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PENSAMIENTO

“Es uno de nuestros deberes ir descubriendo constantemente en qué

aspectos podemos fortalecer y perfeccionar lo que estamos haciendo,
para lograr un incremento constante en la Eficiencia y la Economia

en su conjunto”.

Fidel Castro Ruz



RESUMEN

El pobre desempefio econdémico en la Unidad Empresarial de Base Jatibonico ha
dado lugar al problema investigativo que se aborda en este trabajo: “La baja
eficiencia en la prestacion de servicios”, lo cual podria estar dado por
insuficiencias en la gestion del capital humano, especialmente en lo referente a la
evaluacion del desempefio de sus 212 trabajadores, distribuidos en dos éareas
productivas y tres de servicios. Estudiandose su sistema de gestidén a partir de la
vinculacion entre la Visién, la Misién y la aplicacion de diversas politicas, tales
como: la de calidad, de ahorro de portadores energéticos y de gestién del capital
humano, etc.; con su Objeto Social y su Plan Anual. En el trabajo se demuestra
que la Unidad Empresarial de Base realiza la evaluacion de todos sus
trabajadores segun lo establece la Res. 21 /2007 del MTSS, para lo cual dispone
del correspondiente Reglamento. Y a partir de la valoracion integral a que conduce
la investigacion se realiza la valoracion integral de los resultados del diagnéstico y
demas técnicas aplicadas, estableciéndose que los bajos indices de eficiencia en
la Unidad Empresarial de Base Jatibonico, no estan vinculados directamente a las
insuficiencias supuestas en la evaluacién del desempefio, teniendo otras causas
tales como: la inestabilidad productiva, limitaciones con el combustible y
obsolescencia del equipamiento. La fundamentacion tedrica del tema, logrado a
partir de una busqueda bibliografica actualizada, enriquece conceptualmente lo
relativo a la gestion del capital humano y a sus posibilidades en relaciéon con la
prestacion de servicios.
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INTRODUCCION

Es innegable que desde 1959 la Revolucion cubana viene luchando por llevar
hacia delante la economia del pais. Con ese propdsito se nacionalizaron las
industrias y los demas recursos que estaban en manos de transnacionales y de
grandes consorcios capitalistas, también con ese fin se comenz6 a educar y a
preparar al pueblo. Sin embargo, el bloqueo econdémico impuesto desde el
exterior, los errores que la propia inexperiencia nos hizo cometer, la caida del
Campo Socialista y la crisis economica mundial provoco una verdadera debacle
econdmica, que en Cuba se conoce como Periodo Especial.

Sin embargo, hoy, las grandes transformaciones que se estan generando
actualmente en la economia cubana, son un hecho innegable para todos. Tienen
que ver, en lo fundamental con el perfeccionamiento de los mecanismos de
control, la centralizacion de las estructuras empresariales y de mercado, el
surgimiento y puesta en practica de nuevos mecanismo financieros y nuevos
métodos de direccion, que ha dado lugar a un nuevo modelo de gestion tanto para
las empresas, como para las unidades empresariales de base, conocidas como
UEB.

Claro que ningun ministerio ha quedado exento de estos cambios que se estan
operando en el sector econémico del pais, y menos el Ministerio de la Industria
Béasica, que histéricamente ha agrupado al grueso del sector industrial cubano, es
por eso que nuestro tiempo impone un nuevo modelo de gestion, dirigido a la
obtencion de mejores resultados econdomico, a partir del incremento de la
productividad del trabajo y de la disminucién de los costos, para de esta manera
alcanzar una gestion mas eficiente en la actividad empresarial. Ya en el V
Congreso del Partido Comunista de Cuba, Fidel Castro expreso: ‘“fodos los
esfuerzos tienen que conducir al incremento sostenido de la productividad del

trabajo a la par que aseguremos el pleno empleo de los recursos laborales a la



reduccion de los costos y el aumento de la rentabilidad de las empresas; en suma
a la eficiencia™

La valoracion de los resultados a partir de la eficiencia de la gestion empresarial
se alcanza a través de la aplicacion de los indices, indicadores o criterios
especificos, los que ha pesar de las politicas adoptadas por los Organos Centrales
del Estado, han sido utilizados de forma limitada o no han sido utilizados como
herramienta de direccion para evaluar los factores que inciden en los resultados
de la empresa.

La década de los ochentas se centré fundamentalmente en lograr la inclusion de
los temas econdmicos en los andlisis de los consejos de direccion, para la década
de los noventas, numerosos criticos planteaban que los indicadores no eran los
mas adecuados para mostrar un analisis para la toma de decisiones.

No es hasta el afio 2000 que como herramienta de direccion, se comienza a
perfeccionar el analisis a través de indicadores, dirigido hacia el comportamiento
de las actividades fundamentales para medir y corregir las desviaciones del plan.
El Analisis de indices e indicadores constituye un medio indispensable de estudio
de la gestion en los diferentes niveles y es parte integrante de la planificacion.

Se ha seleccionado la Unidad Empresarial de Base (UEB) Jatibonico, de la
Empresa del Papel, para el desarrollo de este trabajo ya que, segun sus propios
directivos, la Unidad ha venido teniendo en los Ultimos tiempos un pobre
desempefio econdmico que se refleja en el valor de sus principales indicadores
de eficiencia. Teniendo en cuenta lo anterior, y el hecho de que la plantilla de
dicha entidad ha sufrido severos recortes en mas de una oportunidad, permite
suponer que en una deficiente gestion del capital humano podria estar la clave de
los problemas que hoy sufre la UEB, en especial en lo relacionado con la
evaluacion eficiente del desempefio de la gestion del capital humano; que
posibiliten la toma de decisiones adecuadas para lograr resultados efectivos.

Por tanto, el problema cientifico de la presente investigacion lo constituye la baja

eficiencia en la prestaciéon de servicios en la Unidad Empresarial de Base

! Fidel Castro Ruz. Informe Central al V Congreso del PCC. La Habana. 1986.



Jatibonico, lo que podria estar dado por insuficiencias en la gestion del capital

humano, especialmente en lo referente a la evaluacion del desempefio.

Objeto de estudio.

Gestion del capital humano.

Campo de Accion.

La evaluacion del desempefio del capital humano en la prestacion de los servicios.

Evaluacion del desemperio: Se define como la medicién sistematica del grado de

eficacia y eficiencia con el que los trabajadores realizan sus actividades laborales
durante un periodo de tiempo determinado y de su potencial desarrollo y
constituye la base para elaborar y ejecutar el plan individual de capacitacion y
desarrollo®.

Comprende la evaluacion de la idoneidad demostrada, las competencias
laborales, los resultados alcanzados en el cumplimiento de sus funciones, tareas y
objetivos, su plan de capacitacion y desarrollo individual y las recomendaciones
derivadas de evaluaciones anteriores.

A patrtir de lo anterior, se establece como objetivo general: Evaluar el desempefio

de la gestion del capital humano en la Unidad Empresarial de Base Jatibonico

orientada a la eficiencia en la prestacion de servicios.

Dicho objetivo general fue desglosado en los siguientes objetivos especificos:

» Realizar una busqueda bibliografica actualizada que permita enriquecer
conceptualmente la gestion del capital humano y su desempefio en la
prestacion de servicios.

« Caracterizar y diagnosticar la situacion actual de la Unidad Empresarial de
Base Jatibonico con respecto a la evaluacion del desempeiio de la gestion

del capital humano.

’ Res. 21/2007 MTSS



« Valorar integralmente los resultados del diagnostico y demas técnicas

aplicadas.

En la presente investigacion se utilizaron los siguientes métodos:

Métodos tedricos. Métodos empiricos.
» Historico — Logico. * Revision documental
« Analitico — Sintético » Reglamentaciones
* Inductivo - Deductivo « Normativas y bibliografia
Métodos estadistico-matematicos » Aplicacion de guias
Estadistica descriptiva « Observacion
« Calculo porcentual .

« Tablas de frecuencia
+ Histogramas

A partir de la Introduccién, el Desarrollo del trabajo consta de dos momentos
fundamentales: en el primero, se realiza una revision y consulta de la investigacion y
se relacionan los conceptos basicos que la fundamenten; en un segundo momento, se
muestra una caracterizacion de la entidad y el diagnoéstico actual que presenta
referido a la evaluacion del desempefio en el capital humano; y seguidamente se
evallan comparativamente los resultados.

Conclusiones, Recomendaciones y la Bibliografia utilizada y Anexos.



CAPITULO I: CONSIDERACIONES TEORICAS RELACIONADAS CON
EL CAPITAL HUMANO, LA PLANEACION ESTRATEGICA Y LOS
INDICADORES DE DESEMPENO.

Para abordar este tema, es esencial conceptualizar algunos términos que resultan
esenciales en el proceso de desarrollo de las Empresas, estableciendo su importancia

en relacion con el tema que se aborda.

CAPITAL HUMANO

El capital humano es, segin la norma cubana, el conjunto de conocimientos,

experiencias, habilidades, sentimientos, actitudes, motivaciones, valores y capacidad
para hacer, portados por los trabajadores para crear una mayor cantidad de riquezas
con eficiencia. Por otra parte, es conciencia, ética, solidaridad, espiritu de sacrificio y
heroismo?®.

Asi mismo, el desarrollo del capital humano es un proceso continuo y simultdneo de
capacitacion dirigido a alcanzar conocimientos, multi-habilidades y valores en los
trabajadores que le permiten desempefiar cargos de amplio perfil, con las

competencias para un desarrollo laboral superior.

GESTION

Se entiende como gestidn a todas las actividades de una organizacion que implican el
establecimiento de metas y objetivos, asi como la evaluacién del desempefio y
cumplimiento, ademas del desarrollo de una estrategia operativa que garantice la
supervivencia de la misma, segun el sistema social correspondiente”.

Objetivos y Metas:

A los efectos de este trabajo asumimos como meta al conjunto de requisitos

detallados de actuacion, cuantificables, en lo que sea posible, y aplicables a la

* NC 3000: 2007. P. 3
“ Tabloide Especial del MTSS, p. 2 - 3



organizacion o a parte de ella, tiene su origen en los objetivos y deben cumplirse para
alcanzarlas

El establecimiento de objetivos y metas es fundamental de la gestion, la
administracion necesita establecer claramente los parametros del plan o programa;
estos deben determinar las necesidades, puesto que existe una relacion directa entre
la cantidad y calidad de los recursos requeridos y el nivel de actividad a ejecutar.
Planeacion:

Esta entre las actividades de mas importancia para una gestion eficaz.

Las tareas principales del proceso de gestion que se ejecutan en esta etapa son:

Escribir, como listado, lo que se propone hacer.

Establecer un programa que vincule todas las tareas a realizar en funcion de su

duracion, teniendo en cuenta su fecha de inicio y término.

Planificar, segun estimado, el tiempo requerido para la ejecucién del proyecto y su
costo.

— Establecer los recursos y habilidades necesarias, y asignar responsabilidades.
Organizacion:

Conjunto de personas o instalaciones con una disposicion de responsabilidades,
autoridades y relaciones.

Control:

El personal administrativo (director, Jefe de taller, de brigada, etc.) revisara el trabajo
hecho, asesorard y orientara a sus subordinados, sobre todo debe actuar
oportunamente, para resolver las dificultades que surjan. Para ejercer un control
eficaz, el responsable de la actividad debera mantenerse constantemente informado
del trabajo que se realiza.

Supervision: Las cuatro actividades principales de este elemento del proceso
administrativo son:

— Obtener informacion.

— Evaluar la informacién obtenida.

— Analizar las variaciones para determinar sus causas y sus efectos.

— Tomar acciones correctivas.

La atencion de la administracion debe concentrarse principalmente en:



- Las normas de calidad.
- El programa.
- El presupuesto.

Informe y Evaluacién: La administracion mantiene informado a sus subalternos de los

avances de la gestion, como lo hace con sus superiores. La comunicacion debe ser
franca y sincera.

La evaluacién es un proceso constante de la gestion que continda incluso cuando ya
ha concluido un proceso administrativo. Implica una valoracién constante de la forma
en que las actividades han sido ejecutadas con el propdsito de identificar técnicas o

enfoques mas eficaces para la ejecucion.

MISION

El término misidn proviene del latin mittere que significa arrojar, soltar o enviar, pero
como tiene una marcada connotacion militar y religiosa, algunos autores prefieren el
término: propdsito, derivado también de un vocablo del latin proponere, que implica,
declarar®.

Es una formulacion escrita elaborada por la propia entidad que expresa la razén de
ser de la organizacibn o para qué esta existe. EsS un instrumento interno de
movilizacion y esclarecimiento que orienta tanto su trabajo, como la Planificacion
Estratégica. No obstante a lo anterior, la misidbn debe enfocarse hacia el exterior: el
cliente y la sociedad en general, cuyos intereses supremos determinan todo el
accionar de las organizaciones socialistas®.

Elaborar la mision es el elemento central que guiard todas las actividades de la
empresa, y por ende, de sus trabajadores.

Definir el proposito de la empresa y el negocio en el que se encuentra, ayudara a
formular la mision. La misma debe ser de conocimiento de todos los trabajadores y
clientes reales y potenciales de la empresa, debe despertar sentimientos positivos en

los trabajadores, de esta manera, ellos estaran conscientes que con su trabajo, simple

® Gran Diccionario de la Lengua Espafiola, 2009.
® Tabloide Especial del MTSS, p. 3



o complejo, ayudan a lograr el proposito de empresa. Para los directivos de la
empresa, la mision ayuda fundamentalmente a seleccionar estrategias, entre las
posibles de aplicacion.

Con relacion a la duracién de la mision en el tiempo y la amplitud de su enunciado hay
variados criterios: unos consideran que como el cambio es permanente y brusco, la
mision debe reelaborarse sisteméticamente, y recomiendan incluso no editarlas en
bellos y costosos formatos, otros entienden que tienen que tener una larga duracion,
para que el colectivo laboral la interiorice y luche por ella sin estar sometido a cambios
constantes.

Con respecto a la extension, hay quien considera que deben ser cortas e impactantes,
de manera que se identifique y se recuerde, otros en cambio, entienden que debe ser
amplia y que permita a los que deben darle vida, conocer qué es realmente lo que
necesita y quiere de ellos la organizacion.

Dadas las posiciones contrapuestas en estos dos Ultimos aspectos, tanto de los
autores extranjeros como de los consultores cubanos, lo recomendable es como en
todo: observar el equilibrio, no cambiarla tanto que no se conozca cudl es la vigente, y

no hacerla tan larga que no sea posible recordar su contenido fundamental.

Una buena mision debe entonces:
Ser compartida por los miembros de la organizacion.

Centrarse en un numero limitado de aspectos en lugar de abarcarlo todo.

.
.
¢ Precisar los principales &mbitos 0 negocios en los cuales opera la entidad.
+ Ser motivadora para el colectivo.

+ Destacar las politicas que orientan la actividad de la organizacién.

.

Tener credibilidad para los usuarios y clientes (Externos e Internos).

VISION

Es una imagen del futuro que queremos o aspiramos crear para la organizacion. Su
raiz etimoldgica es vidire: expresion latina que quiere decir ver a lo lejos. Tiene el
propésito de definir, para un horizonte dado, el estado deseado a que aspira la

organizacion con el cambio que representa un verdadero proceso estratégico, no es
8



pues mas de lo mismo, sino un acto creativo centrado en el futuro, que tensa todas
las fuerzas y recursos de la entidad en busca de ese nuevo estadio’.
La concepcion dialéctica marxista nos indica la necesidad del cambio permanente con
un caracter proactivo, por ello, en términos tedricos, la vision es inalcanzable por
cuanto al acercarse de manera practica al ideal delineado, toda organizacion debe
reformular nuevamente su visidn, planteandose retos superiores. De manera que lo
recomendable es siempre tener presente la realidad objetiva y no olvidar nunca que
todo proceso creativo incluye tanto la fase de generacion de ideas, como la de
evaluacion de éstas®.
En la visibn es importante el horizonte, no puede tener un corto plazo si nos
proponemos cambios significativos y de gran alcance. Al igual que la mision, tiene que
elaborarse con una amplia participacion de los trabajadores, para que realmente sea
compartida por la gran mayoria, asi como, estar enfocada a los publicos a los cuales
tiene la responsabilidad social de satisfacer la organizacion, tanto externos como
internos.
En cuanto a su orientacion, es también similar a la mision, es decir, debe enfocarse
tanto a los clientes externos como internos. Esto Ultimo es basico en las nuevas
condiciones donde el capital humano se ha transformado en el més importante
recurso estratégico de cualquier organizacion.
Una buena vision debe entonces:

¢ Ser compartida por los miembros de la organizacion.

+ Constituir un acto creativo que vislumbre el futuro.

¢ Contar con un horizonte temporal que posibilite cambios significativos en la

labor o actividad de la organizacion.
¢ En las organizaciones de produccién o servicios debe promover cambios de
actividad o niveles cualitativamente superiores dentro de las actuales.
+ Provocar la tension creativa que libere energias para el cambio deseado.

¢ Fomentar el compromiso con el futuro.

" Gran Diccionario de la Lengua Espafiola, 2009
8 Tabloide Especial del MTSS, p. 5



¢ Ser motivadora y retadora para el colectivo.

POLITICAS

El término proviene del griego politike: Arte, doctrina u opinidn referente al gobierno.

Por extensién: arte de conducir un asunto para alcanzar un fin. Representan guias de

actuacion o criterios de decision para la seleccion de alternativas estratégicas. Su

funcién es acotar el campo de las estrategias a fin de encauzarlas en el cumplimiento

de la mision, por consiguiente, son enunciados o acuerdos sobreentendidos que

encauzan el pensamiento y la accion en la toma de decisiones. O sea, limitan el

campo de la toma de decisiones y aseguran coherencia con los objetivos®,

Entre las estrategias y las politicas a cada nivel debe existir una coherencia logica

para contribuir al logro de la mision, la vision y los objetivos. Las politicas esclarecen

los comportamientos deseados, mejoran las coordinaciones entre eslabones de las

organizaciones, reducen el tiempo para la toma de decisiones y elevan la coherencia

interna entre estas, en areas de resultados claves, por lo que una clara definicion de

politicas permite ganar mayor claridad acerca del rumbo a seguir y posibilita una

mayor participacion e independencia en la toma de decisiones.

Una buena politica debe:

¢ Establecer criterios de decision que no limiten la creatividad de los procesos
estratégicos y contribuyan a elevar la eficiencia y eficacia en la toma de decisiones.

¢ Estimular, apoyar y orientar el comportamiento de la organizacion.

¢ Fomentar la coherencia de los esfuerzos para el cumplimiento de la mision, la
vision y los objetivos.

+ Responder a asuntos claves y estables que le ofrezcan una vigencia duradera en el
tiempo.

¢ No interferir o contradecir otras de igual o mayor nivel jerarquico.

® Gran Diccionario de la Lengua Espafiola, 2009.
10 Tabloide Especial del MTSS, p. 4
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DIAGNOSTICO ESTRATEGICO

Comprende la revision de la mision, la vision, los valores, las condiciones externas e

internas del sistema objeto, etc., como base para poder evaluar la calidad con que se
realiza la evaluacion del desempefio en la gestion del capital humano.

No obstante, como se trata de hacer un diagnéstico no soélo del sistema objeto de
estudio, sino del ambiente que le es necesario para su existencia y desarrollo,
algunos autores hablan de Diagndstico Estratégico para referirse a dos partes
imprescindibles para la elaboracion de la proyeccion estratégica, denominadas
analisis externo e interno. La evaluacion de los factores internos (Fortalezas y
Debilidades) y externos (Oportunidades y Amenazas) deben ser listados y

enfrentados entre si, para encontrar caminos viables que favorezcan a la empresa™.

Analisis Externo:

Oportunidades: Se trata de eventos, tendencias 0 acontecimientos latentes que se
manifiestan en el entorno, sin que sea posible influir sobre su ocurrencia o no, pero
gue pueden ser aprovechados convenientemente para el cumplimiento de la Misién, si
se actta en esa direccion.

Amenazas: Son limitaciones, problemas, acontecimientos latentes en el entorno,
cuya accion no se puede evitar ni provocar, pero cuya ocurrencia puede afectar el
funcionamiento del sistema y crear dificultades, o impedir el cumplimiento de la Misién

de la organizacion.
Andlisis Interno:

Fortalezas: Son los principales factores propios de la organizacion que constituyen
puntos fuertes, en los cuales puede apoyarse para trabajar para aprovechar las
oportunidades, o reducir el impacto negativo de la amenazas, para el cumplimiento de

la Mision.

1 £ David. Planeacion estratégica. 7ma edicién. 1999.
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Debilidades: Son los principales factores de la organizacion que constituyen

aspectos débiles, y que es necesario superar para lograr los mayores niveles de

efectividad en el cumplimiento de la Misién.

Para elegir la estrategia empresarial, es necesario contar con una serie de estrategias

posibles y elegir la que mejor aproveche los factores internos y externos. Por lo tanto,

las estrategias viables deben surgir de analizar en conjunto las siguientes variables:

o La fortaleza financiera de la empresa, la estabilidad del ambiente externo, la
fortaleza del sector empresarial y la ventaja competitiva de la empresa.

o El crecimiento del mercado y la posicidbn competitiva de la empresa.

Luego de encontrar una serie de estrategias viables, deben ser sometidas a una

confrontacién con las fortalezas, debilidades, amenazas y oportunidades, para

determinar cual de ellas ser& la estrategia que permita alcanzar los resultados mas

oOptimos para la empresa. La elaboracion de la proyeccion estratégica implica la

necesidad de integrar los factores externos y los internos de la organizacion, para

lograr la mejor insercion de la entidad en su ambiente.

Los métodos e instrumentos para la realizacion del analisis estratégico son muy

variados y diversos:

» Métodos de trabajo en equipo.

e Generacion de ideas.

e Métodos de expertos.

e Grupos nominales.

Métodos analiticos

Métodos estadisticos

Métodos de interrogacion.

Métodos de observacion.

Matriz DAFO.

YV V V VYV V

La elaboracion de la Proyeccion Estratégica para cualquier entidad, y dentro de la
misma el Diagndstico estratégico, constituye de cierta complejidad, porque para dirigir

su elaboracion, se requiere de personas con calificacion y experiencia en esta tarea.

12



AREAS DE RESULTADOS CLAVES
Representan areas o categorias esenciales para el rendimiento efectivo en la

institucién. Los logros dentro de estas areas son necesarios para que la institucion
lleve a cabo con éxito su Misién, y para que cumpla con las expectativas generadas.
Las mismas no llegan a cubrir todo lo que lograra la organizacion, pero identifican los
aspectos significativos, de los cuales depende el desempefio de la organizacion.
Estas son areas donde el desempefio es vital para la situacién y la supervivencia a
largo plazo de la empresa.

Deben ser identificadas como paso previo a la determinacion de los objetivos. A la vez
que permite apuntar hacia cuestiones importantes de la organizacion, facilita la
participacion de los directivos y trabajadores implicados en los resultados que
dependen de cada area de resultados claves.

Algunos criterios a tener en cuenta para identificar las Areas Clave:

. Elementos de salida de la organizacion.

. Elementos de caracter interno, que facilitan el funcionamiento mismo de la
institucion.

. Otros elementos vinculados a prioridades que, a nivel estatal o respondiendo a

los imperativos del desarrollo tecnoldgico, es preciso tener en cuenta.

OBJETIVOS ESTRATEGICOS

En el proceso estratégico, el papel fundamental que juegan los objetivos estratégicos

es el de servir de vinculo entre Planeacion y Ejecucion, concretando las categorias
estratégicas basicas en resultados especificos a alcanzar por las organizaciones. Los
objetivos estratégicos contribuyen a facilitar el proceso de Direccion Estratégica,
precisando las metas que se requieren alcanzar para lograr el estado deseado futuro.
En sentido general, son declaraciones cuantitativas o cualitativas de las aspiraciones
dentro de una organizacion. Reflejan el estado futuro deseado de una organizacion o
de uno de sus elementos. Representan las metas que se persiguen y sugieren la
direccién a los esfuerzos organizacionales. Representan ademas una herramienta
movilizativa importante de los esfuerzos y recursos organizacionales, pues no existe

un elemento mas basico y decisivo en el establecimiento de un medio ambiente que
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favorezca el desempefio por permitir que las personas conozcan sus propositos y
objetivos. Si se desea que el esfuerzo grupal sea efectivo, las personas deben saber
qué se espera que logren.

A diferencia de la misién y la vision, los objetivos estratégicos se determinan para un
lapso especifico de su realizacion. Esta es la razon por la cual los objetivos permiten
concretar la misién y la visiébn en horizontes de tiempo definidos. Los objetivos, dado
su caracter mas especifico y concreto, permiten concretarse para cada uno de los
eslabones o subsistemas de la organizacion.

Los objetivos estratégicos son necesarios en cualquier area donde el desempefio y
los resultados afecten de modo directo y vital la supervivencia y prosperidad de la
organizacion, por lo que su formulacion debe estar precedida por la determinacion de
determinadas areas de resultados claves en las organizaciones, las cuales se
concretan y validan en el proceso de Direccidn estratégica, delineandose a partir de
los postulados establecidos en la Mision y la Vision de la organizacion. Antes de fijar
los objetivos estratégicos de la organizacién, es necesario tomar en consideracion el
sentido y las perspectivas de las categorias estratégicas basicas: conocer para qué
existe la organizacion, hasta donde se quiere llegar, qué estado deseado se pretende
alcanzar, como se quiere actuar en consecuencia con la Mision y la Visién y qué
habilidades, caracteristicas 0 competencias son imprescindibles para alcanzar el éxito
de la organizacion en el desarrollo de su actividad especifica?.

Metodologia para la determinacién de los objetivos estratégicos.

Para lograr que los objetivos estratégicos cumplan su rol en el proceso estratégico
deben tenerse en consideracién un conjunto de bases metodolégicas para su
elaboracion. A continuacion se recomiendan las siguientes:

e |dentificar las areas de resultados claves.

12 R. Gémez, E. Concepcién. Bases para el disefio del sistema de capacitacion de
seguridad e higiene ocupacional. Revista factores humanos. Ed. Internet. Espafa.
1998.
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Revisar si los objetivos fijados son coherentes con las categorias estratégicas
basicas (misidn, vision, politicas) y demas normas y reglamentos generales de la
organizacion.

Analizar en qué forma concreta los objetivos estratégicos van a contribuir al
progreso de la organizacion y como.

Garantizar que los objetivos sean posibles de obtener, pero al mismo tiempo
estimulante tanto para el jefe como para los subordinados.

Fijar los objetivos por escrito.

Lograr que los objetivos estratégicos sean pocos en numero.

Definir los grados de consecucion a partir de los periodos identificados dentro del
horizonte estratégico.

Identificar los criterios de medida que caracterizan el desempefio estratégico de la
organizacion.

Establecer mecanismos que permitan evaluar sistematicamente los objetivos y su

validacion en el tiempo.

Implementacion de la Estrategia.

Basicamente es la puesta en marcha de la estrategia definida en el proceso de

formulacion de la estrategia, las tareas centrales de este proceso son:

Establecer objetivos a corto plazo.
Definir las politicas.
Motivar a los trabajadores.

Asignar recursos.
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Evaluacion de la Estrategia.

Muchas veces, ya sea por los resultados positivos 0 negativos, no se realiza el
proceso reflexivo de analizar el accionar que tuvo la empresa, o bien, no se cuenta
con un proceso sistematico, que permita mejorar la planificacion futura.

Las empresas cometen una y otra vez los mismos errores, no pasan por un proceso
de aprendizaje que permita superarse de manera rapida y eficiente. Es por esto que la
evaluacion pasa por tres actividades basicas:
> Estudiar los factores internos y externos (analisis DAFO).
> Comparar los resultados reales versus los esperados, para identificar las areas

causantes de desvios.

> Tomar medidas correctivas con el fin de retroalimentar el proceso en general y

lograr mejores resultados en el futuro.

INDICADORES DE DESEMPENO.

Los indicadores se pueden definir como una expresién que puede ser numérica,

simbdlica o verbal, utilizada para caracterizar, tanto en términos cuantitativos, como
cualitativos, con el objetivo de evaluar el valor de la actividad de que se trate, asi
como el método asociado, los indicadores pueden ser de diversos tipos, y se utilizan
para evaluar todos los aspectos del funcionamiento de una organizacién, sin
embargo, la aplicacion de ellos debe ser de forma paulatina, practicamente no es
posible aplicar en una primera y Unica etapa indicadores que son necesarios, pues
cada uno de ellos requiere ser bien analizado antes de su aplicacion, para
posteriormente validar la informacion que ofrece durante un tiempo y como se pudiera
decir, ponerlos a punto.

Hay indicadores que son de uso general para cualquier tipo de empresa y hay otros
que son particulares, en dependencia de la Misidbn de cada organizacion. Los
objetivos y tareas que se propone una organizacion deben concretarse en
expresiones medibles, que sirvan para expresar cuantitativamente dichos objetivos y

tareas, y son los "Indicadores” los encargados de esa concrecion®®.

13 Res. 21/2007. Evaluacion del desempefio.
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Elaboracion de los Indicadores. Caracteristicas.

El Indicador de desempefio no es mas que la expresion numérica, verbal, o simbolo
gue se deriva de las estadisticas y datos utilizados para caracterizar el desempefio de
una organizacion.

Existen y pueden elaborarse indicadores para poder evaluar la actividad que asi se
requiera, pues este es un aspecto indispensable para lograr la calidad que aspira
tener en cualquier organizacion. La medicion del desempefio segun Daniels and
Burns (1997) es “...determinar cuan exitosa es una organizacion o una persona al
alcanzar sus objetivos y estrategias”.

Entre las varias formas existentes para realizar las mediciones necesarias, esta puede
ser una de ellas: se pueden definir los atributos que se quieran evaluar en un
esquema, donde debe incluirse el formato en que se va a recoger la informacion, y las
expresiones métricas que se requieran. Esto puede utilizarse tanto para evaluar una
organizacion o mas de una.

Un sistema para gerenciar el desempefio dependera grandemente de los indicadores
de desempefio definidos, tanto para la organizacion propia, como para aquellas que
quieran ser estudiadas.

El término "Indicador" en el lenguaje comun, se refiere a datos esencialmente
cuantitativos, que permita darse cuenta de cOmo se encuentran las cosas en relacion
con algun aspecto de la realidad que nos interesa conocer. Los Indicadores pueden
ser niumeros, medidas, hechos, opiniones o percepciones que sefialen condiciones o
situaciones especificas.

Los indicadores deberan reflejarse adecuadamente en la naturaleza, peculiaridades y
nexos de los procesos que se originan en la actividad econémica — productiva, sus
resultados, gastos, entre otros, y caracterizarse por ser estables y comprensibles, por
tanto, no es suficiente con uno solo de ellos para medir la gestion de la empresa, sino
gue se impone la necesidad de considerar los sistemas de indicadores, es decir, un
conjunto interrelacionado de ellos que abarque la mayor cantidad posible de

magnitudes a medir.
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Los indicadores son factores cualitativos y cuantitativos que proporcionan un indicio
sobre el grado de eficiencia, economia y eficacia de la ejecucion de la gestion.

Los indicadores de eficiencia relacionan volumen de trabajo con los recursos, son
indicadores de rendimiento, pues se refieren a oportunidades para producir mas
servicios al mismo costo por concepto de la fuerza de trabajo, o los mismos servicios
a un menor costo de la fuerza de trabajo. Los indicadores de economia, relacionan los
precios pagados por remuneraciones, con respecto a lo predeterminado. Y los
indicadores de efectividad, miden el grado de cumplimiento de los objetivos y metas
de la actividad, se orientan hacia los resultados.

Los indicadores cualitativos no miden numéricamente una actividad, sino que se

establecen a partir de los principios generales de una sana administracion.

Las Normas de Rendimiento (Criterios) por su parte, se refieren a mediciones
cuantitativas y cualitativas de cual es el nivel que se considera como deseado o

esperado. Estos se determinan cuando se elaboran los objetivos.

Medicion de los Indicadores.

Se podrian seguir enumerando razones, sin embargo, el elemento mas importante y
que incluye a los anteriores, es que la aplicacion es necesaria e indispensable para
conocer a fondo los procesos, ya sean administrativos o técnicos, de producciéon o de
apoyo que se den en la empresa para gerenciar su mejoramiento. El conocimiento
profundo parte de admitir y conocer su variabilidad y sus causas, y las mismas son
imposibles de conocer sin mediciébn. Conocer esto es precisamente la clave para
gerenciar el proceso, para conquistar los objetivos de excelencia que se plantea la
empresa. Muchas veces se interpreta que la medicidén sélo es util para conocer las
tendencias promedios, olvidando que estas son utiles dependiendo de como se
presentan y procesan, y que cuando se dirigen procesos dentro de la empresa no
bastan sélo las tendencias "promedios”, sino que se debe ir mas alla, conociendo
como precision la variabilidad en toda su gama y la interconexion de factores y causas
en cada nueva situacién. Sin medicibn no se puede realizar con rigurosidad y

sistematicidad las actividades del proceso de mejoramiento: evaluar, planificar,
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disefiar, prevenir, corregir y mantener, innovar y muchos mas. Para garantizar la
confiabilidad de los datos de un sistema de medicion es necesario contar con un clima
organizacional sano, donde los intereses comunes de la organizacién prevalezcan
sobre los de los departamentos, y mucho mas sobre aquellos intereses individuales
incompatibles con el logro de los objetivos del sistema analizado. Las mediciones
deben ser transparentes y entendibles para quienes deberan hacer uso de ellas, y
adicionalmente, deberan reunir y tener una serie de atributos indispensables.
Las caracteristicas y atributos de una buena medicién son los siguientes:

Pertinencia.
Las mediciones que se hagan deben ser tomadas en cuenta y tener importancia en
las decisiones que se toma sobre la base de la misma.
En cualquier departamento o seccion de la empresa se pueden hacer mediciones
sobre un sin nimero de caracteristicas, comportamientos, situaciones, pero ¢para
qué se hace cada una de éstas?, ¢cual es realmente la utilizacion que se hace de la
informacién obtenida?
El grado de pertinencia de una medicion debe revisarse periodicamente, ya que algo
gque sea muy importante en un momento determinado, puede dejar de serlo al
transcurrir el tiempo. Es de resaltar, ademas, que el grado de pertinencia de una
medicion, es relativa al conjunto de mediciones a realizar, debido a los recursos y
capacidades de procesamiento y direccidon que se tenga. Por demas, a medida que se
coloca un sistema bajo control, se pueden gerenciar por excepcion un conjunto de

variables, y ello contribuiria a concentrarse en otras que requieren mayor dedicacion.

Precision.
Este término hace referencia al grado en que la medida obtenida refleje fielmente la
magnitud que se quiere analizar o corroborar, lo que interesa es conocer un proceso,
tomar decisiones para tener resultados esperados, de ahi entonces la importancia de
conocer a fondo la precision del dato que se esta obteniendo.

Para lograr la precisién de una medicién, deben darse los siguientes pasos:
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a) Realizar una buena definicion operativa, o definicion de la caracteristica de las
unidades en escala de medicidén, nimero y seleccion de las muestras, célculo de
las estimaciones y errores permisibles (toleraciones de la medicion).

b) Elegir un instrumento de medicion con el nivel de apreciacién adecuado.

c) Asegurar que el dato dado por el instrumento de medicion sea bien recogido por el
operador, gerente, oficinista o inspector a cargo de hacerlo. Ello supone
adiestrar el personal, pero también supone tener un buen clima organizacional
donde todos estén interesados en la fidelidad de la lectura.

Oportunidad.

La medicion es informacion para el logro de ese conocimiento profundo de los
procesos, que permite tomar decisiones mas adecuadas, bien sea para corregir
estableciendo la estabilidad deseada del sistema, bien sea para prevenir y tomar
decisiones antes de que se produzca la anormalidad indeseada o mas aun, para
disefiar, incorporando elementos que impiden que las caracteristicas deseadas se
salgan fuera de los limites de tolerancia.

Por ello, la necesidad de contar oportunidades con la informacion procesada de la

manera mas adecuada que nos dan las mediciones, es un requisito al que deben

atenerse quienes disefien un sistema de medicion.
Confiabilidad.

Si bien esta caracteristica no esta desvinculada de las anteriores, especialmente de la

precision, se refiere fundamentalmente al hecho de que la medicién en la empresa no

es un acto que se haga una sola vez, por el contrario, es un acto repetitivo y de
naturaleza realmente periédica. Si se quiere estar seguro que lo que se mide es la
base adecuada para las decisiones que se tomaran, se debe revisar periodicamente
todo sistema de medicion.

Economia.

Aqui la justificacion econdmica es sencilla y compleja a la vez: sencilla, porque se

refiere a la proporcionalidad que debe existir entre los costos incurridos en la medicién

de una caracteristica 0 hechos determinados, y los beneficios y relevancia de la
decision que se soporta con los datos obtenidos. Pero cuantificar esta

proporcionalidad no es facil en muchos casos, he ahi lo complejo de la tarea:
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cuantificar importancia y relevancia de las decisiones. En todo caso es claro que la
actividad de medicién debe ajustarse también a los criterios de eficacia, eficiencia y

efectividad™.
Analisis estratégico

Al realizar el diagnostico estratégico no soOlo se tiene en cuenta a la Unidad
Empresarial de Base Jatibonico, como sistema de estudio, sino el macro sistema que
condiciona su existencia y desarrollo, por lo que seran objeto de andlisis tanto los

factores internos como los externos.

INDICADORES ASOCIADOS A LA PRODUCTIVIDAD: LA EFECTIVIDAD, LA
EFICIENCIA Y LA EFICACIA.

Existen tres criterios comunmente utilizados en la evaluacién del desempefio de un

sistema, los cuales estdn muy relacionados con la productividad: eficiencia,
efectividad y eficacia. Sin embargo a veces se les mal interpreta, mal utiliza o se
consideran sinbnimos, por lo que resulta conveniente puntualizar sus definiciones y su
relacion con la productividad.

Eficacia.

La Eficacia valora el impacto de lo que se hace, del producto o servicio que se presta.
No basta con producir con 100% de efectividad el servicio o producto que se fija, tanto
en cantidad y calidad, sino que es necesario que el mismo sea el adecuado, aquel
que lograra realmente satisfacer al cliente o impactar en el mercado. Como puede
deducirse, la eficacia es un criterio muy relacionado con la adecuacion al uso, la
satisfaccion del cliente, considerando esta en su sentido amplio: Calidad del Sistema.
La Eficacia es la virtud, actividad y poder para obrar. Cuando un grupo alcanza las
metas u objetivos que habian sido previamente establecidos, el grupo es eficaz. La

misma se refiere a los Resultados en relacion con las Metas y cumplimiento de los

4 M. L. Sené, (2009) Aplicacién de indicadores de desempefio para la inteligencia

empresarial, Especialista IDICT.
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Objetivos organizacionales. Para ser eficaz se deben priorizar las tareas y realizar
ordenadamente aquellas que permiten alcanzarlos mejor y méas rapidamente. Eficacia
es el grado en que algo (procedimiento o servicio) puede lograr el mejor resultado
posible. La falta de eficacia no puede ser reemplazada con mayor eficiencia por que
no hay nada mas inatil que hacer muy bien, algo que no tiene valor. La Eficiencia es
hacer las cosas bien, la Eficacia es hacer las cosas debidas.

Un buen comentario para terminar con esta identificacion y distincion de conceptos,
es tener presente que Eficiencia es la capacidad de hacer correctamente las cosas,
es decir, lograr resultados de acuerdo a la inversion o al esfuerzo que se realice.
Eficacia es la capacidad de escoger los objetivos apropiados. Un Administrador eficaz
sera aquel que seleccione los objetivos correctos para trabajar en el sentido de
alcanzarlos. Para triunfar hay que ser eficiente y eficaz. Solamente con eficiencia no
se llega a ningun lado, por que no se alcanzan los fines que se deberian lograr.
Efectividad.

La Efectividad es la relacion entre los resultados logrados y los resultados propuestos,
nos permite medir el grado de cumplimiento de los objetivos planificados. Cuando se
considera la cantidad como Unico criterio se cae en estilos efectivistas, aquellos
donde lo importante es el resultado, no importa a qué costo. La efectividad se vincula
con la productividad a través de impactar en el logro de mayores y mejores productos
(segun el objetivo), sin embargo, adolece de la nocion del uso de recursos.

Cuantas organizaciones se vanaglorian con reflejar sus logros productivos en murales
y hasta en anuncios de prensa, "Este afio se sobre cumplié el plan de....", pero nunca
dicen cuanto costo ese resultado y si el mismo respondia a las necesidades de los
clientes. No obstante, este indicador sirve para medir determinados parametros que
toda organizacion debe preestablecer, y también para poder controlar los desperdicios
del proceso y aumentar el valor agregado. La elevacion de la efectividad de la
produccion es una tarea de todo el pueblo. El Partido ensefia que solo aumentando la
efectividad econ6mica pueden garantizarse los recursos y medios suficientes para
asegurar simultaneamente un incremento considerable del bienestar de los
trabajadores y el desarrollo sucesivo de la produccién. La efectividad de la produccion

es el desarrollo econdmico de la actividad productiva, los calculos de esta permiten
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relacionar e integrar en un plan unico los volimenes y ritmos de crecimiento de la
produccion en correspondencia con las necesidades sociales, por una parte y las
magnitudes de los gastos productivos por otra. El aumento de la efectividad de la
produccion constituye la orientacibn mas importante de la economia socialista, tiene
qgue brindar una atencion muy seria al problema del volumen de gasto necesario para
crear uno u otro tipo de producto. El ahorro de los recursos materiales es una de las
tareas mas importante para la realizacion de un régimen de economia, la reduccion
de los costos y la elevacion de la efectividad de la produccion.

El incremento de la efectividad de la produccion se expresa en:

. El crecimiento de la productividad del trabajo.

. Rendimiento de los fondos.

. Disminucion del consumo de materiales por unidad de produccion.
. Mejoramiento de la calidad de la produccion.

. Aumento de la ganancia y la rentabilidad de la produccién.

Las vias fundamentales para el aumento de la efectividad de la produccién social son:

o El mejoramiento sucesivo de la estructura de la economia nacional.

o El aumento de la calidad de la produccion.

o Aceleracion de los ritmos de crecimiento de la productividad del trabajo.

o Uso racional de los fondos productivos.

o Disminucion del consumo de materiales por unidad de produccion.

o Perfeccionamiento de todo un sistema de planificacion y direccién economica.

Ejemplos de indicadores para medir la efectividad de la produccion:
1. Productividad del trabajo: es la relacion que existe entre el volumen de
la produccién y el promedio de trabajadores.
2. Gastos de materiales por peso de produccion: es la relacion que existe
entre el consumo de material productivo y el volumen de produccién bruta.
3. Gasto de salario por peso de produccion: es la relacion que existe entre

el fondo de salario de los trabajadores productivos y el volumen de produccion.
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La base para lograr el aumento de la efectividad, es decir, los puntos de partida de un

plan de produccion son:

o Productividad del trabajo.

o Rendimiento de los fondos.

. Aplicacion de nuevas tecnologias.

o Aumento de la ganancia y la rentabilidad.
o Aumento de la calidad.

o Ahorro de recursos.

Eficiencia.

En Economia se le define como el empleo de medios en tal forma que satisfagan un
maximo cuantitativo o cualitativo de fines o necesidades humanas. Es también una
adecuada relacion entre ingresos y gastos.

En otras palabras, consiste en el buen uso de los recursos, en lograr lo mayor posible
con aquello que se cuenta. Si un grupo humano dispone de un determinado namero
de insumos que son utilizados para producir bienes o servicios, eficiente sera aquel
grupo que logre el mayor numero de bienes o servicios utilizando el menor numero de
insumos que le sea posible. Eficiente es quien logra una alta productividad con
relacion a los recursos que dispone. La Eficiencia se emplea para relacionar los
esfuerzos frente a los resultados que se obtengan. A mayores resultados, mayor
eficiencia. Si se obtienen mejores resultados con menor gasto de recursos o menores
esfuerzos, se habra incrementado la eficiencia. Dos factores se utilizan para medir o
evaluar la eficiencia de las personas o empresas: Costo y Tiempo. El concepto de
hacer bien las cosas debidas, brinda con més claridad la capacidad de entender el
vocablo de "Eficiencia". Se refiere a la produccion de bienes o servicios que la
sociedad valora mas, al menor costo social posible. Es el cociente entre los resultados
obtenidos y el valor de los recursos empleados. La eficiencia no es un valor absoluto
gue se alcanza por si mismo, sino que se determina por comparacion con los
resultados obtenidos por terceros, quienes actldan en situaciones semejantes a las
que se desean analizar. Eficiencia es alcanzar los objetivos por medio de la eleccion

de alternativas que pueden suministrar el mayor beneficio.
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La “eficiencia” como categoria econémica en la economia politica se muestra como la
correlacion entre la magnitud de los gastos de trabajo muerto y el trabajo vivo,
anadiendo la magnitud de los productos obtenidos mediante estos gastos. La
“eficiencia” econOmica de la produccion social constituye una premisa objetiva del
socialismo y al mismo tiempo un factor fundamental para el incremento del la riqueza
social, existiendo un vinculo estrecho entre la categoria eficiencia y la ley econémica
fundamental del socialismo que determina el objetivo de la produccién socialista
encaminada a la plena satisfaccion de las crecientes necesidades de la sociedad.

La ‘“eficiencia” expresa la cualidad de la gestion econOmica caracteristica de la
formacién econdmica dada. En el Capitalismo el indicador de eficiencia de la
produccién es como se sabe, la cuota de ganancia, cuyo criterio es la satisfaccion de
los intereses econdmicos privado, pero no expresa los intereses econdémicos de la
clase dominante en su conjunto, pues cada capitalista lucha por tener mas y vivir
mejor que otros de su misma clase. Sin embargo, en el socialismo se lucha por
obtener cada vez un mayor crecimiento de la eficiencia econ6mica, la misma
responde a los intereses de todas las sociedades, pues ella es la Unica duefia de los
medios de produccion, y los mayores resultados que se obtengan con el nivel minimo
de los gastos beneficiara a toda la sociedad en su conjunto, mediante la aplicacion de
un sistema de leyes propia del socialismo.

Por otra parte, por eficiencia se entiende la eficacia de una forma socioeconémica
determinada de administracion, desde el punto de vista del criterio que emana del
caracter de las relaciones de produccién, de los gastos que halla que realizar para la
obtencién del resultado esperado, es decir, la puesta en movimiento de todos los
fondos necesarios de produccion para el logro de la maxima satisfaccion de las

necesidades de la sociedad.

Eficiencia social: Se determina por la medida del nivel de aseguramiento de las
necesidades de la sociedad, en los bienes materiales y espirituales y los servicios
incluyendo la creaciébn de las comisiones necesarias para el desarrollo libre,

multilateral y arménico de todos los miembros de la sociedad.
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Eficiencia econdmica: Refleja la relacion entre los gastos y los resultados que se
obtienen, esta se caracteriza por la magnitud y dinamica de la renta nacional.
Elaborar la eficiencia de la produccion significa alcanzar los mayores resultados
econdmicos con los menores gastos de trabajo social, siendo elementos
fundamentales para su elaboracion:
1. La utilizacién en la produccion de los adelantos en la ciencia y la técnica.
2. EIl perfeccionamiento de todo el sistema de planificacion y direccion de la
economia.
El ulterior perfeccionamiento de la estructura de la economia nacional.
4. La elevacion de la calidad de la produccion.
La aceleracion de los ritmos de crecimientos de la productividad del trabajo, la
disminucién de los gastos de materiales por unidad de produccion y la utilizacion

racional de los recursos naturales.

La eficiencia y la eficacia en general, no sélo redundan en las utilidades de una
empresa, sino que contribuyen notablemente a la superacion personal, desarrollo y
progreso del individuo, de la sociedad y del pais en que vive. En el pais, quiza no
todos comprendan bien esto, y por ello frecuentemente se subutilizan las capacidades
que se poseen. Del analisis de estos tres indicadores se desprende que no pueden
ser considerados ninguno de ellos de forma independiente, ya que cada uno brinda
una medicion parcial de los resultados. Es por ello que deben ser considerados como
un Sistema de Indicadores que sirven para medir de forma integral la productividad.

Los paises industrializados, llamados también desarrollados, se caracterizan por ser
eficientes y eficaces. Seguramente éste debe ser su primer mandamiento para
mantenerse en su avanzado y envidiable estado de evolucion. En Cuba se puede, al

menos, tratar de seguir su ejemplo.
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CAPITULO 1I: CARACTERIZACION, DIAGNOTICO Y EVALUACION
DEL DESEMPENO.

En el anexo #1 puede consultarse la “Guia para la caracterizaciéon de la entidad” que

permite verificar la manera en que las actividades de la organizacion se dividen y

coordinan en funcion del cumplimiento del objeto social aprobado y, ademas,

comprobar los procesos relacionados con la toma de decisiones vinculados al

establecimiento de politicas, objetivos y metas, y la evaluacion de su cumplimiento.

CARACTERIZACION DE LA ENTIDAD
La Empresa del Papel, cuyas oficinas centrales radican en la Ciudad de la

Habana, estd formada 7 Unidades Empresariales de Base, una de las cuales es la

Unidad Empresarial de Base Jatibonico, entidad objeto de estudio, ubicada en la

Finca Palmarito, Circunvalacién Sur, Jatibonico. Las restantes son:

Unidad Empresarial de Base Andrés Lujan: Dedicada a la produccion de sacos
multicapas.

Unidad Empresarial de Base René Bedia: Es una planta de moldeados de
celulosa, enfocada fundamentalmente a la produccién de bandejas para
huevos.

Unidad Empresarial de Base Planta Habana: Corrugadora dedicada a la
produccion de cajas de carton.

(Estas tres ubicadas en Ciudad de la Habana)

Unidad Empresarial de Base Pulpa Cuba: Fabrica papel y cartoncillo destinado
en lo fundamental al consumo nacional. Ubicada en Trinidad.

Unidad Empresarial de Base Damuiji: Ubicada en Cienfuegos, tiene los mismos
objetivos productivos que la de Trinidad.

Unidad Empresarial de Base Santiago: Ubicada en Santiago de Cuba, se
dedica a la produccion de embases de carton, especialmente cajas.
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ESTRUCTURA ORGANIZATIVA

Director UEB

Jefe Técnico Recursos Humanos Comercial Econdémica

Almacenes I_ Contabilidad

Mag de Libreta
OTS
SST y Energético I_ Capacitacion I_ Compra Ventas I_ Finanzas y precio I_
Transporte Estadistica y
Automotor Planificacion

Taller de Acabado I_ Personal
Mantenimiento y
plantas paralizadas

Talleres de Mégq.
Carpinteria y

La Unidad Empresarial de Base de Jatibonico, tiene su actividad fundamental en el
area de los servicios, aun cuando dispone de dos pequefios talleres: uno, que
produce cuadernos escolares (Taller Maquina de Libretas) vy otro, dedicado a la
conversion de papel (Taller de Conversién y Acabado). Los principales servicios que

se ofertan son:

»= Servicios Técnicos: Para lo cual se cuenta con un Taller de Maquinado,
equipado de manera excelente, con maquinas herramientas que se consideran
Gnicas en la parte central del pais; y talleres de instrumentacion y electricidad,
paileria y soldadura, y un taller de mantenimiento civil (carpinteria, albaiileria y

plomeria)

= Taller de Trasporte: Consta de 16 camiones con remolque, 3 émnibus, un
retrocargador frontal, varios autos ligeros y un taller automotor. Es la Unica

base de transporte que dispone la Empresa del Papel, con un parque
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automotor, si bien obsoleto, en unas condiciones técnicas que le ha ido

permitiendo enfrentar la logistica de transportacion de la empresa.

» Servicios Generales: Esta formado por un comedor obrero, una cafeteria, dos
casas de visitas, una brigada de servicios comunales y jardineria. Ha ofrecido
servicios de alimentacion, alojamiento, jardineria y recogida de desechos
sélidos a la propia Unidad Empresarial de Base Jatibonico y a otras entidades,

del papel y del territorio.

En la actualidad, la Unidad Empresarial de Base Jatibonico cuenta con 212
trabajadores, de ellos: 168 son hombres y 44 mujeres. Pertenecientes a las siguientes

categorias ocupacionales:

e Obreros 123
e Técnicos 36
e Administrativo 1

e Dirigentes 18
e Servicios 34

El nivel cultural predominante es el 9no grado, con gran prevalencia de los técnicos

medios, segun puede verse a continuacion:

e 6to. Grado 2

e 9no. Grado 98
e 12mo. Grado 22
e Técnico medio 56
e Nivel superior 34

Cantidad de trabajadores que causaron baja/afio: 22

Por categoria ocupacional y edades la fuerza de trabajo se reparte de la siguiente

forma;
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Composicién por categoria ocupacional y edades
Total Meno~s De 3~6 a De 5~1 a Mayor~es
de 35afios 50 afios 60 afios de 60 afios
Total de trabajadores 212 7 105 76 24
Obreros 121 4 50 48 19
Técnicos 25 2 8 11 4
Directivos 19 11 7 1
Otros 47 1 36 10 -
Composicion por edades
Mayores de Menos de
60 afios 35 afos
11% 3%
De 51 a 60 De 36 a 50
afios anos
36% 50%

APLICACION DE LA GUIA PARA LA CARACTERIZACION DE LA UNIDAD.

Al momento de aplicar la guia, que se muestra en el anexo #1, se comprob6 que, de
forma general, las actividades propias de la institucion se dividen, organizan y
coordinan en funcion del cumplimiento de su objeto social. Se comprobé también que
los procesos relacionados con la toma de decisiones se vinculan al establecimiento de
objetivos, politicas y metas de la organizacién. Ademas, se pudo verificar que la
informacion necesaria esté disponible para los trabajadores, los cuales se encuentran
en la linea de la toma de decisiones de la unidad. Los procedimientos de trabajo de la
organizacién, incentivan la participacion de los trabajadores y resultan coherentes con
los restantes factores de éxito de la organizacion; integrdndose armoénicamente los

objetivos, las estrategias y la politica de la entidad.
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Diagnostico Estratégico

Este diagnostico, referido a la Unidad Empresarial de Base objeto de estudio,
comprende la revision de la misién, la vision y los valores de la unidad, asi como las
condiciones externas e internas del sistema objeto de analisis, en funcion de,
posteriormente, disefiar la estrategia. El diagndstico estratégico, también es tomado
por varios autores, para referirse especificamente a las dos partes imprescindibles
para la elaboracion de la proyeccion estratégica: el denominado analisis externo y el

analisis interno.

La evaluacion de los factores internos (Fortalezas y Debilidades) y externos
(Oportunidades y Amenazas) deben ser listados y enfrentados entre si, para

encontrar caminos viables que favorezcan a la entidad.
Objeto social de la Unidad Empresarial de Base Jatibonico.

El Objeto Social de la Unidad Empresarial de Base Jatibonico (segun Resolucién No.
696/2008) esté en plena correspondencia con el objeto social de la Empresa del papel

y puede enunciarse como sigue:

e Producir y comercializar de forma mayorista hojas corrugadas, carton simple
cara, carton doble cara, carton doble, bobinas y cartébn contra en colado,
productos elaborados a partir de recortes de papel, carron y cartulina, libretas
escolares, envases y embalajes con disefios graficos y estructurales,
construcciones originales, fotomecanicas, troqueles planos y rotativos y clisés
de impresion flexo gréaficas, sacos multicapas, vasos parafinados, tubos cores,
productos de la conversion del papel carton, bandejas para huevos y estuches
para comidas rapidas, carnes y frutas, cubiertas de techo fibroasfalto y/o de
resinas y pigmentaciones variadas, laminas simple de cartdn, cartulina y linner

en bobinas resmas y Pulpa de bagazo; en pesos cubanos y convertibles.

e Prestar servicios de arrendamiento de inmuebles a la Empresa Mixta Productos
Sanitario S. A y a otras entidades vinculadas al papel, en pesos convertibles.

Prestar servicios de alquiler de locales, en pesos cubanos.
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Brindar servicios de empleadora a las Empresas Mixtas vinculadas a la

Empresa del Papel, en pesos convertibles.

Brindar servicios de empaque y recuperacion de desperdicios de papel y cores

a las empresas mixtas vinculadas con la empresa en pesos convertibles.

Comercializar de forma mayorista productos ociosos y de lento movimiento, en

pesos cubanos.

Brindar servicios de transportacién de trabajadores de las empresas mixtas
vinculadas con la actividad del papel, en pesos convertibles. Brindar servicios
de transportacion de pasajeros a las entidades, en pesos cubanos.

Prestar servicios de limpieza a instalaciones, oficinas y exteriores, recogidas de
residuos soélidos y jardineria a las Empresas Mixtas vinculadas al papel, en
pesos convertibles. Prestar servicios de montaje, mantenimiento, enrollado de
motores, paileria, carpinteria, reparacion de equipos mecanicos, eléctricos, de
instrumentacion, automaticas y control, climatizacion y refrigeracion vinculados
a equipos industriales, asi como de reparacion de techos y cubiertas,
maquinado y pintura, en pesos cubanos.

Prestar servicios de construccion, reparacion y mantenimiento constructivo de
forma transitoria hasta tanto se cree la Empresa de Mantenimiento y

Construccioén, en pesos cubanos.

Brindar servicios de transportacion de carga de acuerdo a las regulaciones del
Ministerio de Transporte, en pesos cubanos.

Brindar servicios de alojamiento no turisticos y de alimentacion asociada a
este, al sistema del MINBAS, en pesos cubanos.

Brindar servicios de comedor y cafeteria a sus trabajadores, en pesos cubanos.

Prestar servicios de alimentacion a las Empresa Mixtas vinculadas al papel, en

pesos convertibles.
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Mision de la Unidad Empresarial de Base Jatibonico

Consiste en dirigir, supervisar, controlar y evaluar los resultados técnico-productivos
en el proceso de prestacion de servicios garantizando la satisfaccion de las

necesidades de los clientes, asi como crear una fuerza de trabajo estable.

Visién
Concretar nuevas inversiones para lograr un producto de calidad aumentando la

oferta de la produccién de la Unidad Empresarial de Base, con el objetivo de sustituir

importaciones y modernizar los procesos tecnoldgicos.
Politica

El cumplimiento de las metas econdmicas propuestas se alcanzara a partir del

incremento de los servicios, sobre la base de una mayor calidad vy rapidez de nuestros

servicios.

Los buenos resultados estaran también sujetos a la aplicacion de las politicas de
ahorro de los recursos y de incremento de la eficiencia en la gestion. De igual forma
se requiere del maximo control sobre el empleo de los portadores energéticos y de las
medidas para la disminucion en su consumo.

Trabajar en la aplicacion generalizada de sistemas de pago vinculados a los
resultados a partir de la ejecucion de estudios de organizacion del trabajo que
promuevan mayor eficiencia en el empleo de la fuerza de trabajo y satisfaccion de los
trabajadores.

Perfeccionar las acciones de capacitacion promoviendo su efectividad a partir de la
deteccion de las necesidades y requerimientos de cada area y puesto de trabajo. Los
sistemas evaluativos de Cuadros, Reservas y Trabajadores deberan dirigirse a la
potenciacion de los valores de la organizacion.

Continuar avanzando en el programa de certificacion de los Sistemas de Gestion de la
Calidad, estableciendo un chequeo sistematico del cumplimiento del mismo. De forma
paralela trabajar por mantener el Sistema de Perfeccionamiento Empresarial en la
Unidad.
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Aprovechar al maximo los valores existentes en aras de fortalecer nuestra imagen
como unidad econdmica perteneciente a una empresa socialista, que trabaja en
defensa de los principios de la Revolucion. Trabajar sobre la moral de los trabajadores
y principios éticos de los Cuadros del Estado Cubano como via esencial para combatir
las manifestaciones de corrupcién o delito.

Elevar y fortalecer el papel de la auditoria y de los procesos de Analisis Integral de la
Gestion, asi como el de la evaluacion del desempefio de todos los trabajadores y
cuadros. En cada uno de estos elementos del sistema de control, sera importante la
evaluacion de las medidas adoptadas en la lucha contra la corrupcion y el delito y los
resultados de las mismas.

Continuar avanzando en la elaboracién e implementacion de los planes para la
defensa y contra desastres, incorporando a las unidades o entidades que aun no
cumplen la medida a la categoria de Listos para la Defensa en su segunda etapa. Se
hace necesario trabajar en el control de los recursos y las actividades dirigidas a la
atencién a los Planes Especiales de la Revoluciéon y a la Batalla de Ideas, con el
objetivo de garantizar el maximo de eficiencia, el reforzamiento a los aportes al pais y
de la imagen de la Unidad Empresarial y de la Empresa del papel, en el cumplimiento

de su responsabilidad social.

AREAS DE RESULTADOS CLAVES

e Direccion
e Area de operaciones
o Servicios Técnicos
o Taller de Acabado y Conversion
o Taller de Transporte
o Méaquina de Libretas
o Servicios Generales
e Direccion Técnica
e Recursos humanos
e Area econdmica

e Area Comercial
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En funcién del cumplimiento del Plan Técnico Economico de la empresa y en linea
con su politica, mision y vision; la Unidad Empresarial de Base Jatibonico se propone
sus objetivos anuales, en cuyo cumplimiento estan implicadas cada una de las areas

y a través de estas, cada uno de los trabajadores.

OBJETIVOS ESTRATEGICOS. ANO 2012.

1. CUMPLIR CON EL PLAN TECNICO PROPUESTO PARA EL ANO.

e« Aumentar la produccion de cores, logrando introducir mayor cantidad de

productos nacionales y disminuyendo las importaciones.

e Asegurar que las brigadas de Servicios Técnico se mantengan prestando

servicios en 70% durante el afio.
« Aumentar los servicios de la conversion a otros clientes (Poligrafia).

« Proporcionar paguetes de servicios a las Unidad Empresarial de Base donde

se logren resultados mas eficientes y con menor costo.

« Trabajar en las obras propuestas para la inversion de la Planta de Bandejas

para Huevos.

» Alcanzar producciones por areas de responsabilidad.

U/M: Pesos

Total Produccién 4599.3
Conversiones 3775.4
Transporte 161.0
Servicios Técnicos 217.5
Servicios Generales 20.8
Ociosos 19.6
Alquiler de Locales 405.0

2. APLICAR LOS LINEAMIENTOS APROBADOS EN LA POLITICA ECONOMICA
DE NUESTRO PAIS EN CUANTO AL TRANSPORTE.
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e Lograr cumplir el plan de carga planificado para el afio y por meses, para

enmarcarnos como base especializada en los indicadores propuestos.

e Aplicar la politica de recape como Unica herramienta capaz de sustituir

importaciones de neumaticos y alargar la vida util de los mismos.

« Lograr que el indicador de rotacion se mantenga en 0.8 como lo establece el

expediente de nuestra base.

« Enmarcarnos en el plan de combustible asignado haciendo cada dia mas

eficiente los recorridos con carga.

« Prepararnos para la implementacion del sistema de GPS en nuestra flota en el
primer trimestre del afio.
3. APLICAR LOS SUBSISTEMAS DEL PERFECCIONAMIENTO EMPRESARIAL
HACIENDO ENFASIS EN EL MANUAL DE PRODUCCIONES MAS LIMPIAS,
CALIDAD, USO DE LOS ENERGETICOS, S.S.T. Y OTROS.

« Continuar con las gestiones para el confinamiento de los productos quimicos

gue estan de baja.

« Aplicar todas las medidas en cada puesto de trabajo para lograr producciones

mas racionales y con niveles minimos de accidentes de trabajo.

« Enmarcarnos en las indicaciones emanadas del Ministerio de Salud en cuanto

a la lucha antivectorial.

«  Cumplir estrictamente con las medidas que surgieron del plan de sostenibilidad

sanitaria.

e Cumplir con el programa de analisis y chequeo de trabajadores expuestos a
riesgos laborales.

4. DAR CUMPLIMIENTO A LOS LINEAMIENTOS DEL VI CONGRESO DEL PCC
QUE TIENEN RELACION CON EL CAPITAL HUMANO.

+ Reorganizar la fuerza de trabajo acorde a los niveles de actividad en cada

periodo.
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Crecer en el indicador de productividad del trabajo en un 12% logrando una

correlacion Salario Medio / Productividad de 0.90.

Perfeccionar las DNC vy los disefios de los programas de formacion y desarrollo

a partir de las matrices de competencias y la Evaluacion del Desempefio.

Estimular la necesidad de trabajo y reducir los gastos de la Economia y el

presupuesto del Estado.

Ejecutar el proceso de disponibilidad con gran apego a la Ley.

5. CUMPLIR CON LAS ESTRATEGIAS TRAZADAS EN EL SECTOR ECONOMICO

DE NUESTRA UNIDAD EMPRESARIAL DE BASE.

Lograr que la planificacién sea un proceso continuo donde la actualizacion de
los escenarios a corto y mediano plazo, asi como la  del estimado de
cumplimiento del afio sea un estilo cotidiano de trabajo de la Unidad

Empresarial de Base.
Lograr la consolidacion y aplicacion de la politica de precios regidos en el pais.

Mantener durante el 2012 una Contabilidad razonable que garantice la

veracidad en el quehacer de la Unidad Empresarial de Base.

Mantener los saldos de cuentas por pagar y cobrar dentro de los parametros

permitidos (en término).

6. EJECUTAR LAS POLITICAS DE SEGURIDAD Y PROTECCION SEGUN LO

ESTABLECIDO POR LOS ORGANISMOS RECTORES.

Consolidar la preparacion para la Defensa en todas las unidades de bases,
creando las mejores condiciones para garantizar el paso a la Completa
Disposicion para la Defensa y la continuidad de la produccion y los servicios en

situaciones excepcionales.

Perfeccionar la planificacion, organizacion y ejecucion de las medidas de
Defensa Civil en la Unidad Empresarial de Base para perfeccionar las acciones

para la reduccién de desastres.
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Prepararnos para la entrega del Grupo de Seguridad y Proteccion a CORAZA.

7. EN LA POLITICA ENERGETICA.

Realizar todas las acciones posibles dentro de la Unidad Empresarial de Base

para minimizar las pérdidas por transformacion.
Ejecutar la inversion aprobada (cambio del transformador de entrada).

Prestar especial atencion a la eficiencia energética en el sector del transporte.

8. EN LA ACTIVIDAD JURIDICA.

Garantizar la cobertura legal a todo el Sistema de la Unidad Empresarial de
Base, haciendo énfasis en la politica de contratacion.

Concluir el proceso de viviendas vinculadas que solo restaron 6 para este afio.

9. EN LA ACTIVIDAD DE SERVICIOS GENERALES.

Ejecutar el presupuesto de alimentacién como esta planificado.

Mantener la politica de planes vacaciones dentro de la Empresa siempre que

se aprueben por los organismos superiores.
Apoyar en todo lo que se solicita en cuanto a instalaciones de hospedaje.

Mantener la limpieza tanto en el &rea de Comedor y Cocina como en las demas
areas de la Unidad Empresarial de Base, logrando disminuir los posibles focos

de vectores.

10.EN EL PROCESO INVERSIONISTA.

Apoyar en todo lo referente a la inversion de Bandejas para Huevos.
Ejecutar el transformador de entrada a la Unidad Empresarial de Base.

Prestar atencion al personal extranjero que nos visitard en el proyecto
JATIPAP.

11.EN EL AREA TECNICA NOS PROPONEMOS.
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Consolidar el sistema de Gestion de la Calidad de la Unidad Empresarial de

Base.
Revision de la Base Normativa en la Unidad Empresarial de Base.

Controlar la implementacion de los planes de calibracion y verificacion de

instrumentos de medicion.
Reorganizar la recuperacion de desechos reciclables.

Consolidar el Nuevo Manual de Seguridad y Salud en el Trabajo (SST) y los

procedimientos relacionados con las NC 18000.

Continuar con el incentivo de la innovacion logrando que el FORUM y la ANIR

estén a la Vanguardia de este proceso.

EN LA ACTIVIDAD DE CUADRO.

Enmarcarnos en las nuevas directivas para el trabajo con los cuadros.

Realizar analisis objetivos en cuanto a la familiaridad, evitando problemas en la

contrapartida o a la hora de tomar decisiones.

Factores Claves de Exito

1
2
3.
4

. Administracion del capital humano

Aplicacion del sistema de gestion

Una gestion eficaz de los recursos, incluidos los energéticos.

. Garantizar la logistica, tanto de abastecimiento como de la venta de sus

producciones

Imagen (posicion en el mercado, desde el punto de vista de la imagen real y la

imagen percibida)
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PRINCIPALES RESULTADOS
DIAGNOSTICO ESTRATEGICO.

FORTALEZAS OPORTUNIDADES
Calidad humana de los trabajadores Actualizacion del modelo econdmico
cubano.
Practica del trabajo en equipo Base de transporte Unica en la empresa
Utilizacion de los estimulos morales en | Capacidad innovadora de los
los métodos de direccion trabajadores de la unidad.
Nivel técnico y profesional de la fuerza | Instalaciones unicas en el centro del
de trabajo pais para la prestacion de servicios
técnicos.
DEBILIDADES AMENAZAS
Tener que trabajar con la doble moneda | Quedar desabastecido de algun
y la centralizacion de la divisa producto, necesario.
Escasez de sistemas automatizados Se encarece la gestién por la pérdida

de tiempo que implica la falta de
sistemas automatizados

Envejecimiento de la fuerza laboral Algunos puestos de trabajo vacantes
porque los titulares se jubilan sin que
exista relevo.

Obsolescencia técnica del Limitacién en la prestacion de servicio a
eguipamiento terceros, a partir de la legislacion
vigente.

Pobre relacion costo/calidad de los | Pérdida de alguno de los principales
suministros nacionales de materia | clientes por la baja calidad y altos
prima. (Papel) precios de nuestras producciones

Problema Estratégico
La escasez de sistemas automatizados encarece las operaciones pues disminuye la
velocidad de procesamiento de la informacion, lo cual, en ocasiones, retrasa la toma
de decisiones y recarga al personal, esto se ve agravado por la condicion de
utilizacion de doble moneda.
La centralizacion de la divisa, torna mas lenta la toma de decisiones, a la hora de
enfrentar situaciones que requieran respaldo financiero en moneda libremente
convertible (MLC).
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El envejecimiento de la fuerza laboral, en nuestro caso, esta asociado al hecho de
que a partir de la década del 90, con la extincion del antiguo Combinado de Papeles
Blancos, se han enfrentado varios procesos de racionalizacion de la fuerza de trabajo,
en los cuales han ido quedando los trabajadores con mayor experiencia e idoneidad,
los cuales, con mucha frecuencia resultan los de mayor edad.

Otro aspecto a tener en cuenta es la obsolescencia técnica del equipamiento tanto de
automotores, como de los destinados a la produccion y/o prestacion de otros
servicios.

Por ultimo, debe tenerse en cuenta la pobre relacion costo/calidad de los suministros
nacionales de materia prima, especialmente el papel de producciéon nacional (Pulpa
Cuba) para la produccién de cuadernos escolares. La forma en que se forman los
precios en nuestro pais (costo + 10%), encarece los productos pues no favorece la
produccion con calidad ni la reduccién de los costos. En las condiciones de
obsolescencia técnica de nuestras industrias, se produce a un alto costo y, por lo
general, con baja calidad lo cual afecta a la eficiencia general de todo el sistema.

Solucioén Estratégica.

A partir de la adquisicién paulatina de sistemas automatizados, el aumento de la
gestién innovadora y de una mayor eficiencia del personal implicado, se disminuyen
los efectos negativo que implica la obsolescencia del equipamiento y palian los
efectos de los complicados mecanismos econdmicos y de gestion del pais.

Para enfrentar el envejecimiento de la fuerza laboral, se est4 potenciando el
movimiento de jovenes estudiantes de carreras técnicas, tanto superiores como de
nivel medio, para hacer practicas de produccion y servicio social en la Unidad
Empresarial de Base, especialmente en las areas que mas se necesitan, como la de
servicios técnicos donde se requiere la urgente formacién de soldadores, paileros,
carpinteros y albafiiles.

La baja relacion costo/calidad de los suministros nacionales de materia prima, para la
produccion de cuadernos escolares, principalmente; se enfrenta a partir de mantener

alto el nivel de exigencia ante nuestros proveedores y de adecuar nuestras
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producciones a las caracteristicas especificas de dichas materias primas,
disminuyendo el nivel de pérdidas del producto y negociando con nuestros clientes, lo
cual compensa, en buena medida, las pérdidas que se deriven de la baja calidad de la

oferta.

Resultados de la revision de las Actas del Consejo de Direccién

Para la revision de las actas del Consejo de Direccidon se aplicd el Cuestionario de
Control que se muestra en el anexo #4, tomandose como muestra el ultimo trimestre
del afio 2012.

Se revisaron tres actas del Consejo de Direccion ampliado correspondientes a los
meses de enero, febrero y marzo de 2012, en el mes de enero se realizé la

aprobacion de los Objetivos de Trabajo para el afio que comenzaba.

Se comprobéd que, en el periodo analizado, se le dio seguimiento al cumplimiento de
los acuerdos y al cumplimiento de los diversos planes de medidas dejados por las

diferentes auditorias.

Se evalu6 mensualmente, también, la situacion econémico-financiera, constituyendo
este aspecto el punto No. 3 del acta; el Andlisis de los Riesgos y el Plan de
Prevencion; la situacién del delito y la implementacion del Sistema de Control Interno;
y los planes de medida para mantener la industria libre de criaderos de mosquitos
Aedes aegypti.

Existe una planificacion para valorar las decisiones tomadas por el Consejo de
Direccion sobre los objetivos, estrategias, planes y proyecciones, cumpliéndose con lo
planificado. Aprobandose estas decisiones, con caracter obligatorio, por éste 6rgano
de direccion.

Del analisis se pudo conocer que de todas las auditorias recibidas en el periodo,
internas y externas, no se recibié calificacion de Deficiente o de Mal, lo que fue

valorado como positivo por el Consejo.

Por encontrarse la empresa en Perfeccionamiento Empresarial, el analisis de los

resultados obtenidos y su comparacion con los planes, presupuestos y periodos
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anteriores constituyen un punto permanente en el Consejo de Direccion de la Unidad

Empresarial de Base.

ENTREVISTAS A MIEMBROS DEL CONSEJO DE DIRECCION

La encuesta que se muestra en el anexo 2, les fue aplicada a 12 miembros del

Consejo de Direcciéon Ampliado, los cuales representan el 45% del total.
Resultados de las entrevistas

El Consejo de Direccion celebrard sesiones ordinarias y extraordinarias. La sesion
ordinaria se celebrara una cada mes y sera valido con el 80% de asistencia de sus
miembros y las extraordinarias, cuantas veces resulte necesario, para efectuar estas
sesiones y considerarlas validamente constitutivas se requerira la presencia del 85%
de sus integrantes. La hora y la fecha seran aprobadas en el Plan de Trabajo para

cada mes.

Todos los miembros del Consejo de direccion entrevistados manifestaron conocer los
objetivos de trabajo y la estrategia de la Unidad Empresarial de Base y que participan

ademas en su definicién y control.

Todos los entrevistados tienen conocimiento de los planes, tanto anuales como
perspectivos, pues los mismos se confeccionan partiendo de la base, con todos los
trabajadores, debatiendo y discutiendo por toda la estructura. De igual forma se
procede para la aprobacion del proyecto del presupuesto anual, siendo su ejecucion

controlada mensualmente en el Consejo de Direccidn.

Siempre que proceda un proyecto de modificacién de estructuras, de funciones o de
plantilla, este es presentado y discutido en el Consejo de direccion para su posterior

aprobacion por parte de la Empresa.

De forma sistematica son evaluados los resultados obtenidos en las principales
inspecciones y auditorias efectuadas a las diferentes dependencias de la Unidad
Empresarial de Base, analizandose la responsabilidad administrativa de los
implicados y aprobandose los correspondiente planes de mediadas con vista a la

solucién de las deficiencias detectadas.
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Con relacion a la evaluacion y control de medidas que coadyuven al fortalecimiento de
la gestion de la calidad, los entrevistados manifestaron que si conocian sobre este
aspecto, que cuando correspondia era tratado en un punto del Consejo de Direccion y
que ademas existe un Organo Asesor del Organo de Direccién Colectiva que es el
Comité de Calidad.

Sobre la politica de cuadro manifestaron que en el Consejo de Direccion se informa
periddicamente, especialmente en lo relativo a la formacion y desarrollo de la reserva

de cuadro, las evaluaciones periodicas y las restantes actividades que se planifican.

En el Consejo de Direccion traza la politica a seguir, tanto a mediano como a largo

plazo, analizandose el Plan de Inversiones y su cumplimiento.

RESULTADOS RELACIONADOS CON LA EVALUACION DEL DESEMPENO

En la Unidad Empresarial de Base Jatibonico se encuentra vigente el REGLAMENTO

PARA LA EVALUACION DEL DESEMPENO (Ver anexo 3), confeccionado a partir de lo
dispuesto en la Res. 21 /2007 del MTSS, que consta de 3 capitulos, 18 articulos y 5
anexos, estos son:

Procedimiento para la evaluacion del desempefio anual de los trabajadores.
Modelo para la recogida de opiniones.

Indicadores para la evaluacién anual del desempefio.

Certificado de la evaluacion del desempefio.

o bk 0N PE

Registro de trabajadores evaluados.

La evaluacion del desempefio en la Unidad, comprende a todos sus trabajadores, con
la excepcién de cuadros, dirigentes y funcionarios que se rigen por lo dispuesto en los
decretos leyes #196 y 197 de 15 de octubre de 1999, del MTSS.

El Consejo de Direccién de la UEB Jatibonico aprueba los objetivos, planes y tareas
del afio, asi como los correspondientes a cada area. Cada jefe de area elabora sus
propios objetivos, planes y tareas, y las que se deriven para cada técnico y

especialista, asi como los indicadores que los caracterizan.
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Analizado el sistema de evaluacion del desempefio, segun se aplica en la Unidad, se

determina que los objetivos fundamentales a los que se dirigen los esfuerzos de la

administracion en la evaluacion de sus trabajadores, son los que se muestran en el

articulo #2 del Reglamento, o sea:

a)

b)

f)

La participacion en el logro de los objetivos y estrategias de la entidad, segun
las funciones y tareas que desarrolle.

La disciplina y las normas de seguridad y salud en el trabajo, asi como el uso y
cuidado de equipos, recursos materiales y medio ambiente.

La idoneidad demostrada

La capacitacion y desarrollo individual.

Las mejores relaciones entre los jefes y subordinados y entre los propios
trabajadores.

La participacion del trabajador dentro del colectivo laboral y su cooperaciéon en

el cumplimiento de otras tareas y objetivos.

Constituyendo aspectos fundamentales de la evaluacion del desempefo, los

siguientes:

a)

b)

Incremento de la productividad, de la calidad, la calificaciéon, disciplina, el
cumplimiento de las normas de seguridad y salud en el trabajo.

Uso adecuado de los recursos materiales y equipos y el uso racional de los
portadores energéticos y el mejoramiento del servicio y la proteccion del medio
ambiente.

El fin educativo, permite fundamentalmente, determinar las acciones a
desarrollar para mejorar de forma continua el desempefio.

Imparcialidad basado, fundamentalmente, en hechos y el comportamiento del
trabajador y no en sus caracteristicas personales.

Proceso continuo y sistematico con cortes parciales de la evaluacion integral de
los resultados y comportamiento del trabajador en la consecucion de sus tareas

y objetivos.

Se pudo constatar, ademas, que tal como se establece en el articulo #6 del

Reglamento, la evaluacion del desempefio de cada trabajador es una responsabilidad
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de su jefe inmediato superior, oido el parecer de la organizacion sindical, tomandose,
en algunos casos, el parecer de un trabajador del area.
Los indicadores que se utilizan para la evaluacion son:
a) Complimiento de las recomendaciones derivadas de la evaluacion del
desempefio anual anterior.
b) Cumplimiento de sus objetivos, funciones y tareas individuales y la realizacién
del trabajo con eficiencia, calidad y productividad requerida.
c) Comportamiento de la disciplina y el aprovechamiento de la jornada de trabajo.
d) Cumplimiento de las normas de seguridad y salud en el trabajo.
e) Uso y cuidado de los recursos materiales, fundamentalmente de los portadores
energéticos y de los equipos

f) Cumplimiento del Plan de Capacitacién y Desarrollo Individual.

Se comprobd que los periodos de evaluacion del desempefio que se utilizan en la
Unidad, son: Anual para todas las categorias ocupacionales; con cortes semestrales.
El trabajador debera tener laborado, como minimo, el 70% de su tiempo de trabajo.
En los cortes parciales se toma en cuenta solamente los indicadores de los incisos b),
c), d) y e), relacionados anteriormente.

El Area de Recursos Humanos mantiene actualizado un registro de los cortes
parciales evaluativos, en el que aparecen los avances en el desempefio de cada
trabajador, sus deficiencias y las recomendaciones que se le realizaron.

A través del proceso investigativo pudo constatarse que la evaluacién del desempefio
anual se efectta en el primer trimestre al afio siguiente del afio natural concluido que
se evalla; y que en las areas, el resultado de las evaluaciones parciales se le informa
a cada trabajador, aunque no siempre se informa al colectivo laboral, al que
pertenece, en la asamblea trimestral con los trabajadores, segun se establece en el
articulo #10 del Reglamento.

Los resultados de la evaluacion del cumplimiento de los objetivos se expresara en 3
categorias: Desempefio laboral superior (de 85 a 100 puntos); Desempeiio laboral
adecuado (entre 84 y 60 puntos); y Desempefio laboral deficiente (Menos de 60
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puntos). La valoracion final saldra del analisis ponderado de los resultados
cuantitativos.

Finalizado el proceso de evaluacién del desempefio anual, cada jefe de area elabora
un documento para cada trabajador, con las recomendaciones derivadas de su
evaluacion: acciones que debe cumplir en el proximo periodo con vistas a mejorar su
desempefio, incluidas las acciones de capacitacion y desarrollo individual, precisando
fechas de cumplimiento para cada una de ellas; una valoracién relacionada con los
indicadores; y finalmente, el resultado conclusivo de la evaluacion.

Este documento forma parte del expediente laboral del trabajador, al que, ademas, se
le entrega una copia de la evaluacion.

En los casos en que la evaluacion del desempefio anual del trabajador fuera
deficiente la administracion estaria obligada a iniciar un proceso de capacitacion
tendiente a suplir las carencias detectadas. Debe destacarse no obstante, que en
periodo analizado, afio 2011, no existen trabajadores evaluados de deficiente en la
Unidad, por lo que las acciones de capacitacion, cuando proceden, estan enfocadas a
mejorar la eficiencia y la eficacia.

Durante el afio 2011 no existen, tampoco, reclamaciones ante el Organo de Justicia
Laboral de Base, por violacién en las normas y procedimientos establecidos para la

evaluacién del desempefio.
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CONCLUSIONES

1.

La fundamentacién teorica, se logra a partir de una busqueda bibliogréfica
actualizada que enriquece conceptualmente la gestion del capital humano y su
desempefio en la prestacion de servicios en la Unidad Empresarial de Base
Jatibonico.

La UEB Jatibonico cuenta con 212 trabajadores, la mayoria de experiencia,
distribuido en dos areas productivas y tres de servicios. Su sistema de gestion
puede considerarse un todo orgénico, que articula, a partir de la Vision, la
Mision y la aplicacién consecuente de diversas politicas (calidad, ahorro de
portadores energéticos, gestion del capital humano, etc.), con su Objeto Social
y su Plan Anual. Tiene aplicado el Perfeccionamiento Empresarial y la
Evaluacion del Desempefio del capital humano.

La UEB realiza la evaluacion de todos sus trabajadores segun lo establece la
Res. 21 /2007 del MTSS, para lo cual dispone del correspondiente Reglamento.

La Valoracién integral de los resultados del diagnéstico y demas técnicas
aplicadas, permite establecer que los bajos indices de eficiencia en la UEB
Jatibonico, responden a causas tales como: la inestabilidad productiva,
limitaciones con el combustible y obsolescencia del equipamiento; no
influyendo significativamente las insuficiencias detectadas en la evaluacion del
desempefio de sus trabajadores
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RECOMENDACIONES.

En aras de identificar y mejorar la eficiencia, recomendamos hacer extensivo este
tipo de trabajo a otras Unidades Empresariales de Base de la Empresa del Papel
y a otros sistemas, tales como el de Gestién de la Calidad y el de Ahorro de

Portadores Energéticos, etc.

Acometer investigaciones que permitan resolver la inestabilidad productiva,
disminuya la incidencia de las limitaciones con el combustible y resolver la

obsolescencia técnica del equipamiento
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Anexos



ANEXO 1

GUIA PARA LA CARACTERIZACION DE LA ENTIDAD
Estructura organizacional.

Estructura Formal

1. ¢Es la entidad un 6rgano, organismo o cualquier otra forma de organizacion

publica?
2. ¢Cual es su actividad fundamental o mision encomendada?
3. ¢Cual es la estructura organizativa de la entidad?

4. ¢Es compatible el esquema de la organizacién de los recursos humanos con la

estructura organizativa de la entidad?
5. ¢Se encuentran definidos los Puestos de trabajo y la descripcion de funciones?
6. ¢Estan definidos los Responsables por areas y sus atribuciones?

7. ¢Permite el ambiente de trabajo la organizacion y desarrollo de equipos de

trabajo bajo la direccién y control de los lideres de grupo?

Estructura Informal

1. ¢Facilita la estructura organizacional informal el cumplimiento de los objetivos y

metas trazados?

2. ¢Usa la direccion de la entidad la informacion oral Gtil y exacta para aumentar

la efectividad organizacional?

3. ¢Estimula la estructura organizacional informal a la direccion a conocer las

expectativas y necesidades de los trabajadores?

4. ¢Permite la estructura organizacional informal que los recursos humanos

satisfagan sus necesidades sociales en la entidad?
Objetivos y Metas.

Objetivos

1. ¢Se expresan los objetivos de la entidad en términos especificos, medibles y

por escrito?



2. ¢Hay una jerarquia en los objetivos de la entidad que exprese:
a) objetivos generales,
b) objetivos principales y
C) objetivos individuales?

3. ¢Dispone la entidad de objetivos definidos para cada una de las areas

funcionales que integran su estructura organizacional?

4. ¢Tiene en cuenta la alta direccion de la entidad en el proceso de definicion de
los objetivos los criterios, expectativas e intereses personales de los
trabajadores subordinados?

5. ¢Se llevan a cabo revisiones periddicas para determinar si los objetivos fijados

fueron alcanzados?

Estrategias

=

¢La alta direccién aprueba y apoya las estrategias?

N

¢, Se tienen en cuenta los criterios de los trabajadores subordinados en la
elaboracion de las estrategias de la entidad?

3. ¢Se revisan periddicamente las estrategias para que reflejen:
a) cambios tecnoldgicos,
b) nuevas necesidades de los clientes o usuarios y
c) tendencias politicas?

4. ¢Estan incorporadas las estrategias a las areas funcionales de la entidad en

las que son aplicables?
Planes
1. ¢Son compatibles los planes a corto y mediano plazo con los de largo alcance?
2. ¢Se han cumplido los planes en periodos anteriores?.

3. ¢Se han evaluado objetivamente las causas favorables o no al cumplimiento

de los planes en periodos anteriores?



¢ Existe comprension de la necesidad y la posibilidad real del cumplimiento de
los planes elaborados en cada uno de los niveles de la estructura

organizacional de la entidad?

5. ¢Se revisa periddicamente el cumplimiento de los planes del periodo actual y
las causas que inciden en su ejecucion?

6. ¢Se tienen creados planes alternativos en caso de cambios inesperados en el
entorno interno y externo de la entidad?

7. ¢Los informes confeccionados por la direccion se ajustan a las necesidades
de:
a) la propia direccion,
b) del personal operativo,
c) de terceros?

Politicas

1. ¢Existen en la entidad Politicas de acuerdo con los requerimientos de la mision
encomendada?

2. ¢Existe un proceso establecido para las politicas que incluya:

a) formulacion,

b) difusién,

c) educacion,

d) aceptacion,

e) aplicacién,

f) interpretaciény

g) control?



3. ¢Cada politica:

a)
b)
c)
d)
e)
f)
9)
h)

esta basada en los objetivos de la entidad,

es capaz de relacionar funciones, factores fisicos y personal de la entidad,
esta en conformidad con las normas éticas establecidas,

es capaz de ser entendida por sus ejecutores,

es estable y flexible para las condiciones cambiantes,

tiene alcance amplio,

es complementaria para coordinarla con otras o

es suplementaria de una politica superior?

4. ¢Existen los canales de comunicacion necesarios para que la direccidon

transmita de manera clara y comprensible a su personal subordinado las

politicas aprobadas.

5. ¢Son examinadas, actualizadas y corregidas sistematicamente?

6. ¢Se integran armonicamente los siguientes puntos?:

a)
b)
c)
d)

los objetivos de la entidad,
los planes,
las estrategias,

las politicas.



ANEXO 2

ENTREVISTA APLICADA A MIEMBROS DEL CONSEJO DE DIRECCION

Introduccion:

A fin de realizar una valoracion del desempefio de la gestion del capital humano

en la Unidad Empresarial de Base Jatibonico, orientada a la eficiencia en la

prestacion de servicios, le pedimos considera brindarnos su opinion con el

siguiente,

Objetivo:

Verificar que los miembros del Consejo de Direcciébn, como maximo 6érgano de

direccion colectiva de la organizacion, conoce:

a)

b)

f)

)
h)

La definicion y control de los objetivos de trabajo y estrategias.

Conoce y participa de la creacion del Plan de negocio de la Unidad

Empresarial de Base, en general, y el de su area, en particular.

La aprobacién del proyecto de presupuesto anual, asi como el control de

Su ejecucion.

Los proyectos de modificacion estructural, de funciones y de plantilla del

organismo.
Los resultados de las principales inspecciones y auditorias.

La evaluacion y control de las medidas para fortalecer la gestion de

calidad.
Las cuestiones relativas a la politica de cuadros.
El andlisis del comportamiento del Plan de Inversiones.

El proceso de evaluacibn del desempefio de sus trabajadores
subordinados y la creacibn de los correspondientes planes de

capacitacion.

Sin otro asunto solo nos resta darle las gracias por su colaboracion.



ANEXO 3

REGLAMENTO PARA LA EVALUACION DEL DESEMPENO
CAPITULO |

ARTICULO 1: La evaluacion del desempefio es la medicion sistematica del grado

de eficiencia con que los trabajadores realizan su trabajo durante un periodo de

tiempo determinado y constituye la base para elaborar y ejecutar el plan individual

de formacion y desarrollo.

ARTICULO 2: Los objetivos fundamentales a alcanzar y mantener por la

administracion en la evaluacién del desempefio del trabajador son los siguientes:

La participacion en el logro de los objetivos y estrategias de la entidad, segun las funciones
y tareas que desarrolle.

La disciplina y las normas de seguridad y salud en el trabajo, asi como el uso y cuidado de
equipos, recursos materiales y medio ambiente.

La idoneidad demostrada

La capacitacion y desarrollo individual.

Las mejores relaciones entre los jefes y subordinados y entre los propios trabajadores.

La participacién del trabajador dentro del colectivo laboral y su cooperacion en el
cumplimiento de otras tareas y objetivos.

ARTICULO 3: Constituyen aspectos fundamentales de la evaluacion del

desempeifio, los siguientes:

a)

b)

c)

d)

e)

Incremento de la productividad, de la calidad, la calificacidn, disciplina, el cumplimiento de
las normas de seguridad y salud en el trabajo.

Uso adecuado de los recursos materiales y equipos y el uso racional de los portadores
energéticos y el mejoramiento del servicio y la proteccidon del medio ambiente.

El fin educativo, permite fundamentalmente, determinar las acciones a desarrollar para
mejorar de forma continua el desempefio.

Imparcialidad basado, fundamentalmente, en hechos y el comportamiento del trabajador
Y no en sus caracteristicas personales.

Proceso continuo y sistematico con cortes parciales de la evaluacion integral de los
resultados y comportamiento del trabajador en la consecucién de sus tareas y objetivos.

ARTICULO 4: La evaluacion del desempefio comprende a todos los trabajadores

de la UEB Jatibonico, con la excepcion de cuadros, dirigentes y funcionarios que

se rigen por lo dispuesto en los decretos leyes #196 y 197 de 15 de octubre de
1999, del MTSS.



ARTICULO 5: El Consejo de Direccién de la UEB Jatibonico aprueba los objetivos,
planes y tareas del afio, asi como los correspondientes a cada direccion funcional.
Cada jefe de area elabora sus propios objetivos, planes y tareas, y las que se
deriven para cada técnico y especialista, asi como los indicadores que los

caracterizan.

CAPITULO Il

ARTICULO 6: La evaluacion del desempefio de cada trabajador es una

responsabilidad de su jefe inmediato superior, oido el parecer de la organizacion
sindical y de otro trabajador, de resultar necesario.

ARTICULO 7: Como regla, los indicadores a utilizar para la evaluacion seran:

a) Complimiento de las recomendaciones derivadas de la evaluacion del
desempefio anual anterior.

b) Cumplimiento de sus objetivos, funciones y tareas individuales y la
realizacion del trabajo con eficiencia, calidad y productividad requerida.

c) Comportamiento de la disciplina y el aprovechamiento de la jornada de
trabajo.

d) Cumplimiento de las normas de seguridad y salud en el trabajo.

e) Uso y cuidado de los recursos materiales, fundamentalmente de los
portadores energéticos y de los equipos

f) Cumplimiento del Plan de Capacitacion y Desarrollo Individual.

ARTICULO 8: El periodo de evaluacion sera:

e Anual para todas las categorias

e Con cortes trimestrales

e El trabajador deberé tener laborado, como minimo, el 70% de su tiempo de
trabajo.

e En los cortes parciales se toma en cuenta solamente los indicadores de los
incisos b), c), d) y e) del articulo anterior.

ARTICULO 9: Todos los especialistas deben conocer las metas y objetivos de su

colectivo y concretar los compromisos que contraen individualmente, como aporte
a su cumplimiento. Estos compromisos deben ser cuantificables lo mas

objetivamente posible.



La administracion esta obligada a poner en conocimiento de los trabajadores, los
indicadores a través de los cuales se va a medir su desempefio antes del
comienzo del periodo evaluativo.

ARTICULO 10: La direccion de Recursos Humanos mantendrd un registro

actualizado de los cortes parciales evaluativos, en el que aparezcan los avances
en el desempefio del trabajadores y las deficiencias que adn subsisten asi como
las recomendaciones que se realizan.

El resultado de esta evaluacion parcial se analiza y discute con el trabajador y se
informa al colectivo laboral al que pertenece en la asamblea trimestral con los
trabajadores

ARTICULO 11: La evaluacién del desempefio anual se efectGa en el primer

trimestre al afio siguiente del afio natural, concluido que se evalla.

CAPITULO 1lI

De los resultados de la evaluacion.

ARTICULO 12: Los resultados de la evaluacion del cumplimiento de los objetivos

se expresara en 3 categorias

a) Desempeiio laboral superior. Cuando el trabajador ha cumplido o sobre
cumplido con las recomendaciones derivadas de la evaluacion anual
anterior, cumple con sus funciones tareas, objetivos individuales y con el
plan de capacitacién y desarrollo y tiene buena disciplina laboral.

b) Desempefio laboral adecuado. Cuando el trabajador no ha cumplido una o
alguna de las recomendaciones derivadas de la evaluacién anual anterior,
cumple con sus funciones, tareas, objetivos individuales y con el plan de
capacitacion y desarrollo y tiene buena disciplina laboral.

c) Desempeiio laboral deficiente. Cuando el trabajador no ha cumplido las
recomendaciones derivadas de la evaluacion del afio anterior, incumple con
sus funciones, tareas, objetivos individuales, no matricula en los cursos de
capacitacion y desarrollo que tenia en su plan de desarrollo individual o lo
abandona o no lo aprueba por causas injustificadas, presenta problemas de
disciplina laboral y todo ello puede conducir a la pérdida de la idoneidad
demostrada.

La valoracion final saldra del andlisis ponderado de los resultados cuantitativos.



ARTICULO 13: La puntuacion total, segln las categorias expresadas

anteriormente, es de la siguiente forma:

Desempefio laboral superior -------------=--=--------- 85 — 100 puntos.
Desempefio laboral adecuado --------------=--=------ 84 — 60 puntos.
Desempefio laboral deficiente -------------------=---- Hasta 60 puntos.

ARTICULO 14: Finalizando el proceso de evaluacion del desempefio anual, se

elabora un documento que contenga las recomendaciones derivadas de la
evaluacion, en el cual se refleja los siguientes aspectos:

e Acciones que debe cumplir en el préximo periodo con vistas a mejorar su
desempefio, incluidas las acciones de capacitacion y desarrollo individual,
precisando fechas de cumplimiento para cada una de ellas.

e Valoraciones relacionadas con los indicadores.

e El resultado conclusivo de la evaluacion.

ESTE DOCUMENTO FORMA PARTE DEL EXPEDIENTE LABORAL Y SE LE
ENTREGA COPIA AL TRABAJADOR.

ARTICULO 15: Cuando la evaluacion del desempefio anual del trabajador es

deficiente la administracién esta obligada a iniciar un proceso de evaluacién de la
idoneidad demostrada y a aplicar lo establecido en la legislacién laboral vigente en
la materia.

ARTICULO 16: El trabajador tiene derecho a discutir la evaluacion con su jefe y

manifestar sus opiniones. En caso de inconformidad puede reclamar ante el jefe
inmediato superior al que realiz6 la evaluacion, en un término de 7 dias habiles
posterior a la notificacién, quien decide lo que procede dentro de los 20 dias
habiles posteriores de haber recibido dicha reclamacion. Contra esa decision no
cabe recurso alguno ni en la via administrativa ni en la judicial.

ARTICULO 17: El trabajador evaluado puede reclamar ante el Organo de Justicia

Laboral de Base, en el caso en que aprecie violacibn en las normas y
procedimientos establecidos para la evaluacion del desempefio, segun la
disposicion decimocuarta de la Res. 21/2007 del MTSS.



ARTICULO 18: El procedimiento para la evaluacion del desempefio anual del

trabajador y los modelos para el procesamiento de la informacién aparecen como
anexos a este reglamento.

Este reglamento debera ser aprobado por el Director de la UEB y por el Secretario
del Sindicato.



ANEXO |
Procedimiento para la evaluacién del desempefio anual de los trabajadores.
Para realizar la evaluacion del desempefio anual del trabajador se procede de la
forma siguiente:
I. Recogida de opiniones

El jefe inmediato superior recoge las opiniones de los compafieros del area del
evaluado y de otros dirigentes de resultar necesario. Se recogen opiniones de
las organizaciones politicas y sindicales. Revisa el resultado de las
evaluaciones parciales, trimestrales y las recomendaciones que en cada una
de ellas se le efectuaron al trabajador

[I. Confeccion del documento de la evaluacion.

El jefe inmediato superior del evaluado, a partir de las recomendaciones
dejadas en la evaluaciéon del desempefio anual anterior, la informacion
obtenida y de sus propias observaciones y criterios, elabora el documento final
de la evaluacién sefialando las recomendaciones que debera cumplir el
trabajador en la préxima etapa para mejorar su desempefio. Como conclusion,
el jefe del evaluado determina si el trabajador posee un desempefio laboral
superior, adecuado o deficiente, lo que plasma después de discutido con el
trabajador, en el Certificado de Evaluacion.

[ll. Discusion con cada trabajador

Los resultados de la evaluacion se discuten con cada trabajador, comenzando
con el andlisis del cumplimiento de las recomendaciones dejadas en la
evaluacion del desempefio anual anterior y de cada uno de los indicadores
establecidos. En el momento de la discusion el trabajador puede manifestar
sus opiniones y puntos de vista sobre el resultado de la evaluacion y las
recomendaciones que se le realicen.

IV. Firmay entrega del certificado.

La evaluacion del desempefio sera firmada por ambas partes, apercibiéndose
al trabajador de que en caso de inconformidad le asiste el derecho de reclamar
ante el jefe inmediato superior al que realiza la evaluacion en los términos que
se expresan en el Articulo 16 del presente reglamento. El certificado
acreditativo forma parte del expediente laboral.



ANEXO Il
MODELO PARA LA RECOGIDA DE OPINIONES
Opinion de los trabajadores del area:

Opinién de otros dirigentes (si es necesario):

Opinion de las organizaciones politicas y sindicales:




ANEXO Il

INDICADOR PARA LA EVALUACION DEL DESEMPENO ANUAL

AREA DE TRABAJO:

PERIODO QUE SE EVALUA:

# Expediente:

INDICADORES Alternativas | (2518 [Pntos |Pntos - Pntos
(Puntos) [Prop |Prop Prop
I. Cumplimiento de las TOTAL
recomepdaciones derivadas de la EN PARTE
evaluacion del desempefio anual
anterior. NINGUNO
[I. Cumplimiento de sus objetivos, TOTAL
funciones y tareas individuales y la
realizacion del trabajo con eficiencia, | EN PARTE
calidad y productividad requerida NINGUNO
lll. Comportamiento de la disciplina del BUENO
aprovechamiento de la jornada de REGULAR
trabajo. MALO
IV. Cumplimiento de las normas de TOTAL
seguridad y salud en el trabajo. EN PARTE
NINGUNO
V. Uso y cuidado de los recursos BUENO
materiales fundarrjgntalmente los REGULAR
portadores energéticos y de los
equipos. MALO
VI. Cumplimiento del plan de TOTAL
capacitacion y desarrollo individual. EN PARTE
NINGUNO
EVALUACION CUANTITATIVA PUNTO
OBTENIDOS
EVALUACION CUALITATIVA CATEGORIA

DESEMPENO LABORAL SUPERIOR:
DESEMPENO LABORAL ADECUADO:
DESEMPENO LABORAL DEFICIENTE:

85 — 100 puntos
60 — 84 puntos
Hasta 60 puntos.




ANEXO IV
CERTIFICADO DE LA EVALUACION DEL DESEMPENO
ANO

Nombre y apellidos:

Ocupacion o cargo: No. Expediente

Area de trabajo:

Fecha de evaluacion:

|. ACCIONES QUE DEBEN CUMPLIR EN EL PROXIMO PERIODO (Se
incluyen las acciones de capacitacion)

ACCIONES FECHA DE CUMPLIMIENTO

II. VALORACIONES DE LOS INDICADORES

ll. EVALUACION CUANTITATIVA Y CUALITATIVA.

e Total de puntos obtenidos

e Categoria evaluativa

FIRMA DEL EVALUADOR:
FIRMA DEL EVALUADO:




ANEXO V

REGISTRO DE TRABAJADORES EVALUADOS

ANO:

No.

Cargo

No.
Expdte

Nombre y apellidos

Resultado

Evaluacion




ANEXO 4

CUESTIONARIO DE CONTROL PARA LA REVISION DE LAS ACTAS DEL
CONSEJO DE DIRECCION

(Se tomo6 como muestra el dltimo trimestre del afio 2011).

Objetivo. Evaluar el grado de analisis y de toma de decisiones, en las actas del
Consejo de Direccion, de las acciones relacionadas con la implementacion vy

perfeccionamiento continuo del SCI.

NO PRO-

INDICADORES SI | NO | ~Epe

Se evallan, al menos trimestralmente, la situacion de
la contabilidad y la informacidn financiera derivada de |
ella.

Se verifica y evalla, al menos trimestralmente, el| X
avance del proceso de implementacion del SCI.

Se comprueba y evalla, al menos trimestralmente, el
comportamiento de las acciones y medidas de|
prevencion de cada area.

Se valoran las decisiones tomadas en el Consejo de
Direccion sobre los objetivos, estrategias, planes
financieros, proyecciones principales de trabajo, entre X
otros.

Se aprueban en el Consejo de Direccion las
decisiones tomadas sobre los objetivos, estrategias,
planes financieros, proyecciones principales de
trabajo, entre otros. X

Se analizan los resultados de las auditorias,
comprobaciones e inspecciones y adoptan las| y
medidas necesarias para solucionar las deficiencias.

Se desarrollan los andlisis de riesgos y el plan de| X
prevencion y se adoptan medidas correctivas.

Se le da tratamiento al proceso de comprobacién| X
fisica de los inventarios y activos.




Se desarrollan los analisis de los resultados obtenidos
y su comparacion con planes, presupuestos o
periodos anteriores.

Se evaluan los controles realizados por las diferentes
estructuras internas relacionadas con el Control
Interno, el proceso de implementacion de las
Resolucion en todas sus areas y dependencia.

Se anexan a los controles realizados las copias de los
organigramas de las areas subordinadas.

Se precisan las funciones del Comité de Control
relacionado con el seguimiento a este tema.

Se analizan y evaltan los resultados de los controles
a las acciones contenidas en plan de prevencion de la
entidad.




