales.

Conclusiones

Como resultado de la caracterizacion a la ETTVCL se realiza un analisis estratégico de la misma,
identificando los factores internos y externos que afectan la organizacion, a través de la Matriz DAFO. Se
define que la empresa debe seguir una Estrategia Ofensiva para continuar fortaleciendo la fuerza de

trabajo calificada, los cuadros altamente preparados y con plena conciencia del cambio.

El procedimiento propuesto para el diagndstico de la situacion actual de la GCH de la ETTVCL permite la

deteccion de los problemas principales y crea las bases para el establecimiento de propuestas de mejora.

La posibilidad de que especialistas en GCH puedan aportar sus conocimientos practicos en el desarrollo

del procedimiento, le proporciona mayor confiabilidad y solidez a los resultados obtenidos del diagndstico.

En la aplicacién del procedimiento de diagndstico propuesto se concluyé que los problemas principales
por orden de prioridad son: La retencion del personal (fluctuacién real y potencial), la retribucion y
estimulacién a los trabajadores no es suficiente, las condiciones de trabajo no son adecuadas y la

inadecuada capacitacion.
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