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RESUMEN

El objetivo general de la investigacion es disefiar e implementar un procedimiento general para
evaluar el impacto de la Maestria en Direccidon que permita conocer los cambios realizados a la
gestiobn empresarial en el CAl Arrocero “Sur del Jibaro”.

Primeramente se confecciona el marco tedrico-referencial a partir del andlisis minucioso de la
literatura sobre evaluacién del impacto de la capacitacion y la gestion empresarial. Los
procedimientos hallados en la literatura se analizaron minuciosamente proponiéndose un
procedimiento general para evaluar el impacto de la Maestria en Direccidon que permita conocer
los cambios realizados a la gestion empresarial en el CAl Arrocero “Sur del Jibaro”.

El mismo esta estructurado en cinco fases, en la primera se caracteriza la empresa, luego en la
fase preparatoria, ocurre un acercamiento al departamento relacionado con el problema y se
describe el Clima Organizacional, en la fase de ejecucidén se seleccionan los instrumentos y se
aplican para conocer el impacto de la Maestria . En la cuarta fase se analizan los resultados de la
aplicacion de los instrumentos, y en la quinta se comprueba si se realizaron los pasos anteriores
de acuerdo a lo planificado, para mejorar cualquier problema detectado con la aplicacién del
procedimiento. La informacidn obtenida permitird trazar un plan de accion para mejorar el
subsistema de direccion.

Seguidamente se implementd el procedimiento en el CAl Arrocero “Sur del Jibaro”. Se arribaron a
conclusiones que corroboran los objetivos de la investigacién y recomendaciones que muestran la

importancia de esta Tesis de Maestria.
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Introduccion

El conocimiento se convierte en un factor estratégico de gran importancia para el desarrollo de las
naciones; adquiere cada vez un valor mas relevante la preparacion de las personas que ocupan
funciones de direccion, a las que se exige un mayor nivel de profesionalidad y desempefio. En
Cuba no se esta al margen de los cambios y por eso el pais se ha visto en la necesidad de
insertarse en el mercado internacional, influenciado principalmente por los sucesos del afio 1989 —
producto del derrumbe del campo socialista — donde se reduce toda la actividad econdmica
practicamente a cero.

En la Resolucion Econémica del V Congreso del Partido Comunista de Cuba se plantea que se ha
de "...desarrollar un amplio movimiento de calificacidn, desde la formacion de estudiantes hasta la
recalificacion de cuadros de direccion empresariales y estatales y demas trabajadores en todas las
instancias." Lo anterior presupone mayor interés y dedicacion de recursos y esfuerzos en las
acciones encaminadas a asegurar la formacion y superacion de los dirigentes que se puede definir
como un proceso sistemdtico y continuo, de caracter y contenido pedagdgico y politico,
encaminado a la elevaciéon creciente de su profesionalidad para la mejora constante de su
desempefio y los resultados de la organizacion.

La ventaja competitiva basica de las empresas a inicios del siglo XXI no radicara en los recursos
naturales, ni en especifico en los recursos energéticos, no radicara en los recursos financieros, ni
siquiera en la tecnologia, sino en el nivel de preparacién de los recursos humanos. Cuesta A.
(1999).

El Comandante en Jefe Fidel Castro Ruz sefal6 la necesidad de perfeccionar las técnicas de
gestion en todos los campos y la calificé “Como una ciencia que se desarrolla”, insistiendo que se
hace necesario adquirir esos conocimientos, desarrollarlos y aplicarlos.

Asi mismo en la politica trazada por el Partido Comunista de Cuba expresa: “El empleo de
técnicas modernas de Direccion Empresarial adecuada a nuestras caracteristicas y basadas en las
mejores y mas avanzadas practicas contemporaneas, asi como el amplio uso de todas las
posibilidades de la tecnologia y servicios de informaciony la telecomunicaciones, deben
constituir prioridad del pais a los fines de garantizar la mayor eficiencia en la gestiéon y en los
procesos productivos”.

En noviembre de 1994 se le asigna al Ministerio de Educacion Superior (MES) la funcién de dirigir
la Preparacion y la Superacién de los cuadros y reservas en los Organismos de Administracion
Central del Estado y los Consejos de Administracion Provincial (CAP), regidos por la Estrategia
Nacional de Preparacion y Superacién de Cuadros y Reservas.



En la actualidad la preparacion abarca todo el &mbito empresarial y aquellas organizaciones e
instituciones que forman parte de la administracion publica, la Estrategia Nacional de preparacion
de cuadros y sus reservas ha alcanzado niveles de respuesta a la formacion y preparacion integral
de los cuadros y directivos a través de un enfoque sistémico de dicho proceso, se ha ido
introduciendo, de manera dinamica, aquellos conocimientos que por el propio desarrollo cientifico
— técnico actual, se hace necesario sean del dominio de los directivos, para actuar en
consecuencia con los requerimientos que imponen los nuevos tiempos.

Si mucho se ha avanzado en el proceso de capacitacidn y preparacion de los cuadros; es cierto
gue no se ha logrado, al menos de manera directa, conocer acerca del impacto de los resultados
de la aplicacion y efectividad de los procesos de preparacion y superacion continua de los mismos,
lo que sin dudas resultaria importante alin cuando se esté consciente que ha habido un efecto
positivo sobre dichos resultados pero no hay certeza de cuanto han influido sobre los mismos, al
no estar establecidos vias o0 mecanismos de medicién que lo permitan.

De igual forma se presenta en el CAIl Arrocero “Sur del Jibaro” serias dificultades con la
evaluacién del impacto de la capacitacion en sus diferentes acepciones, denotandose entre los
aspectos mas revelantes las siguientes: resultados econdémicos productivos fundamentales de la
entidad o area u objetivos no definidos cualitativamente en términos de logros en calidad, cantidad,
costos, rentabilidad, valor agregado, etc. La insatisfaccion personal del Capital Humano
entrenados y formados. No se conocen los cambios operados después de la preparacion brindada
por el colectivo de trabajo, clientes, subordinados y superiores. No se determinan las necesidades
de aprendizaje (DNA) y su vinculacion con los resultados productivos y los servicios prestados y
conjugacion de los objetivos individuales con los de la organizacion. Componentes y programas
previstos en la estrategia de capacitacion sin correspondencia con los resultados socioeconémicos
previstos. Se desconoce por los trabajadores y directivos de las ventajes de la evaluacion del
impacto de la capacitacién. Se desconocen los requisitos vinculados a la capacitacion y desarrollo.
No se cumple con la documentacién exigida: actas de entrega y recibimiento correctamente
elaboradas. No se han realizado ejercicios con la reserva en el desempefio concreto del cargo. Las
decisiones sobre promociones del personal no se toman con criterios justos.

Todo lo anterior fundamenta la situacion probleméatica que llevé a la realizacion de la presente
investigacion.

El problema cientifico a investigar se presenta a continuacién: no se cuenta con un
procedimiento para evaluar el impacto de la Maestria en Direccién en el CAl Arrocero “Sur del
Jibaro” que permita conocer los cambios en la gestion empresarial.

De ahi que el objetivo general de la presente investigacion sea: Disefiar e implementar un
procedimiento para evaluar el impacto de la Maestria en Direccibn que permita conocer los
cambios realizados a la gestion empresarial en el CAl Arrocero “Sur del Jibaro”.

Y como objetivos especificos se pretende:



1. Realizar un estudio y analisis de la bibliografia actualizada y especializada relacionada con la
evaluacién de impacto de la capacitacion y los cambios en la gestién empresarial.

2. Disefiar el procedimiento que facilite la evaluacion del impacto de la Maestria en Direccidén en
el objeto de estudio practico de la presente investigacion.

3. Implementar el procedimiento propuesto para evaluar el impacto de la Maestria en Direccion.

4. Valoracién de los cambios efectuados en la gestién empresarial.

Para el desarrollo de la investigacion se tom6 como objeto de estudio tedrico: el proceso de
preparacién y superacion y dentro del mismo, la evaluacién del impacto de la capacitacion. Y como
objeto de estudio practico la evaluacién del impacto de la Maestria en Direcciéon en el CAl
Arrocero “Sur del Jibaro”.

Por tanto se plantea como hipoétesis: si se disefia e implementa un procedimiento para evaluar el
impacto de la Maestria en Direccidn en el CAl Arrocero “Sur del Jibaro” se estara en condiciones
de conocer los cambios provocados en la gestion empresarial.

La actualizacién y conceptualizacion de conocimientos universales alrededor de temas novedosos
relacionados con el impacto de la preparacién y superacion de los cuadros y sus reservas y la
gestion empresarial que conforman el marco teérico referencial y la confeccion de un
procedimiento para la evaluacién del impacto, fundamentan el valor tedrico de la investigacion
realizada.

El valor metodolégico se manifiesta en la posibilidad de integrar diferentes conceptos y
herramientas que permitan obtener un procedimiento para conocer cual ha sido el efecto de la
preparacion y superacion de los cuadros y sus reservas sobre la gestion empresarial.

Con la presente investigacion se beneficiardn todos aquellos que deseen conocer cual es el
impacto de la Maestria en Direccién; porque permite incrementar el nivel de conocimientos y
habilidades en los cuadros y sus reservas y por tanto en la sociedad. Y permite valorar los cambios
en la gestiobn empresarial. Dicha argumentacion responde al valor social del estudio.

El valor practico esta dado por la implementacién del procedimiento para la evaluacion del
impacto de la Maestria en Direccién.

Se utilizaron como métodos, el analisis y sintesis, el historico—légico, la observaciény el enfoque
sistétmico. Y como técnicas: la dinamica de grupos, analisis comparativos, herramientas
matematicas, entrevistas y encuestas, el procesamiento computacional de datos, y otros procesos
mentales que también le son inherentes a toda actividad de investigacion cientifica.

El tipo de investigacion que se utilizard es la correlacional, ya que se necesita buscar la
relacion entre impacto de la capacitacién y la gestion empresarial en el CAIl Arrocero Sur del
Jibaro. Se consideran también la tedrica porque se necesita investigar sobre los sistemas de
capacitacion para evaluar el impacto de la Maestria. La descriptiva es necesario investigar y

diagnosticar los sistemas de capacitacion para evaluar el impacto de la misma y la explicativa



porque revela las causas que determinan la correlacion entre gestion empresarial e impacto de la
capacitacion.

El informe cuenta con una introduccién, un Capitulo 1 donde se aborda el marco tedrico referencial
de la investigacion, un Capitulo 2 donde se disefia el procedimiento para resolver el problema
cientifico, y un Capitulo 3 donde se explican los resultados de la implementacion del disefio. Se
plantean las Conclusiones y Recomendaciones, y toda la Bibliografia que se utiliz6, ademas de los

Anexos.



Capitulo 1. Fundamentacion Tedrica

Introduccion al Capitulo

En la actualidad ha cobrado importancia creciente la problematica relacionada con la evaluacién
de la capacitacion y su impacto en el desempefio individual y organizacional; de manera que se ha
constituido en elemento clave para cualquier dispositivo de formacién que se desarrolle en una

organizacion cualquiera.

En el caso cubano la cuestion adquiere mayor relevancia en la medida en que los nuevos cambios
y perspectivas de formacion general integral de los individuos se ha convertido en el paradigma

educativo, consecuente con el desarrollo actual de la sociedad cubana.

La tematica es controvertida y existen diversos, repetidos y singulares enfoques que avalan el
interés que a nivel internacional ha despertado la etapa de evaluacion, insoslayable para cualquier
proceso que quiera demostrar su eficacia e imprescindible cuando se trata de dispositivos de
formacion. Tema recurrente en la actualidad, en todo el mundo, cuando se trata de la formacion
en las organizaciones; lo constituye el relacionado con el seguimiento y la evaluacion de la
capacitacion, sobre todo a directivos y su impacto en la organizacion. El hilo conductor aparece en

la Figura 1.1.
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Figura 1.1. Hilo conductor de la investigacién. Fuente: Elaboracidn propia.

1.1 Definiciones necesarias para evaluar el impacto de la capacitacion

Al intentar evaluar el impacto de la capacitacion de los directivos se ha reducido el analisis a la
evaluacion del proceso ensefianza aprendizaje, o0 sea; a los resultados y en algunos casos a su
efecto, de donde lo obtenido no se corresponde exactamente con el impacto producido; pues no
incluye los cambios actitudinales perdurables en los hombres, las organizaciones y su incidencia
en la sociedad. La valoracién que se realiza resulta, por tanto, focalizada puntualmente en dos
etapas del proceso sin considerar otras variables que intervienen en él.

El impacto de la capacitacion se refiere a una situacion que produce un conjunto de cambios
significativos y duraderos, positivos o0 negativos, previstos o imprevistos, en la vida de las
personas, las organizaciones y la sociedad. Dicho de otro modo, la evaluacién del impacto es un
juicio de valoracion sobre la dindmica de los cambios cuantitativos y cualitativos operados en las
personas y las organizaciones beneficiadas por la accion de capacitacién estableciendo un vinculo
de causalidad directo o indirecto.

La rapida evolucién del término impacto ha influido en que se utilice esta palabra para definir los
cambios producidos por una accion sobre la economia, la poblacién, el medio ambiente y otras
variables seleccionadas.

Una de las acepciones del término (Diccionario de La Lengua Espafiola, 1995) es, precisamente,

“huella o sefial que deja”. Asi, el impacto debe verse como:



e Conjunto de cambios: conjunto de los resultados y los efectos.

e Cambios significativos: importancia que implican los cambios

e Cambios durables: permanencia después de la accion, considerando un margen de
incertidumbre que debe asumir con el tiempo.

e Cambios positivos y negativos: incluye a ambos en relacion con el sistema de
referencia o estandares previamente seleccionados.

e Cambios previstos e imprevistos: incluye interferencias, respuestas espontaneas y otras
acciones en curso.

e Cambios en la vida de las personas, las organizaciones y la sociedad: tiene en cuenta
los cambios a estos niveles debido a que generalmente son diferentes por el uso que
hagan de lo aprendido.

e Cambios con vinculos de causalidad directa o indirecta con la superacion y la
capacitacion: debe establecerse previamente la relacion con la accién para que puedan
establecerse con certeza.

Las diferentes visiones sobre el impacto antes compartidas apuntan a que la evaluacion del
impacto es siempre un empefio dificil pero necesario, en el cual debe considerarse la complejidad
de la relacion entre la accién de superacion y las personas que son afectadas por ella, por eso se
debe distinguir lo significativo para ponderar convenientemente la importancia de los cambios a
partir de un sistema de referencia compartido.

La diversidad de enfoques ayuda a constatar que la medicion del impacto debe hacerse desde una perspectiva
multifactorial que integre las personas, los objetivos establecidos, las acciones de capacitacion, importancia

de los cambios operados; comparado con un sistema referencial compartido y establecido de antemano.

1.2 Evaluacion del impacto de la capacitacion
La evaluacion permite medir a lo largo de todo el proceso los resultados y los efectos que en su
conjunto son el impacto, como consecuencia de la capacitacion. De esta manera resulta menos
complejo establecer la brecha entre la evaluacion previa y la evaluacion de lo aplicado, para
determinar los efectos duraderos y la influencia de la capacitacion en las transformaciones que se
operan en el individuo, la organizacion y la sociedad.
Claro estd que la evaluacion de impacto, ademas, debe considerar la interaccion entre la
capacitacion y el conjunto de personas que es afectado por ella.
Generalmente, la complejidad de la situacién requiere se seleccione lo mas significativo para, a
partir de ahi, comparar con el sistema de referencia los cambios operados, ponderando su
importancia.
La evaluacion del impacto debe permitir:

e Establecer la utilidad de la capacitacion durante su ejecucion.

¢ Definir las orientaciones y el seguimiento que debe darse a la capacitacion.



e Mejorar la calidad de las acciones futuras.
Conocer con precision el impacto de la capacitacion requiere una adecuada recopilacién y
valoracién frecuentes de datos que suministren informaciones sobre:

e Calidad de la informacion.

e Calidad de la valoracion de los resultados y de la identificacion de los efectos.

e (Calidad de variables e indicadores seleccionados de acuerdo al sector o rama a que

pertenece la organizacion.

e Calidad de la sintesis y el andlisis sistémico.
Y estos respondan a una proyeccion en sistema, cuyos resultados deben analizarse teniendo en
cuenta multiplicidad de variables que abarquen toda la realidad organizacional.
1.3 Modelos de evaluacion del impacto
Muchos estudiosos han abordado la problematica de la evaluacién de la capacitacion desde
diferentes posiciones, con resultados de mayor o menor relevancia.
Quizéas uno de los modelos mas seguido y utilizado es el establecido por Donald Kirkpatrick que
aparece en 1975, resultado de anteriores estudios y de una serie de cuatro articulos que fueron
publicados entre 1959 y 1960, recogidos en Evaluating Training Programs, coleccién compilada
por el autor para las paginas del ASTD Journal.
A pesar de lo expandido del modelo y del vuelco que significé para el andlisis de la problematica,
no esta exento de debilidades. El autor establece cuatro niveles de evaluacién que presentamos a
continuacion: Primer nivel: Reaccién. Satisfaccion del capacitando con las acciones de
capacitacion. Segundo nivel: Aprendizaje. ;Qué se aprendié y asimilé en las sesiones? Tercer
nivel: Comportamiento. Influencia en el desempefio. Cuarto nivel: Impacto en la organizacion.
Reduccién de costos, reduccién de la fluctuacion y ausentismo del personal, reduccién de quejas,
incremento de la productividad, en cantidad y calidad, mejora de la calidad.
Como puede observarse en el modelo de Kirkpatrick, los puntos uno, dos y tres se centran en el
individuo, mientras que el cuarto se orienta hacia los cambios en el negocio.
La reaccién, concebida tradicionalmente, es medida al final de la capacitacién como la percepcion
de la efectividad de las acciones. La medicidén se centrarq por lo general en la evaluacion del
cumplimiento de objetivos y contenido del curso, disefio, actividades, materiales, métodos,
actuaciones de profesores, etc. Este analisis nos conduce por una apreciacion sumativa que se
lleva a cabo una vez concluidas las acciones de capacitacion; cuando en realidad la reaccion
puede irse midiendo a lo largo de todo el proceso, fundamentalmente por la propia apreciacion del
profesor; por otra parte, durante algin tiempo después de transcurrido el proceso, los formandos
aun contindan expresando sus reacciones en su situacién laboral; de manera que concebir la
evaluacioén de la reaccion solo al final del proceso, limitaria el alcance de la informacién que esta

etapa de evaluacion nos podria proporcionar.



Limitar la evaluacién de la capacitacién y su impacto a medir solo en estos cuatro niveles seria

reducir un proceso que puede estar condicionado y debe dar respuesta a multiples factores

traducidos en obijetivos iniciales como verdaderos puntos referentes que permitan establecer la

medicion de lo logrado.

Quedarian por evaluar aristas de la personalidad relacionadas con su "saber estar”, entendida,

segun Fiol (2000); “como la capacidad para un manager de estar en relaciones armoniosas con

los componentes de su entorno de trabajo, identificados como: contenido del puesto, superior

jerarquico, colaboradores, colegas, tiempo, clientes y proveedores”

En estos componentes del entorno de trabajo se intercala una abundante carga subjetiva presente

en toda organizacioén, de la cual depende sobremanera su desempefio.

En la actualidad se experimenta un cambio en los paradigmas referidos a la capacitacion y

paralelamente se crea la necesidad de ver la evaluacion de manera diferente.

A esto hay que afadir que es muy comdn que en este momento se obvien las opiniones de los

formadores, de los responsables de la formacion y, sobre todo, no se tome en cuenta el papel de

los capacitados, es decir, no se evallan sus esfuerzos y aportes.

Errores en la evaluacion del impacto de la capacitacion

En la practica se descubren errores que se cometen en esta etapa de la evaluacion:

= Aplicacién de cuestionarios u otras técnicas en los Ultimos momentos o solo posterior a la
accion formativa, de forma atropellada y sin la atencién necesaria.

= No se explica adecuadamente la importancia de dicha evaluacion.

= Se estandarizan los cuestionarios de manera rutinaria, lo cual aisla el verdadero sentido e
interés de lo que se quiere evaluar.

= El disefio y aplicacién de las técnicas generalmente se realiza por los propios instructores
presentes frente al grupo, lo cual puede ocasionar sesgos en las valoraciones.

= Se realizan andlisis superficiales de lo resultados.

Existe la tendencia de medir los cambios en el comportamiento teniendo en cuenta si los

formandos estan “utilizando en su trabajo las competencias desarrolladas, cuya finalidad es

determinar si los participantes han transferido a su trabajo las habilidades y el conocimiento

adquirido...”.

Para valorar estos cambios deben ser mantenidos en las mentes de los formandos para

transferirlos 0 no a su situacion de trabajo; pero no pueden ser evaluados solo en este momento

de desempefio del individuo; también pueden medirse durante el proceso de capacitacion,

teniendo en cuenta que cualquier dispositivo de formacién debe tender cada vez mas a crear un

ambiente adecuado que coadyuve al aprendizaje y a su transferencia al puesto de trabajo si se

tienen en cuenta los principios de la andragogia; esto seria una forma anticipada y util para

conocer los cambios que se van generando.



Para ello es necesario contar con las caracteristicas personales de los participantes y los factores
situacionales.

Las caracteristicas personales ayudan a comprender si los capacitados presentan “la habilidad
para “poder hacer” y la motivacién para aprender y aplicar lo aprendido al contexto de trabajo:
(querer hacer)”.

Considerar los factores situacionales implica “favorecer la participacién de los formandos en el
proceso formativo solicitando sus preferencias sobre los contenidos y los métodos de formacién a
utilizarse, permitiendo la libre eleccion de los cursos e informando sobre los contenidos reales del

curso”.

1.4 Los sistemas de capacitacién

Deben también influir el ambiente de trabajo del formando, de manera que favorezcan el apoyo
social dentro de la organizacion, garantizar los recursos, generar cultura organizacional que
favorezca la transferencia al puesto y su mantenimiento.

Esta posicibn nos conduce a valorar el entorno de la formacion, preferiblemente optamos por
lugares y contenidos que se relacionen con el puesto de trabajo y las necesidades de los
formandos, de manera que el aprendizaje se transforme en una experiencia que ocurre en
interaccién con un contexto o ambiente que debe semejarse cada vez mas al entorno del puesto
de trabajo con el que cada individuo interactia y que de respuesta a objetivos establecidos
inicialmente, para facilitar la transferencia.

Entonces podemos deducir que la evaluacién del comportamiento no solo se debe efectuar
después de las acciones de capacitacion; es necesario tener en cuenta los conocimientos con que
contaba cada formando para poderlo comparar con los adquiridos; asi se manifiesta nuevamente
la necesidad de asumir la perspectiva temporal de evaluar conocimientos antes, durante y
después.

Estos elementos también pueden evaluarse en el ambito personal, o sea; en el comportamiento
del individuo y su influencia en el puesto de trabajo.

Mientras la capacitacion se ha ido desplazando de la satisfaccion individual de los capacitados
al perfeccionamiento de la Gestion Empresarial; la evaluacién también transita por todos los
niveles y necesita una ampliacion de su propuesta. Otras variantes destacan la necesidad de darle
a la capacitacién un enfoque de cliente; puesto que en ella se involucra el individuo, la unidad de
negocio y toda la organizacion; por lo tanto, la gestidon capacitacién pasa de resolver problemas a
prevenirlos. En este sentido la evaluacion de la formacion debe reflejar el grado de satisfaccion de
los clientes, informacion crucial para continuar perfeccionando la Gestién Empresarial.

1.5 Larentabilidad de la formacién (ROI). La dimensién menos analizada



El interés que en el entorno empresarial ha suscitado el tema de la rentabilidad de la
formacion estd marcado por un sinnimero de controversias que lo sitlan en posiciones
extremas opuestas. Algunos consideran la validez Unica de evaluar la rentabilidad de las
acciones formativas vy la eficacia del retorno de la inversion; otros abrazan la version de
buscar en la evaluacién de la formacion resultados relacionados con las puras actividades
motivacionales sociales.

Ante tales disyuntivas y teniendo en cuenta el cambio del contexto en el que tienen que
desarrollarse los negocios que demandan nuevas perspectivas de gestion y cambios
conceptuales, con respecto al éxito empresarial y a su mensurabilidad; se hace necesario optar
por modelos que, asumiendo la idea de Mamolar (2000), deben ser “comprensivos e integradores
de la complejidad del hecho formativo que pueden ser explicado sin excesivos costes para conocer
la calidad y la efectividad de tales inversiones”. Quien mas adelante afiade: “O bien nos
orientamos hacia un enfoque econdmico integrando la inversion formativa como un componente
mas de una inversion global — y utilizamos modelos de célculo de rentabilidad como los andlisis
financieros de tipo pay-back (periodo de recuperacion), ROI (retorno de inversion) o VAN (valor
actual neto) — o como alternativa —por otro lado no excluyente- optamos por un enfoque en el que
tomen peso las dimensiones cualitativas y la busqueda de nuevos indicadores para impulsar el
aprendizaje y crecimiento de la organizacion”

Los que opten por la primacia de la evaluacién de la rentabilidad de la inversién se refieren
estrictamente a la aportacion econdémica fundamentada en datos precisos y expresados en
términos econdmicos financieros.

1.6 Costos de la capacitacion

Evaluar la rentabilidad de la formacion puede hacerse mediante la comparacion de los ingresos
con los costos. Sin embargo, si la determinacién de los costos no entrafia grandes dificultades; el
calculo de los ingresos es mas complicado.

Cuando se habla de costos de formacién pueden tenerse en cuenta, entre otros:

¢ Presupuestos

¢ Alquiler de locales

¢ Costos de imparticion

¢ Costos de desplazamientos

¢ Costos de asistentes

¢ Costos de actividades no realizadas

¢+ Otros

Al analizar la rentabilidad o el retorno de la inversion (ROI) de la formacién, nos encontramos con
dificultades en su determinacion; puesto que son multiples los factores que inciden en una mayor o

menor generacion de ingresos en un negocio:



“Inicialmente la formacién no genera una via automatica de ingreso explicito, tal como pueda ser
la facturacién de una empresa.

Hay que considerar también que la formacién puede contribuir a una generacién de ingresos por
distintas vias ramificadas que finalmente inciden en el conjunto general de ingresos de la empresa.
Todo ello hace que la determinacion de los ingresos sea un capitulo suficientemente complejo y
dificil de establecer...”

Este calculo no resulta nada sencillo; puesto que se precisa identificar con veracidad las vias
concretas por las que surgen los ingresos.

Las afirmaciones anteriores sitian a los objetivos como el punto de partida para cualquier
dispositivo de formacion que se disefie y ponga en practica, ya que esta puede fracasar si no se
realiza un adecuado andlisis previo de las necesidades de aprendizaje, carencias, puntos débiles,
metas y objetivos que se pretenden alcanzar o mejorar, al invertirse en programas de formacion.
"Tomar conciencia del proceso de disefio de una accion formativa es sentar las bases para su
correcta implementacion y evolucion. Si, ademas, difundimos sus objetivos implicamos a sus
participantes, asi como a las personas que se van a ver afectadas por sus resultados; creemos
gue una parte del éxito esta ya garantizada, (...). Conocer por qué me estoy formando, qué se
espera de mi y cémo el resultado esperado va a incidir en mi trabajo y en el de la institucién da
sentido a mi esfuerzo formativo"

La planificacién de la evaluacién de cualquier proceso de formacion es un factor clave del éxito
antes de la implementacién del programa. O sea; el disefio de planificacion y de evaluacion debe
hacerse de forma conjunta y no dejar el disefio de la evaluacidn a posteriori.

El hecho de evaluar el retorno de la inversién necesita partir del concepto de inversién y lo que
este significa. Como explica Mamolar (2000): "Definimos el concepto de inversion como un tipo de
gasto actual que se utiliza para incrementar la capacidad de produccion o de conocimiento de una
organizacion a medio plazo, es decir, para crear valor afladido. La diferencia en cuanto al gasto
corriente es que este tiene un consumo actual, esto es, mantiene al dia las condiciones de
aprendizaje necesarias para la marcha de la organizacién. Los gastos corrientes en formacién son
como la energia, los consumibles y la infraestructura necesaria para estar en un negocio, aunque
insuficientes para competir".

El enfoque dirigido a valorar el retorno de la inversion desde la perspectiva del tipo de formacion
requiere conocer cudl necesitan los individuos y la organizacién. Cada una de ellas utiliza
métodos, indicadores diferentes; de manera que el analisis nos conduce a la afirmacién de que no
podemos hablar de evaluacién del retorno de la inversion en todos los casos, como muchos
pretenden fijar como dogma.

Entonces podemos considerar que no siempre vale la pena evaluar el retorno de la formacion; esto

esta relacionado con la importancia de la formacién que se va a impartir y el monto de la inversion



en ella; aspecto que puede ayudar a diferenciar la que es eficaz y rentable de la que no lo es y
justifica la evaluacion de su impacto y la rentabilidad.
Otra barrera que puede presentarse a la hora de evaluar el retorno de la inversién en formacién lo
constituye el hecho de que cuando se valora la rentabilidad depende del lugar que cada uno ocupa
en la organizacion: "Usamos valores de medida de la rentabilidad diferentes segun el lugar que
ocupamos en la empresa, de la misma forma que establecemos obijetivos y realizamos planes de
actuacion acorde con nuestras responsabilidades en la empresa y con sus objetivos y finalidades
globales. La formacion no se ve igual desde una butaca del consejo de administracion que desde
el despacho del gerente de una unidad de negocio, de la misma forma que no se ve igual el
producto o servicio que se realiza en la empresa o la calidad o la politica de seleccion e
incorporacion del personal. Debemos ser capaces de adaptar los objetivos y los valores de medida
de cada uno de los programas de formacion a los diferentes niveles de gestion de la empresa.
Sélo asi podemos justificar su rentabilidad.” Duart (2002).
Los individuos capacitados pueden 0 no invertir su capital humano - integrado por la capacidad, el
comportamiento y el esfuerzo que el hombre aporta a la organizacién en un tiempo determinado -.
El autor sefala cuatro categorias de factores relacionadas con el rendimiento de la inversion:
1. Satisfaccion intrinseca en el empleo:
=  Ante reto del trabajo, buen desempefio.
=  Grado de interés del trabajo.
=  Sipermite la creatividad.
=  Uso de capacidades valoradas.
=  Volumen de satisfaccion personal que otorga el puesto.
= Interaccion social.

1. Oportunidad de desarrollo:
= Incremento de capacidades
= Aumento del volumen de capital humano
= Nuevas oportunidades de aprender y desarrollo personal
= Progreso dentro de la organizacion

1. Reconocimiento de logros:
= Compaferos y superiores reconocen su aportacion a la organizacion
= Respeto de compafieros
= Poner la estima en funcién del éxito de la organizacion
= Implicacion en la declaracion de estrategias
= Reconocimiento del exterior: clientes, amigos, otras organizaciones, la comunidad.

1. Recompensas econémicas:
= Formas diversas de compensacion y beneficios, basados en el rendimiento y la productividad

del trabajo.



Como puede apreciarse, los trabajadores capacitados, una vez que invierten su capital humano;
esperan menos gratificaciones econémicas que de otra naturaleza.

La idea nos conduce a valorar el lugar que ocupan los intangibles, los cuales raras veces aparecen
concebidas en las declaraciones monetarias cuando se valora el retorno de la inversion, a partir de
su aporte econémico.

"Los indicadores financieros estan anclados en un modelo de contabilidad que ya tienen varios
siglos y fueron pensados para sociedades que valoraban los activos fijos, no los intangibles.

¢Por qué los indicadores financieros ya no alcanzan?

Porque no son suficientes para medir si se estan logrando o no ventajas competitivas, las que hoy
provienen de: crear valor para los clientes, crear valor de capital intelectual, calidad de servicio,
calidad de procesos, tecnologia e innovacion.

Los indicadores financieros son necesarios, sin embargo, no son insuficientes, porque estando
inmersos en el afio 2006 tenemos claro la existencia de un capital intangible que hoy es necesario
medir y que tiene tanto o0 mas valor que el activo inmovilizado, este capital intangible es el capital
intelectual que aporta el personal de su empresa..." Vogel (2003)

Por lo tanto hay un reconocimiento de la posibilidad e importancia de medir el cumplimiento de los
objetivos a partir de indicadores no Unicamente financieros, entre los que incluyen: capacidades de
los trabajadores, las capacidades de los sistemas de informacion, el clima laboral, motivacién, la

creatividad del personal, entre otros.

1.7. Conceptos fundamentales relacionados con el cambio

Cambio es el concepto que denota la transicién que ocurre cuando se transita de un estado a otro,
por ejemplo: el concepto de cambio de estado de la materia en la fisica (sélido, liquido y gaseoso) o
de las personas en su estado civil (soltero, casado, divorciado o viudo); o las crisis, o revoluciones
en cualquier campo de los estudiados por las ciencias sociales, principalmente la historia, que

puede definirse como ciencia del cambio.

Otros usos del concepto

e El cambio, en una venta, es lo que se devuelve por el vendedor al comprador cuando ha pagado
con un medio de pago de mayor valor que la mercancia comprada.
e El cambio, en los deportes de equipo, es la posibilidad de sustituir a un jugador por otro, y suele

estar limitado por el reglamento, por ejemplo en futbol, a dos jugadores por partido y equipo.

Cambio y mentalidad

Implica la sustitucion de algo viejo por algo nuevo, por lo que si se ve de ese modo suele estar
cargado de connotaciones positivas; aunque también implica la incertidumbre de una situacion
desconocida, por lo que se si se ve de ese otro modo se carga de connotaciones negativas.

Las actitudes culturales para el cambio mismo pueden reflejarse en una de estas dos:



e El cambio es imprevisible, careciendo de determinismo o teleologia

e El cambio es ciclico, y se esperan en él la repeticion de circunstancias recurrentes. Este
concepto, usualmente relacionado con filosofias orientales como el Hinduismo y el Budismo,
alcanzo también gran desarrollo en la Civilizacién Occidental en la Edad Media, y suele aparecer en
la representacién del topico de la rueda de la fortuna.

El cambio puede verse como el estimulo para que los organismos y organizaciones se adapten.
Andnimo (2006).

Cambio organizacional, cuidado el entorno se mueve

Existe un consenso de que el cambio es una realidad, que afecta fuertemente, de hecho lo Unico
soélido a lo cual es posible aferrarse, es a la certeza de que cualquier cosa que pasa hoy, ya habra
cambiado al dia siguiente.

El ambiente en general que envuelve a las organizaciones esta en continuo movimiento y es
dinamico, exige una elevada capacidad de adaptacion de supervivencia. Deben enfrentarse a un
entorno inestable, de cambio constante. Asi, pues, para sobrevivir y competir hay que adaptarse al
cambio rapida y eficazmente.

El cambio que se realice, afectara en algun grado las relaciones de poder, estabilidad de roles y
satisfaccion individual al interior de la organizacion.

La gente solo busca el cambio cuando experimenta un quiebre, ademas de reconocer el problema,
se debe comprender suficientemente bien la intervencion para identificar y prever nuevos quiebres.
Aunque todos los aspectos del cambio ganan al llevarlo a cabo en colaboracion con los involucrados,
es necesario que exista una compresion compartida, dentro de la organizacion, de que él quiebre
que se puede producir en el &mbito de conversacion y comprension afecte la productividad y calidad.
Es bueno estar alerta, y aunque no es posible detener el vertiginoso ritmo del cambio, al menos
debemos estar conscientes del equilibrio inestable en que se transforma constantemente, siendo
imprescindible detenerse cuantas veces sea necesario para escuchar, para tratar de entender,
reenfocando los objetivos, logros y metas hacia una direccion comun. No olvidemos nuestra
coexistencia con la organizacién, de no ser asi, tal vez el cambio supere nuestra capacidad de
respuesta. Hervias H. (2007)

Niveles de reaccion ante el cambio

Ignorancia: Es la fase en que se desconoce o se ofrece resistencia al Cambio Organizacional.
Reconocimiento: Es la fase en que se comienzan a comprender las ventajas del cambio y se
asimilan sus aspectos positivos y negativos.

Adaptacion: Es la fase en que se participa en el cambio como algo que pertenece a nuestro modo
de actuacion.

Control: Es la fase donde se aplican las tres aristas del control en relaciéon con el cambio propuesto
al comprobar si lo planificado se realiza, se compara con lo realizado y se realizan las acciones

correctivas ante estos.



Otros autores de forma resumida y con enfoque metaférico han expresado sus reflexiones mas
profundas sobre el cambio organizacional: “Siempre debemos mantener dentro de nosotros la
posibilidad del Cambio; nunca debemos ser prisioneros de las decisiones del pasado.

Lo anterior se interpreta ya sea en las organizaciones y personas para que no se aferren a las
frases “siempre lo hemos hecho asi” o lo que es lo mismo: resistirse a cambiar solo por el concepto
de mantenerse actuando como hasta ahora.

El cambio no se ve, pero se siente; se percibe de diferentes formas de acuerdo a las culturas de las
organizaciones y de las motivaciones que al respecto tengan para entender y razonar lo intangible y
fantasmal de éste.

Todas estas formas de expresar el cambio por los diferentes autores reafirman lo intangible de todo
este fendbmeno, de la realidad que transcurre en el tiempo y no se puede medir como este.
Variaciones del entorno que argumentan la necesidad del cambio en la empresa cubana
actual

A partir del afio 1989 se produjeron en el ambito internacional una serie de acontecimientos que
provocaron un impacto muy fuerte en la estructura y desarrollo de la economia cubana. La
humanidad fue testigo de profundas transformaciones econdmicas, politicas y sociales ocurridas en
los paises de Europa del Este, que tuvieron su punto culminante a inicios de la década del 90 y que
desembocaron en la desintegracién del campo socialista y de la propia Union de Republicas
Socialistas Soviéticas (URSS).

La situaciéon cubana estuvo caracterizada por fuertes descensos econdmicos y comerciales, el pais
perdié mas de las tres cuartas partes de su mercado, tanto de suministros de materias primas para
las producciones nacionales y de productos para el consumo, como sus productos de exportacion.
En el plano econdmico se comienza a convivir con una brusca reduccion de recursos y la necesidad
de buscar nuevos mercados, caracterizados por ser sumamente agresivos y dindmicos.

Las condiciones creadas exigieron un reordenamiento de la economia del pais, la definicién de
nuevas areas de desarrollo, nuevas concepciones estratégicas, la blusqueda de otros mercados y
todo ello en medio de un brutal recrudecimiento del bloqueo de Estados Unidos.

Los cambios y reformas que se emprendieron a partir de entonces en el orden econdmico, las
medidas que se instrumentaron de forma paulatina, con serenidad e inteligencia, a fin de preservar
los avances sociales de la Revolucién, tenian su punto de mira en el objetivo de frenar el
decrecimiento econémico y avanzar hacia un desarrollo ulterior, equilibrado y sostenible.

En los momentos actuales, dada la coyuntura econémica, politica y social internacional, se ha
generalizado la necesidad de mejorar la competitividad de las empresas, como principal via para
incrementar y mejorar el posicionamiento en el mercado y la obtencién de superavit comercial. En
este sentido Cuba no es la excepcion: sumergida en una profunda crisis econdémica y empefiada en

proteger e incluso potenciar su proyecto social deben buscarse respuestas acorde a las



condiciones concretas, lo que requiere de planteamientos novedosos, pertinentes, y sobre todo
verosimil y coherente.

De forma general puede decirse que la empresa y el empresario cubano se enfrentan a nuevos
retos que demandan cambios sustanciales en su proyeccion orientada a la eficiencia y eficacia
inherentes a una o6ptima adaptacion al entorno y a la obtencion de la competitividad tan
proclamada.

1.8 La Gestion empresarial

1.8.1 La efectividad y eficiencia empresarial

La eficiencia vinculada, como concepto, al uso de los recursos en el cumplimiento de las metas y

objetivos, hacer mas con menos. De ahi que la medicién general de la eficiencia se desarrolle

relacionando resultados (produccion o servicios) con los recursos consumidos en el proceso.

Eficiencia es hacer las cosas correctamente.

Efectividad es tener el resultado apropiado en el lugar apropiado, en el momento apropiado y al

precio apropiado. La efectividad tiene un impacto sobre el cliente. Harrington (1993)

La eficacia vinculada al logro de metas y objetivos, medida de su grado de cumplimiento.

Presupone un alto nivel de movilizacién y de compromiso de los trabajadores, capacidad de

liderazgo y reforzamiento del conocimiento en funcién de alcanzar los propdsitos perseguidos.

Eficacia es hacer las cosas correctas, hacer lo que hace falta.

La competitividad esta muy ligada a los conceptos de eficacia y eficiencia. Si bien sobre estos

conceptos y definiciones persisten aln opiniones “controversiales”, mas bien de tipo semantico,

ofrecidas por diferentes autores e instituciones, por ejemplo Stoner, J. (1985); Bain (1993);

Drucker, P. (1993); ISO 9000 (1999); en definitiva, lo importante es la obtencion sistematica de

resultados eficaces y eficientes, aspecto que Martinez (1992), denomina efectividad y que ha sido

el término empleado en esta investigacion para definir el estado que requieren alcanzar todos los

procesos gque se ejecutan en una organizacion.

Segun sefiala Tompkins (1989), muchas organizaciones a escala internacional adoptaron como

objetivo luchar por ser competitivas, aceptando implicitamente que otra organizacién estuviera

también “ en la punta” y que de lo que se trataba era de hacer un progreso significativo sélo para

igualarla. Si bien resulta muy util conocer la competencia, no es menos cierto que no siempre es

certero querer imitar lo que otros han hecho, incluso en entornos que casi nunca permiten

“transferir los éxitos”. En este sentido, el propio autor anteriormente referido expone una

clasificacion de las organizaciones con respecto a su actitud ante el cambio, sefalando que se

pueden diferenciar tres tipos: tipo I, las que son consistentes en no cambiar; tipo Il, las que

cambian en forma inconsistente y tipo Ill, las que son consistentes con el cambio. Esta

clasificacion, si bien fue desarrollada en otros contextos y con fines que los planteados en esta

investigacion, la cual estd circunscrita, en lo esencial, a una de las funciones empresariales,

resulta pertinente también, para intentar una clasificacién de la empresa manufacturera cubana (y



quizds algo mas alld), segun experiencias obtenidas por la autora en el desarrollo de esta
investigacion. Ante esta premisa  “tan constante” como es el cambio, en el entorno
contemporaneo, las empresas manufactureras cubana se agrupa, abrumadoramente, en aquellas
gue “son conscientes de la necesidad del cambio, intentan cambiar o incluso, cambian pero,
generalmente, lo hacen de forma inconsistente”; esto no niega que también en los grupos | y Il se
incluyan algunas de las mas “convencionales” y “avanzadas”, respectivamente. De hecho, la
necesidad de haber planeado e iniciado a nivel de todo el pais, lo que se denomina Proceso de
Perfeccionamiento Empresarial, es un ejemplo fehaciente de lo planteado.

La eficiencia empresarial

Cuanto mas se comprendan los procesos de la empresa con mayor éxito podremos mejorarlos. Para
lograrlo debemos comprender claramente varias caracteristicas de los procesos de la empresa:
Flujo, efectividad, eficiencia, tiempo del ciclo, costo.

Comprender estas caracteristicas del proceso es esencial por tres razones. En primer lugar, esta
comprensién ayuda a identificar las areas problemas que son claves dentro del proceso. Esta
informacién proporcionara la base para modernizar el proceso. En segundo lugar, esta nos
suministra la base de datos indispensables para que se puedan tomar decisiones con informacién
acerca de los mejoramientos. Necesitamos ver el impacto que los cambios generan, no solo en las
actividades individuales, sino también en el proceso como un todo y en los departamentos
involucrados. En tercer lugar, esta es el fundamento para fijar objetivos de mejoramiento y evaluar
los resultados.

Es posible mejorar la efectividad de todo proceso, independientemente de la manera como éste se
ha disefiado. El mejoramiento de la efectividad genera clientes mas felices, mayores ventas y mejor
participacion de mercado.

Eficiencia del proceso

Lograr la efectividad del proceso representa principalmente un beneficio para el cliente, pero la
eficiencia del proceso representa un beneficio para el responsable del proceso.

Las caracteristicas tipicas de eficiencia son: Tiempo del ciclo por unidad o transaccién, recurso
financieros y humanos, porcentaje del costo del valor agregado real del costo total del proceso, costo
de la mala calidad, tiempo de espera por unidad o transaccion.

A medida que realiza la revisidn, busque y registre los procedimientos para medir la eficiencia de
actividades y grupos de actividades. Estos datos se utilizaran posteriormente, cuando se establezca
el proceso total de medicion.

Medidas de eficiencia

Ademés de la efectividad, la eficiencia también es importante para el cliente externo. Las
organizaciones deben trabajar constantemente para que todos los procesos de la empresa sean
mas eficientes teniendo en cuenta que, a medida que se reducen los costos operacionales, parte de

los ahorros deben trasladarse al cliente externo.



La falta de efectividad es facil de ver y medir. La mediocridad en la eficiencia, por otra parte, es mas
dificil de reconocer. Se aprende a convivir con ésta y lentamente se va dejando que empeore.

Los requerimientos de eficiencia se concentran en el uso del dinero, tiempo y otros recursos.
Medidas tipicas de eficiencia: Tiempo de procesamiento, recurso gastado por unidad, costo del
valor agregado por unidad, porcentaje del tiempo con valor agregado, costo de la mala calidad,
tiempo de espera por unidad.

La eficiencia también puede generar un impacto sobre nuestros clientes externos al no permitir que
la organizacién entregue el producto segln lo programado.

El mejoramiento de la eficiencia también requiere la eliminacién de los errores que ocurren en el
proceso. El objetivo debe ser la ejecucion libre de errores de las tareas del proceso por parte de
cada individuo involucrado en el proceso.

La eficiencia vinculada, como concepto, al uso de los recursos en el cumplimiento de las metas y
objetivos, hacer mas con menos. De ahi que la medicion general de la eficiencia se desarrolle
relacionando resultados (produccion o servicios) con los recursos consumidos en el proceso.
Eficiencia es hacer las cosas correctamente. Harrington (1993)

1.8.2 Gestion econémica

Es importante analizar dentro de la gestién econdémica los Sistemas de costos.

Segun el sitio Web visitado el costo es la expresidbn monetaria de los gastos incurridos en la
produccion y realizacidn de una mercancia o en la prestacion de un servicio. Su utilizacion en la
gestion y direccion de la produccion de bienes o servicios es de singular importancia, dado que, no
solo es necesario conocer los resultados generales, sino también la eficiencia con que se logra
dichos resultados.

Objetivos principales de la contabilidad de los costos.

Del registro de los gastos y del andlisis de su comportamiento se encarga la contabilidad de
costos, la que tiene como objetivos principales los siguientes:

Evaluar la eficiencia en cuanto al uso de los recursos materiales, financieros y de la fuerza de
trabajo, que se emplean en la actividad.

Servir de base para la determinacion de los precios de los productos o servicios.

Facilitar la valoracion de posibles decisiones a tomar. que permitan la seleccion de aquella
variante, que brinde el mayor beneficio con el minimo de gastos.

Clasificar los gastos de acuerdo a su naturaleza y origen

Analizar los gastos y su comportamiento, con respecto a las normas establecidas para la
produccién en cuestion.

Analizar la posibilidad de reduccion de gastos.

Analizar los costos de cada subdivisién estructural de la empresa, a partir de los presupuestos de

gastos que se elaboren para ella.



Por tanto el costo, es la suma de gastos de toda naturaleza, expresados monetariamente, que se
aplican a una produccion o servicio determinada, de donde se infiere que, no todos los gastos
constituyen costos, aunque todos los costos son gastos.

Principios a tener en cuenta en la determinacion de los costos.

No deben cargarse costos antes de que los mismos se hayan producido.

La aplicacion de los costos requiere que el consumo necesario sea cierto, aunque su grado de
terminacion no este perfectamente determinado.

Los elementos a considerar en el costo, han de referirse al periodo de célculo.

Clasificacion de los gastos.

Deben clasificarse convenientemente, de manera que faciliten el analisis. A tales efectos los
gastos se clasifican en:

a) por la forma en que se incorporan al producto:

Gastos directos, aquellos identificables con unidades especificas de una produccion o servicio.
Gastos indirectos, los que no son identificables con el producto o servicio y que se relacionan con
el de forma indirecta.

b) por la forma de su comportamiento, en el volumen o magnitud, del producto o servicio, pueden
ser:

Gastos variables, los que sufren cambios en su magnitud, en proporcion al volumen de produccion.
Gastos fijos, los que permanecen inalterables en su magnitud, independientemente del aumento o
disminucién de los valores de produccion.

c) por la responsabilidad de su control:

Gastos controlables, los que se identifican directamente con un nivel de actividad administrativa y
gue son susceptibles de control y actuacion por el responsable del area.

Gastos no controlables, los que no pueden aumentarse o disminuirse por decisiones inmediatas
de los dirigentes de las areas, pues se derivan de las inversiones, obligaciones y erogaciones en
gastos comunes a todas las areas.

Clasificacion de los gastos para su registro

Los gastos para su registro, se agrupan por elementos y partidas de costos.

Clasificacion por elementos

Son elementos de gastos, aquellos que se identifican con su naturaleza econémica, estén o no
asociados directa o indirectamente con el producto o servicio. Por elementos del gasto, se
consideran los incurridos, tanto en el proceso productivo o de servicios, como en el resto de las
actividades, tales como administracion, distribucion, ventas y en otras ajenas a las actividades
fundamentales de la entidad.

Los lineamientos generales del costo establecen como obligatorios los siguientes:

Materias primas y materiales

Combustibles



Energia

Salarios

Otros gastos de la fuerza de trabajo

Depreciaciéon y amortizacion

Otros gastos monetarios

Clasificacion por partidas

La agrupacion de gastos por partidas, solo esta asociada al proceso de produccion o de servicios,
y la misma tiene como objetivos fundamentales la determinacién y célculo del costo del producto,
del servicio o proceso, por lo que se denominan partidas de costo. Las partidas de costo agrupan
los gastos, por la forma de inclusién en el producto, y por su incidencia directa o indirecta.

Las partidas establecidas son:

Partidas de costo directo

Materias primas y materiales

Salarios y otros gastos de la fuerza de trabajo

Otros gastos directos

Partidas de costo indirecto

Gastos indirectos de produccion

El registro de los gastos se garantiza a partir del sistema de contabilidad de costo y a través de
ella, los gastos de produccion pueden analizarse por area de responsabilidad o por centro de
costo.

Las cuentas de gastos de produccion deben analizarse por elementos de gastos, ello permite
identificar su caracter directo o indirecto, segun los procesos en que estos se originan.

Para disefiar un sistema de costos es necesario, tener una idea bien concebida del tipo de entidad
0 empresa para el que se disefia. Es necesario poder identificar los procesos que se llevan a cabo
y de acuerdo con la teoria de los costos, plantear los instrumentos que permitan identificar y
registrar los componentes del costo: materias primas y materiales, mano de obra y gastos
indirectos aplicables a cada proceso.

Por lo que respecta a que es lo que se va a costear, es necesario identificar el producto o servicio
y como se va a medir. La determinacién de los costos requiere, adicionalmente, la utilizacion de
métodos de prorrateos, a fin de asignar, con base en los medios mas adecuados posibles, los
gastos que no son directamente identificables con un producto o servicio. Entre las bases que mas
se utilizan estan:

Horas hombres

Horas maquinas

Consumo material directo

Salarios directos

Clasificacion de los costos



Las entidades, para fines de los sistemas de costos a aplicar, se pueden clasificar dentro de los
siguientes grandes grupos:

Industriales (agrupa las extractivas o de transformacion.)

Comerciales

Servicios

En consecuencia, los costos se pueden clasificar atendiendo al tipo de entidad que los incurre en:
Costos de explotacién (propios de las industrias extractivas)

Costos de produccion (propios de las industrias de transformacion)

Costos de operacion (corresponden a entidades comerciales o de servicios)

Los sistemas de costos a utilizar se pueden clasificar:

1- segun la fecha en que se obtiene o utiliza la informacion:

Historicos o reales

Predeterminados o normados

2- segln la forma como operan los sistemas:

Absorbentes

Directos

3- segln la forma como se acumulan los costos:

Por 6rdenes de produccién

Por procesos

Métodos de planificacion

Los lineamientos generales del costo vigentes actualmente, establecen como el mas adecuado, al
método normativo, a través de los presupuestos de gastos por area de responsabilidad, en
correspondencia con las condiciones existentes en las  organizaciones econdémicas y
considerando la necesidad de alcanzar una mayor eficiencia productiva.

Se reconoce también la posibilidad de la utilizaciéon del método analitico, en aquellos casos de
empresas con muchos surtidos o0 en la elaboracién de planes perspectivos, aunque no se
recomienda por su complejidad y por los requerimientos de un nivel de aseguramiento técnico
superior.

El método normativo consiste en la aplicacion de normas y normativas, fundamentadas en la
utilizacion de los equipos, materiales, combustibles, mano de obra, etc. este método posibilita el
calculo del costo planificado por cada area estructural de la empresa.

El método normativo presenta dos vias de calculo que se complementan. Ellas son:

Presupuesto de gastos

Costos unitarios

Para los articulos que componen el surtido de produccién, se confecciona la ficha de costo,
utilizando para su célculo las normas y normativas de consumo, asi como las cuotas para la

aplicacién de gastos indirectos, previamente establecidas.



Los gastos indirectos de produccién son aplicados a cada producto o grupo de productos,
formando parte del costo fabril, a fin de facilitar el andlisis al nivel de area, o fabrica o por
producto.

Las bases de distribucion seran definidas por cada organismo 0 empresa, teniendo en cuenta el
tipo de gasto en cuestién y la afinidad de la base seleccionada para dichos gastos.

Los gastos generales de direccion y los de distribucion y venta no forman parte de costo fabril.
Todo proceso productivo, consta de varias etapas, por lo que para mantener un control econémico
de estos procesos, es necesario que los productos que pasan de un departamento a otro, lo hagan
con sus costos unitarios directos correctamente calculados.

Para ello deben cumplimentarse los siguientes requisitos:

Célculo y utilizacion de la produccién equivalente.

Determinacion de los costos unitarios por partidas de costo.

Siempre debe utilizarse el mismo criterio de agregacion, tanto para la planificacién, como para el
registro y calculo del costo real.

Las técnicas de valoracién de los costos de produccién que pueden aplicarse son:

Técnicas basadas en el uso de los costos reales.

Técnicas basadas en el uso de costos predeterminados

Los costos reales limitan las posibilidades de un analisis comparativo al no contar con una base
normativa adecuada.

Los costos predeterminados son los que se calculan antes de comenzar el proceso productivo,
pudiendo dividirse en costos estimados o costos estandar, en dependencia de la base que se
utilice para su célculo.

El costo estimado indica lo que podria costar un producto, con un grado de aproximacion relativo,
ante la inexistencia de normas que permitan calcularlo con més rigor. En esta técnica, el costo
real debe compararse con el estimado y ajustarse contra el primero; este ajuste puede ser por
totales o por partidas de costos, debiendo, en ambos casos, efectuar un analisis lo mas profundo
posible, a fin de determinar las variaciones y sus causas, procediendo a realizar los ajustes de
control interno que correspondan.

El costo estdndar presupone la utilizaciéon de una base normativa rigurosa, una confiabilidad y
exactitud en los datos que se utilicen para su célculo y pardmetros de medicion que permitan
determinar el origen de las desviaciones. En el costo estandar, las desviaciones, entre loreal y lo
previsto, son muy pequefias y por ello, no se distribuyen a los centros de costos productivos.

Los lineamientos generales del costo, no obstante reconocer que el costo estandar constituye la
técnica mas avanzada de los costos predeterminados, establece como paso previo a su utilizacion,
la aplicacion del costo normado, etapa en la que deben asegurarse como requisitos para la
aplicacion del estandar, los aspectos siguientes:

Precision y calidad en las normas de consumo material y mano de obra.



Establecimiento de presupuestos de gastos por areas de responsabilidad

Calidad y precisién en los registros y datos que permitan el calculo y andlisis del costo.

Calidad en los esquemas tecnoldgicos que aseguren una explotacibn mas eficaz de las
maquinarias y equipos.

1.8.3 Gestion de los Recursos Humanos
A la GRH competen todas las actividades en las que influyen o son influidos los hombres

relacionados con la empresa, por eso es funcion integral de la empresa u organizaciéon y no de un
departamento o area especifica. Por eso, ademas, tiene un caracter multidisciplinario, pues
necesariamente intervienen diferentes disciplinas cientificas para su desarrollo efectivo y eficiente.
O expresado el objeto de la GRH en términos de Beer y colaboradores: la GRH comprende "todas
las decisiones y acciones directivas que afectan la relacién entre los empleados y la organizacion”.
La responsabilidad y ejecucion de la GRH es de todos, pero principalmente de la Alta Direccion y
de los mandos de linea. Asumir el criterio de garantizar la participacién de todos en la GRH y
comprender que la responsabilidad principal corresponde a la Alta Direccion y mandos de linea,
posee un sentido practico ineludible. Ello debe ser una constante en la mente de los directivos.

Las actividades claves de GRH habran de disefiarse en plena armonia con la direccién estratégica
empresarial, la filosofia o cultura organizacional y las politicas u objetivos consecuentes, donde el
desempefio de la Ergonomia y la Ingenieria Industrial seran determinantes en los disefios de
sistemas de trabajo y logisticos que seran decisivos en la efectividad de la GRH.

Actividades claves de GRH como inventario de personal, evaluacion del potencial humano, disefio
de métodos y puestos de trabajo con los profesiogramas asociados, destacan el valor de la
Ergonomia Organizativa en general para las actividades claves como planeacion de RH y
optimizacién de plantillas, la seleccion de personal y el headhunting, la formacién, la evaluacion del
desempefio, el clima organizacional y la motivacion, la recolocacién o el outplacement y la
auditoria. Todos esos disefios demandan la necesaria sinergia a comprender por el sistema de
compensacion que se adopte, insertado en un modelo funcional de GRH como el de Beer y
colaboradores (figura 5), con cuyo Mapa de GRH --extension metodoldgica del modelo en aras de
su funcionalidad-- con modificaciones hemos empezado a trabajar (Cuesta y Martinez, 1995;
Diaz y Porto, 1995; Marin y Barreto, 1996).

El modelo de GRH de Beer et al. Se concentra en cuatro politicas que comprenden cuatro areas
con las mismas denominaciones de esas politicas, abarcando ahi todas las actividades claves de
GRH como las indicadas en el modelo de GRH de Harper y Lynch. En el modelo de Beer la
influencia de los empleados (participacion, involucramiento) es considerada central, actuando
sobre las restantes areas o politicas de RH; por esa razén las manifestaciones (necesidades,
motivaciones, actitudes y aspiraciones) de los grupos de interés son objeto por nuestra parte de la
mayor consideracion, siendo ineludible el analisis de las mismas.

Organizacién y normacién del trabajo Cuesta, A. (1987)



La organizacién y normacion del trabajo tienen un papel importante para el crecimiento incesante
de la productividad del trabajo, por ello es necesario, lograr la maxima efectividad en el empleo de
la fuerza de trabajo, y de los recursos materiales en el proceso productivo.

La organizacién y normaciéon del trabajo, tienen dos objetivos fundamentales, uno de caracter
econdmico y otro, de caracter social. Desde el punto de vista econémico, va dirigido a obtener el
maximo de productividad, a cuenta de la racionalizacion del trabajo vivo, o sea, lograr que cada
trabajador elabore, en una unidad de tiempo, el maximo de produccion, con la calidad requerida y
el minimo de gastos materiales, sobre la base de disminuir el consumo de energia fisica y mental.
Desde el punto de vista social, va dirigida a coadyuvar a la creacién de condiciones laborales, que
hagan que el trabajo se convierta en la primera necesidad vital del hombre.

La organizacion y normacion del trabajo buscan la méxima efectividad del trabajo del hombre en
sus mdltiples interrelaciones productivas, lo que ldgicamente, se encamina hacia una mejor
eficiencia en la utilizacion de los medios de produccion.

La organizacion y normacion del trabajo es una actividad que requiere un permanente
perfeccionamiento, dado los cambios que se producen en la produccién de bienes y servicios.

La organizacién y normacion del trabajo esta conformada por un conjunto de elementos, entre
los cuales se encuentran:

La divisién y cooperacion del trabajo.

Los métodos y procedimientos de trabajo.

La organizacion y servicio de los puestos de trabajo.

Las condiciones de trabajo

La disciplina laboral.

La normacion del trabajo.

La organizacién de los salarios.

Todos estos elementos se encuentran interrelacionados, por lo que la modificacién en uno de
ellos, significa cambios en el conjunto.

Dado el rol que juega el hombre en la obtencién de una alta eficiencia, estudiar y perfeccionar la
organizacion y normacion del trabajo, en las empresas, se convierte en un aspecto de singular
trascendencia.

Caracteristicas principales del subsistema de organizacién y normacién del trabajo.

Cada empresa utilizara los métodos de estudio que mas se correspondan con sus caracteristicas
técnico-productivas, para el perfeccionamiento de la organizacion y normacion del trabajo, sobre la
base del examen critico y sistemético de los métodos existentes en cada puesto de trabajo y la
introduccién de los logros de la ciencia y la técnica.

Se elaborara el programa para perfeccionar cada uno de los elementos del subsistema, de

acuerdo con el nivel alcanzado en la organizacion y normacion del trabajo.



En la divisién del trabajo, serdn aspectos importantes a estudiar, la divisién por tecnologias, por
funciones y por calificacion profesional. En cuanto a la cooperacién del trabajo, se analizara esta,
desde el punto de vista tecnoldgico y funcional, considerando las posibilidades de crear brigadas
especializadas o brigadas complejas.

Al establecer la organizacion del trabajo, a cada puesto de trabajo, se le disefian sus funciones
como un traje a la medida.

Al estudiar los métodos y procedimientos de trabajo, debe tenerse presente el peso especifico del
puesto de trabajo, dentro del proceso productivo, asi como el programa de capacitacion de los
trabajadores, en los nuevos métodos y procedimientos.

En la organizacién y servicios del puesto de trabajo, se tendra en cuenta, el estudio del
equipamiento organizativo y tecnoldgico, asi como la preparacion del puesto de trabajo, el servicio
a los medios de trabajo, el servicio a los objetos de trabajo y el servicio al trabajo humano.

El mejoramiento de las condiciones de trabajo y el establecimiento de regimenes de trabajo y
descanso, juega un papel importante dentro de la organizacion del trabajo, y para ello, deberan
estudiarse los factores condicionados por la naturaleza y contenido del trabajo; los factores del
ambiente laboral y los factores estéticos y productivos.

Lograr las mejores condiciones de trabajo, dentro de las posibilidades existentes, es un factor
decisivo, para lograr el aumento de la productividad y la eficiencia en general.

como resumen de la organizacién proyectada, surge la norma de trabajo, la que tiene por objeto el
establecimiento de la medida de los gastos de trabajo, para la elaboraciéon de una unidad de
produccion o para el cumplimiento de un volumen determinado de trabajo, en una unidad de
tiempo, en condiciones técnico-organizativas dadas.

Toda empresa debe basar su funcionamiento en la existencia de la normacion de los gastos de
trabajo, en cualquiera de sus formas de expresion, en dependencia de las caracteristicas de la
produccién o los servicios.

Podran existir normas de trabajo ramales y de empresas. El director general de la empresa decide
la conveniencia de utilizar aquella que resulte mas eficiente, salvo que se disponga lo contrario
por los érganos superiores de direccion empresarial.

La empresa elabora y el director general aprueba las normas de consumo material y de calidad,
asi como su actualizacién, a partir de los analisis de los consumos reales y de las tecnologias
aplicadas. la entidad define el procedimiento para su elaboracioén y control.

Las normas de trabajo se elaboran por la empresa y las aprueba el director general de la
empresa, que las analiza con el sindicato, en caso de discrepancia, esta se eleva al nivel superior
para su analisis.

Para la elaboracion y control de las normas de trabajo, cada entidad selecciona y aplica los

métodos, procedimientos y técnicas, que mejor se adecuen a sus necesidades y caracteristicas.



El analisis de la normacién del trabajo, en las empresas, debe tener un caracter sistematico y
continuo, ello significa que en la medida en que se introduzcan cambios en la técnica, la
tecnologia y en la organizacion del trabajo, tanto de la produccion como de los servicios, se
modifica el valor de la norma de trabajo, a fin de que refleje los gastos actualizados de trabajo, con
el objetivo primordial de elevar la produccion o la prestacion de servicios.

Las funciones de organizacién y normacién del trabajo, donde quiera que las condiciones y
caracteristicas del proceso lo permitan, deben coincidir en la misma persona, siendo aconsejable
gue esta sea el tecnélogo, que desarrolla su actividad lo mas cerca posible de la produccién o los
servicios y siempre que sea posible, se subordina al jefe de la unidad empresarial de base.

Al proyectar la organizacion y normacioén del trabajo, se tendran en cuenta las condiciones y reglas
de seguridad y salud en el trabajo, y se definira el conjunto de medidas a aplicar a los
trabajadores, en la prevencién de accidentes de trabajo y de enfermedades profesionales.

La organizacion y normacion del trabajo juegan un papel fundamental en la estimacién de los
costos y en la elaboracién de los posibles precios de los productos o servicios, asi como en el
analisis técnico econémico de la produccion.

Toda produccion que se contrate, debe contar con la documentacién de disefo e ingenieria con
suficiente antelacion a su ejecucion, con el fin de determinar la tecnologia de produccion a seguir,
los presupuestos, los plazos de entrega de la produccioén o los servicios, asi como otros elementos
técnicos y productivos.

Laidoneidad demostrada

Corresponderd a la direccidn de cada organizacion empresarial, oido el parecer de la organizacién
sindical a ese nivel, decidir el ingreso de los trabajadores al empleo, su permanencia y promocion,
asi como su incorporacion a cursos de capacitacion profesional.

El principio por el cual se rige la direccidn de la empresa para la decision antes expuesta, sera el
de idoneidad demostrada, que comprende el andlisis integral de los requisitos siguientes:
Realizacion del trabajo con la eficiencia, calidad y productividad requeridas;

Experiencia, demostrada en el resultado concreto obtenido en su trabajo;

Cumplimiento de las normas de conducta de caracter general, o especificas y de las
caracteristicas personales, que se exijan en el desempefio de determinadas ocupaciones o cargos,
asi como de la disciplina laboral establecida en el reglamento interno de la entidad; calificacion
formal, expresada en los certificados de estudios o titulos que posea el trabajador, en
correspondencia con los requisitos exigidos, para la ocupacién o cargo que aspire a desempeiiar.
El director general de la empresa, puede autorizar el desempefio de una ocupacién o cargo, por
una persona que no cumple el requisito de calificacién formal, si esta demuestra que cumple el
resto de los requisitos exigidos, siempre y cuando, a la ocupacion o cargo, no se le exija para su
ejercicio este requisito, por legislacion especifica establecida para la actividad de que se trate, o

la ética profesional asi lo disponga.



Las técnicas y procedimientos, que se utilizan para la determinacion de la idoneidad demostrada, a
los fines antes expuestos, se determinan por la direccion de la organizacién empresarial, de
comun acuerdo con la organizacion sindical.

El director general de la empresa esta facultado para reconocer, o retirar la idoneidad demostrada,
de cualquier trabajador de la empresa, y podra, mediante resolucion, delegar dicha facultad en los
jefes de las unidades empresariales de base, que se le subordinen directamente.

El director general de la empresa, para confirmar o retirar la idoneidad demostrada, podra crear
en cada area, como 6rgano asesor del jefe facultado para tomar la decision, un comité de
expertos, compuesto por cinco o siete miembros, que representan: uno a la direccién, uno al
sindicato, uno a la UJC y dos o cuatro trabajadores destacados, elegidos en asamblea general de
los trabajadores del area. Se podra incorporar como invitado un representante del PCC. Los
integrantes del comité de expertos eligen, de entre ellos, su coordinador.

El comité de expertos, como érgano asesor, no predetermina, ni incide, en la solucién de los
conflictos, por la imposicion de medidas disciplinarias o de derecho.

Los miembros del comité de expertos expresan sus criterios y votan a titulo personal.

Los comités de expertos, de considerarlo necesario, podran oir el parecer de especialistas
calificados, en el tema objeto de analisis.

Los comités de expertos se regiran por las normas éticas, que se establezcan, por el ministerio de
trabajoy seguridad social.

Se deja sin efecto el requisito de afos de experiencia, que se exige actualmente, en los
calificadores de ocupaciones y cargos vigentes, dado que el mismo, forma parte de los indicadores
gue se analizan en el principio de idoneidad demostrada.

Capacitacion de los trabajadores.

El objetivo de la capacitacion es, dotar a la organizacion empresarial de la fuerza de trabajo con
los conocimientos y actitudes necesarios para su desempefio eficiente, mantener la calificacion y
desarrollarla.

La aplicacion del principio de idoneidad demostrada requiere de una transformacion cualitativa de
la capacitacion, a partir de que, el saber solo adquirira real valor, en la demostracién practica y
ante el colectivo de trabajadores.

Los principios fundamentales en que se basa la capacitacion son los siguientes:

Se considera como un proceso continuo y permanente, flexible y dinamico que abarca a todas las
categorias de trabajadores, para poderlos incorporar a las transformaciones necesarias de la
organizacion empresarial.

Se asume no como un gasto, sino como una inversién, que reportara sus beneficios en la medida

en que se logre estimular la creatividad y encaminarla hacia los objetivos de la empresa.



Contempla, no solo las acciones necesarias para dotar a los trabajadores de los conocimientos y
habilidades que necesitan en lo inmediato, sino que debe anticiparse a los cambios que deben
llevarse a cabo en la empresa.

Acometer, de manera organizada, la determinacion de las necesidades de capacitacién, para
garantizar la integracién del trabajador a la empresa, su adaptacion al puesto trabajo, la
actualizacion de sus conocimientos y su continuo desarrollo.

Las organizaciones empresariales desarrollan las acciones de capacitacion profesional de sus
trabajadores, de manera tal, que les permitan crear una reserva de fuerza de trabajo preparada,
incluso en la especificidad que la actividad que desarrollan requiera, previendo las reposiciones de
fuerza de trabajo y la posible reorientacion laboral de su personal disponible.

El ministerio de trabajo y seguridad social regula la cuantia minima, que como estipendio le
corresponde devengar al personal seleccionado para cursos de capacitacion profesional, asi como
otros aspectos del tratamiento laboral y salarial a aplicar a este personal.

Las organizaciones empresariales podran fijar cuantias adicionales, segin sus posibilidades
financieras teniendo en cuenta, el beneficio que a ella reporte el personal a preparar, asi como, las

caracteristicas de la ocupacion o cargo para la que se prepara el mismo.

1.8.4 Gestion de la produccion y los servicios

El subsistema de organizacién de la produccion de bienes y servicios desempefna uno de los
papeles fundamentales en el sistema empresarial. Si este no se organiza, planifica, coordina,
dirige y controla correctamente, el desempefio del resto de los subsistemas que intervienen en el
sistema empresarial, se verd seriamente afectado; por lo tanto, todos los demas subsistemas
propician y le dan sentido social a este subsistema para que cumpla su funcién principal, que es
la de producir bienes y servicios competitivos a partir de las necesidades del cliente.

Principales caracteristicas del subsistema de organizacién de la produccién de bienes y servicios.
Los cambios que se aplican en este subsistema, surgen de la activa participacién de los
trabajadores de la entidad, en el proceso del perfeccionamiento, de forma tal, que lo que se
aplique, sea creado por la propia entidad, para ello es importante el sentido comun y las
posibilidades reales de los cambios.

Para proyectar las medidas a tomar en la organizaciéon de la produccién de bienes y servicios es
necesario tener en cuenta, entre otras, las siguientes cuestiones:

Contar con la documentacidn técnica necesaria para elaborar las tecnologias y los presupuestos.
Conocer el mercado y el estudio de factibilidad econdmica de la produccién de bienes y servicios,
gue garanticen la realizacién de la misma.

Ejecutar la contratacion econdmica de la produccién de bienes, servicios y suministros, que deje

claro los derechos y obligaciones de las partes.



Las relaciones interempresariales se deben sustentar en el principio de que, todos son
protagonistas de la produccién de bienes y servicios, de que todos son clientes, desde la direccion
administrativa hasta las unidades de base. La calidad de estas relaciones determina, en gran
medida, el éxito y la eficiencia.

Al realizar los estudios en el subsistema de organizacion de la produccién de bienes y servicios
se debe tener en cuenta entre otros:

La organizacion de cada puesto de trabajo y la interrelacién con el trabajador.

Eliminar movimientos innecesarios y operaciones duplicadas.

Reorganizar los flujos de produccion y servicios.

Eliminar gradual y permanentemente los cuellos de botellas.

Realizar los balances de carga contra capacidad.

Organizar el despacho de la produccion y su control sistematico.

Analizar la factibilidad de sustituir tecnologias y equipos obsoletos, con el objetivo de aumentar los
bienes o los servicios y las utilidades de la empresa.

Adoptar las tecnologias y equipos que garanticen la calidad de los bienes y servicios.

Se determinaran las capacidades disponibles y se trabajara por lograr la plena utilizacion de las
mismas, haciendo un uso adecuado de los turnos de trabajo y una correcta explotacion de los
medios y personal. Ademas, teniendo en cuenta las posibilidades reales del mercado, se
redimensionaran las diferentes areas de produccion de bienes y de servicios.

Se determinaran las &areas de responsabilidad, se asegurara, mediante los mecanismos de
contratacién econdémica, el pleno desarrollo de sus relaciones, potenciandose la especializacién de
las unidades productivas y de servicios.

El régimen de trabajo y descanso se organizara en cada unidad estructural, teniendo en cuenta las
caracteristicas de su labor, garantizando que se busque la maxima explotacién del equipamiento
disponible y la mayor eficiencia.

La empresa debe elaborar la carpeta de productos o servicios que oferta, en ella se deberan
consignar, entre otras, las caracteristicas de los mismos, costos y precios, principales mercados y
cuotas que ocupa, especificaciones de calidad que lo caracterizan, principales suministros y su
fuente de abastecimiento, etc.

El colectivo primario, es el equipo o brigada de trabajo, cuya composiciéon y funcionamiento se
determina acorde al proceso de produccién o de prestacidon de servicios. Uno de los trabajadores
gue la forman es el jefe de equipo o brigada.

El jefe de equipo o brigada, como dirigente directo de la produccion de bienes y servicios, es un
trabajador altamente calificado, con dotes de mando y de experiencia en la actividad que dirige. ,
por ello, esta investido de la autoridad formal que le confiere el director general de la empresa,

entre otras, tiene las siguientes funciones:



Organizar, cuando corresponda, el cumplimiento del plan de produccién o servicios, su
distribuciéon y tomar las medidas para garantizar bajos costos y calidad requerida.

Responder por el cumplimiento del plan y del presupuesto de su organizacion.

Asegurar la documentacion técnica, los materiales, herramientas y otros elementos necesarios en
el puesto de trabajo.

Impartir las reglas de seguridad y salud de los trabajadores y velar por su cumplimiento y por el
uso de los medios de proteccion a ellos asignados.

Proponer el otorgamiento o el retiro de la idoneidad de los trabajadores

Evaluar el desempefio de sus trabajadores y, en correspondencia con ello, podra proponer la
promocion o democion de los mismos.

Evaluar los resultados del trabajo de cada trabajador y la estimulacion o penalizacion asociada a
los mismos.

Aplicar, en correspondencia con las facultades otorgadas, las medidas disciplinarias a sus
subordinados, de acuerdo a lo establecido.

Influir en la formacién y motivacién de los trabajadores que dirige, asi como proponer el plan de
capacitacion para la elevacion de la calificacion de los mismos

Se deberan optimizar, en fisico y en valor, los inventarios de produccién en proceso, de materias
primas y materiales y de la produccion terminada. Se organizara el control y despacho de la
produccién Interunidades. En la actividad de servicios es igualmente valida la reduccién de todo
tipo de inventarios en almacenes y puntos de ventas. En general, es necesario lograr el maximo de
rotacion de todos los inventarios.

Los almacenes se organizan en funcion de la producciéon de bienes y servicios, para dar una
respuesta agil y oportuna a sus necesidades, se debe velar:

Por la utilizacion plena de las capacidades de almacenamiento, aplicando las técnicas de
economia de almacenes.

Por la custodia, el mantenimiento de los materiales y demas medios en deposito.

Por el cumplimiento de las normas de control interno, establecidas para la recepcidn, inventario y
despacho de las mercancias.

El mantenimiento a los medios y equipos se organiza, en funcién de la produccién y los servicios y
su eficiencia se mide concretamente en los resultados de estos, el mismo se puede organizar
como una unidad independiente, o como parte de una de las divisiones estructurales de la
empresa, pero siempre teniendo en cuenta, que lo primario, es prestar un servicio agil y al menor
costo posible. Las empresas determinaran el sistema de mantenimiento que aplicaran, en
correspondencia con su tecnologia y caracteristicas.

En las empresas, donde las caracteristicas del trabajo lo aconsejen, se podran vender a los
trabajadores las herramientas de uso individual. Las herramientas se venderan al costo de

adquisiciébn o con un margen minimo de utilidades, la empresa tomara las medidas de control



interno que garanticen, que la aplicacion de esta medida contribuya a elevar su eficiencia
operacional y econdémica. Se podra establecer, de conjunto con el sindicato, el tratamiento a las
pérdidas o extravios, al robo, al deterioro, asi como el interés de la empresa, en adquirir las
herramientas cuando el trabajador cese su vinculo con la empresa, entre otros aspectos.

Los medios de proteccion individual y colectiva seran entregados, de forma gratuita, a los

trabajadores que lo requieran, para la ejecuciéon segura de su trabajo.

Conclusiones del capitulo

1) El impacto de la capacitacion se refiere a una situacién que produce un conjunto de cambios
significativos y duraderos, positivos 0 negativos, previstos o imprevistos, en la vida de las
personas, las organizaciones y la sociedad.

2) La evaluacion permite medir a lo largo de todo el proceso los resultados y los efectos que en
su conjunto son el impacto, como consecuencia de la capacitacion.

3) Los niveles de evaluacion de impacto son: satisfaccion del capacitando con las acciones de
capacitacion, aprendizaje, influencia en el desempefio e impacto en la organizacién en cuanto
a: reduccion de costos, reduccién de la fluctuacién y ausentismo del personal, reduccién de
guejas, incremento de la productividad, en cantidad y calidad, mejora de la calidad.

4) Los indicadores de gestion empresarial son: la gestion de los recursos humanos, gestién

econdGmica y gestién de la produccion.

Capitulo 2. Disefio del procedimiento para la Evaluacion del

Impacto de la Maestria en Direccion
Introduccion al Capitulo

A partir del marco tedrico referencial, se establecen las bases cientificas para dar respuesta al
problema definido en la presente investigacion, que requiere del disefio y la implementacion de un
procedimiento para la evaluacién del impacto de la Maestria en Direccion con vistas a conocer los
cambios en la gestién empresarial.

En la Figura 2.1 se muestra el procedimiento, consta de cinco fases, en la primera se caracteriza
la empresa, luego en la fase preparatoria, ocurre un acercamiento al departamento relacionado
con el problema y se describe el Clima Organizacional, en la fase de ejecucién se seleccionan los
instrumentos y se aplican para conocer el impacto de la Maestria . En la cuarta fase se analizan
los resultados de la aplicacion de los instrumentos, y en la quinta se comprueba si se realizaron los

pasos anteriores de acuerdo a lo planificado, para mejorar cualquier problema detectado con la



aplicacion del procedimiento. La informacion obtenida permitird trazar un plan de accién para

mejorar el subsistema de direccion.

Fase Introductoria Caracterizacion de la Empresa

Fase Preparatoria

Fase de Ejecucion

Fase Anélisis

Figura 2.1 Procedimiento para la evaluacién del impacto de la Maestria en Direccién.
Fuente: Elaboracién propia.

2.1. Fase Introductoria. Caracterizacién de la empresa

En la fase inicial se caracterizara la empresa, en el caso especifico, el CAl “Sur del Jibaro” de
forma general, donde se plantea la situacion actual de la misma; como se encuentra el proceso de
perfeccionamiento empresarial. Se revisa el disefio de la estrategia y si esta implementada.
Ademas debe incluirse un resumen de los indicadores econdémicos, mediante una tabla resumen.
La finalidad de la tabla es, valorar como un grupo de indicadores se han venido comportando por
afio con respecto al plan y el real, asi como en el periodo estudiado. Los indicadores permiten
tener un juicio sobre los resultados de la organizacién desde el punto de vista cuantitativo; los
siguientes indicadores son:

e Productividad.

e Producciéon mercantil en miles de pesos.

e Gasto de salario por peso de produccién mercantil en pesos.

¢ Ganancias en miles de pesos.

¢ Ingresos en divisas el miles de ddélares norteamericanos.

e Ventas en miles de pesos.



