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Este trabajo investigativo se realizé en la Corporacion del Comercio y los
Servicios Cubalse S.A. perteneciente al municipio de Sancti Spiritus y tiene como
finalidad el estudio y la evaluacién la Organizacion del Trabajo a través de un
conjunto de instrumentos de analisis econdmicos en la categoria Fuerza de
Trabajo y Salarios determinando los factores que influyen negativamente en la

retencidn de los trabajadores capacitados por dicha entidad.

El estudio se inicia con una revision bibliogréfica partiendo de los clasicos hasta
los momentos actuales donde se revisan las disposiciones, leyes, resoluciones y
directivas del MTSS, asi como del Consejo de Estado. Ademas se emplea una
amplia bibliografia sobre las tematicas, lo cual avala un alto nivel cientifico a la

investigacion.

En el capitulo Il se de describen un conjunto de instrumentos de andlisis
econdémico aplicados en otros sectores de la economia y que permitiran analizar
y evaluar los factores técnico- econémico-organizativos que pueden influir sobre
los planes de capacitacion y la fluctuacion del personal capacitados de las tiendas

minoristas y de prestacion de servicios.

En el capitulo 3 se aplican y validan los instrumentos de analisis econémicos
propuestos en el capitulo anterior y que permiten conocer y evaluar las principales
causas y efectos econdmicos que estan influyendo en la fluctuacién y retencién de

los trabajadores de dichas areas.

De esta investigacion se arriban a conclusiones muy importantes, dandose a
conocer una serie de recomendaciones que con su aplicacibn se podra dar
cumplimiento a los planteamientos realizados por el Comandante en jefe Fidel
Castro en el V Congreso del PCC “El hombre tiene mas virtudes que lo que se
imagina y nuestro deber es descubrirlas, estimularlas, desarrollarlas en el

trabajo”.



This investigative work was carried out the Corporation Cubalse CORP. belonging
to the municipality of Sancti Spiritus and he/she has as purpose of studying and
evaluation the Organization of the Work through a group of instruments of
economic analysis in the category Forces of Work and Wages determining the
factors that influence negatively in the retention of the workers qualified by this
entity

The study begins with a bibliographical revision leaving of the classics until the
current moments where the dispositions are revised, laws, resolutions and directive
of the MTSS, as well as of the Council of State. A wide bibliography is also used on

the thematic ones, that which endorses a high scientific level to the investigation.

In the | surrender Il you of they describe a group of instruments of economic
analysis applied in other sectors of the economy and that they will allow it analyzes
and to evaluate the factors technician - economic-organizational that can influence
on the training plans and the fluctuation of the qualified personnel of the stores

retailers and of benefit of services.

In the | surrender 3 they are applied and they validate the instruments of economic
analysis proposed in the | surrender previous and that they have they allow to
know and to evaluate the main causes and economic effects that are influencing in

the training and the workers' of this areas retention.

Of this investigation they are arrived to the very important conclusions, being given
to know a series of recommendations that with their application one will be able to
give execution to the positions carried out by the Commandant in boss Fidel Castro
in the V Congress of the PCC The man has more virtues than that that he/she
imagines and our duty is to discover them, to stimulate them, to develop them in

the work."
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Como se conoce nuestra economia necesita de un constante cambio desde el
punto de vista de la dinamica que exigen los mercados internos y externos para
poder competir en condiciones de pais bloqueado. Para el afio 2009 continuaran
introduciéndose de manera gradual medidas para el mejoramiento de la economia
en su conjunto, las que podran incidir en los indicadores de empleo e ingresos que
propicien una mayor eficiencia en la utilizacion de la fuerza de trabajo, y que su

retribucion se corresponda con el trabajo.

La necesidad de elevar la eficiencia econdmica a partir de la introduccién de
nuevas formas de Organizacion del Trabajo y su incidencia en la produccion,
apareciendo entre los principales objetivos a alcanzar por las variantes de
organizacion y redimensionamiento empresarial, aprobado en el V Congreso del
PCC, donde en el informe central a ese trascendental evento se sefiala: Todos los
esfuerzos tienen que conducir al incremento sostenido de la productividad del
trabajo a la par que aseguremos el pleno de los recursos laborales a la reduccion
de los costos y el aumento de la rentabilidad de las entidades econdémicas, en
suma, a la eficiencia. Conocer en que situacion se encuentran y con que se cuenta
para mejorar no es suficiente, sin una proyeccion eficiente hacia el futuro de las
empresas cubanas va camino a la nada con los instrumentos en las manos. De
aqui se deriva la necesidad de la planificacion de los procesos internos de la

empresa.



Nuestro pais se encuentra trabajando en la recuperacién de su economia, donde
se impone el empleo de técnicas de gestion empresarial adecuados a las
condiciones concretas de su entorno, considerandose la necesidad de aplicar el
proceso de perfeccionamiento en cada eslabén productivo, el cual tendra como
eje central el logro de la eficiencia en las nuevas condiciones econdémicas. Por lo
gue se hace necesario continuar el mejoramiento y transformacion en los
mecanismos econdmicos, con el objetivo de influenciar la instrumentacion de
técnicas que faciliten el empleo de la fuerza de trabajo y los salarios en funcion de
las proyecciones a corto y largo plazo que tienen lugar en el medio econémico-
productivo. Estas favorecen la correcta aplicacion de los sistemas de pago en la
planeacioén, control y andlisis de la gestidon, pasando a ser el arma para actuar
sobre la produccién en sentido inmediato, convirtiéndose en una herramienta de
direccion para la toma de decisiones y el vehiculo que posibilita proyectar el futuro

de las empresas.

Demostrar que una empresa socialista puede ser eficiente, es lo mas
revolucionario que se puede hacer en el mundo de hoy. Para ello es necesario
revelar las reservas que se pueden obtener de una correcta organizacion de los
flujos productivos y de las reservas materiales, laborales y financieras empleadas,

asi como estricto registro y control.

La politica cubana esta enmarcada por los principios econdmicos que rigen en la
etapa de construccion del socialismo, haciendo coincidir en general, los intereses
individuales de los trabajadores con el interés social, utilizando lasa motivaciones
de materiales y morales para dirigir las fuerzas de trabajo hacia sectores y, asi
como ramas de la economia y regiones del pais donde sea mas necesario el

desarrollo econdmico.

Vincular el salario a los resultados, constituye un reto para las direcciones de las
empresas, debido a la diversidad de formas de pago que se aplican actualmente
en todo el pais, en cualquier rama de la economia nacional. Buscar una favorable

correlacion entre la productividad y el salario medio debe estar basado en el



principio de la distribucién socialista, de cada cual, segun su capacidad, a cada

cual segun su trabajo.

El diagnéstico realizado para comenzar esta investigacion determino como

deficiencias las siguientes:

v" Por lo general la Corporacion no evalla los efectos econémicos de la
capacitacién de su personal, asi como no determina los costos que le
provoca la fluctuacion de su personal capacitado.

v' Existen serias dificultades con los horarios de trabajo de las Tiendas

Minoristas de la Corporacion del Comercio y los Servicios Cubalse S.A.
Por lo expuesto anteriormente se puede expresar el problema cientifico de esta
investigacion:
La tendencia permanente a la fluctuacion del personal en las tiendas de venta

minorista de la Corporacion del Comercio y los Servicios Cubalse S.A., dificultan la

Organizacion y Planificacion de la Fuerza de Trabajo, lo que incide directamente

en la gestidbn econdmica productiva de la entidad objeto de analisis.

Objeto de Investigacion:

El Sistema Laboral en la Corporacion del Comercio y los Servicios Cubalse S.A.

Objetivos Generales:

Evaluar los efectos econémicos de la capacitacion y fluctuacion del personal en la

Corporacion del Comercio y los Servicios Cubalse S.A.

Especifico:

1- Realizar una revision bibliografica acerca de la Organizacién del Trabajo.

2- Evaluar el proceso de capacitacion del personal de la Corporacién del

Comercio y los Servicios Cubalse S.A.



3- Determinar las causas y efectos de la fluctuacion del personal

especializado.

4- Propuesta de reestructuracion del sistema laboral en la Corporacion del

Comercio y los Servicios Cubalse S.A.

Campo de Accion:

La Organizacion del Trabajo en la Corporacion del Comercio y los Servicios
Cubalse S.A.

Hipétesis:

Si se establece correctamente la Organizacion del Trabajo si reduciran los gastos
de capacitacion y fluctuacion del personal en la Corporacion del Comercio y los

Servicios Cubalse S.A.

Métodos Utilizados:

- Dialéctico Materialista
- indice.
- Graéfico.

Técnicas Aplicadas:

- Entrevista a Experto.
- Revision de Documento.

- Observacion de los procesos.

Tareas de Investigacion.

- Busqueda y revision bibliografica. Adopcion de una teoria fundamento teérico

de la investigacion.
- Valoracion diagnostica de la estructura organizativa de la entidad.

- Elaboracién del procedimiento para evaluar la fluctuacion



- Aplicacion del procedimiento y valuacion de los resultados.

- Generalizacion de los instrumentos y las técnicas de analisis.

JUSTIFICACION DE LA INVESTIGACION:

Valor tedrico.

Los instrumentos de analisis que se pretende aplicar permitirAn aportar en lo
tedrico una herramienta que facilitara la integracion y el cumplimiento de los

objetivos propuestos en la investigacion.

Valor prdctico.

Desde el punto de vista practico la investigacion propondra técnicas de analisis
para la realizacion del estudio que contribuya al perfeccionamiento de los
indicadores econdmicos, su interpretacion y la toma de decisiones correcto sobre

la organizacion y aprovechamiento de la fuerza de trabajo.

Valor metodologico.

Radica en la estimulacion del caracter de gestion de los Recursos Humanos |,
reflejandose en el enfoque sistémico que tiene el aporte metodoldgico de esta
investigacion; es decir la propuesta constituira un procedimiento que permitird
realizar analisis integrales y con mayores facultades enfocar el control de los
resultados, profundizar en los problemas que limitan la efectividad, eficiencia y
eficacia de la entidad, sus causas y soluciones y consecuentemente influir en el
logro de la elevacion constante de la calidad de la capacitacion de los
trabajadores y de los servicios que se brindan y el desarrollo de valores éticos y

morales del hombre.

Viabilidad de la Investigacion.

La investigacion propuesta es viable ya que la entidad seleccionada para su

validacion posee los requisitos indispensables para aplicar los instrumentos de



estudio y analisis, y estd plenamente identificada con el proyecto y posee los

recursos materiales, humanos y financieros necesarios.

DISENO METODOLOGICO:

Resultados Esperados:

1-Conocer e identificar a través de un diagnostico las particularidades de la
organizacion del trabajo en la Corporacion del Comercio y los servicios Cubalse
S.A.

2-Evaluar los costos de capacitacion y desarrollo del personal con vista a su

reduccion.

3-Determinar las causas y efecto econémico de la fluctuacion del personal

especializado en la actividad comercial y de servicio

4-Proponer alternativas para mejorar la jornada laboral de los trabajadores de la

Corporacion.



Estructura del Trabajo
Capitulo 1. Revision Bibliogrdfica.

Capitulo II. Instrumento economico para medir y evaluar la

Organizacion del Trabajo en Cubalse S.A.

Capitulo III. Evaluacion econdmica de la capacitacion y
fluctuacion del personal en la Corporacién del

Comercio y los Servicios Cubalse S.A.



CAPITULO I: Revision Bibliogrdfica.

El desarrollo econédmico empresarial tiene la necesidad de elevar la eficiencia
econdmica en las diferentes actividades de la economia a partir de la introduccion
de nuevas formas de organizacion de la produccion. Se hace necesario conocer
los principales desequilibrios que se presentan entre la disponibilidad y las
necesidades de la fuerza de trabajo, y consecuentemente establecer medidas que

permitan el perfeccionamiento de su utilizacion.

Lenin pensaba que en toda Revolucion Socialista, después de haber resuelto el
problema de la conquista del poder del proletariado se iba planteando una tarea
esencial: la de aumentar la productividad del trabajo y darle al trabajo una
organizacion superior. Lenin (1) sefiala que “... la productividad del trabajo es, en
dltima instancia, o mas decisivo para el triunfo del nuevo régimen social. El
capitalismo consiguié una productividad del trabajo desconocida bajo el feudalismo.
El capitalismo podra ser y sera definitivamente derrotado porque el socialismo logra

una nueva productividad mucha més alta “.

Engels (2) en sus estudios expresaba que: “ ... en la historia de la humanidad, los
agentes son todos los hombres dotados de conciencia, que actian motivados por la
reflexion o la pasion, persiguiendo determinados fines; aqui, nada acaece sin una
intencién consciente, sin un fin deseado “. Si este es el papel del hombre, que hace
y dirige el proceso de la produccion mediante su trabajo vivo, es facil inferir que es
de suma importancia garantizar la organizacion del trabajo del hombre en el

proceso de produccion de la Empresa Industrial.

La elevacién de la productividad social y la eficiencia de la produccion es la fuente
principal del crecimiento del PIB de la sociedad. Al estudiar el efecto del trabajo
social sobre los factores de produccion Rumiantsev (3) sefiala que “varias causas
multiplican el caracter particularmente imperativo del problema de elevar la
productividad del trabajo; la agravacion del problema de reserva de mano de obra;
el encarecimiento de la energia y las materias primas el aumento de los gastos en

proteccion del medio ambiente y la necesidad de impulsar la infraestructura “.



Marx (4 ) en el Capital sefiala que: “La capacidad productiva del trabajo depende
de una serie de factores, entre los cuales se encuentran el grado medio de destreza
del obrero, el nivel de progreso de la ciencia y de sus aplicaciones, la organizacion
social del proceso de produccién, el volumen y la eficacia de los medios de

produccion y las condiciones naturales “.

A patrtir de las palabras de Marx los factores para el aumento de la productividad

atendiendo a su naturaleza pueden ser agrupados asi:
e Factores de caracter Natural.

e Factores dependientes del nivel de desarrollo de los medios de produccion
(calidad y cantidad de los medios y objetos de trabajo), comunmente denominados

técnicos materiales.

e Factores relacionados con la mejor utilizacién de los recursos humanos, o

factores econdmicos sociales.

En nuestra opinion, la ley del crecimiento de la productividad del trabajo refleja el
rendimiento del trabajo vivo, pues solo este posee la capacidad de producir, de
crear nuevos valores de uso. El desarrollo y la economia de medios de produccion
ejercen Influencia sobre el nivel y la dinamica de la productividad del trabajo, pero

esta Influencia esta mediada por la accién del hombre.

En resumen los clasicos del Marxismo-Leninismo plantean que el crecimiento de la
productividad del trabajo significa ahorro del trabajo social en la creacion de la
unidad de producto, es decir, no solo la reduccién de los gastos de trabajo vivo,
sino, también, de trabajo materializado. El crecimiento de la productividad es al
mismo tiempo, una funcién del trabajo vivo, concreto. Por eso el aumento de la
productividad del trabajo no constituye una simple economia de trabajo, sino que
representa un nexo tal entre los factores del trabajo que se traduce en una
disminucién de la suma de los gastos de trabajo y en variaciones en la estructura
de dichos gastos. La esencia de la ley del crecimiento de la productividad del
trabajo consiste en que los gastos de produccion descienden constantemente y el

trabajo vivo se hace cada vez méas productivo.



Hoy, las empresas de éxito se destacan por los valores que conforman una filosofia
organizacional bien delimitada o expresada, orientada a sistemas de trabajo
participativos, donde la consideracion del factor humano y sus comportamientos
superan la atencion del hombre mecanizado y evaluado por las funciones a él

asignadas.

Garcia (5) plantea que: El aumento de la productividad del trabajo requerido por
esta era de la competitividad solo se logra a través de:

> Identificacion de las personas con el proyecto empresarial. Con su
presencia, es el personal o los recursos humanos en la tecnologia de las tareas que
abarca a equipos y materiales y el procedimiento de organizacion que
entendiéndola asi seria el sistema de trabajo sin el cual no tendria razén la Gestion

de Recursos Humanos.

Valen estas aclaraciones pues es cierto que la organizaciéon del trabajo como
actividad de Gestion de Recursos Humanos se ha centrado en el interior de la
empresa, descuidando la cadena de aprovisionamiento, implicados y condicionados
por la organizacién de la produccion.

El factor humano en la produccion es un tema muy debatido a todos los niveles,
desde empresas, uniones de empresas, regiones y paises. Para Bueno (6)... " La
Gestion de Recursos Humanos (GRH ) en la empresa va orientada hacia la
consecucion de una maxima productividad. La productividad es la relacion existente
entre la produccion obtenida y los recursos o factores de caracter general tales
como terreno de la Empresa, amplitud del mercado sobre el que opera, grado de
capacitacion de la Empresa (volumen de capital empleado por trabajador),
organizacion, disposicion del personal hacia la Empresa. Ademéas existen otros
factores externos a la Empresa como pueden ser dificultades administrativas,
régimen fiscal, régimen laboral. En suma, la productividad no reside en un sector
concreto de la Empresa, sino que es la resultante de todas sus actividades

industriales, comerciales, administrativas y financieras.

Las medidas tendentes a incrementar la productividad del trabajo en la Empresa

pueden tomarse a corto o largo plazo. Para el largo plazo suponen una renovacion
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de los medios de que dispone la Empresa, mientras que para el corto plazo se basa
en el mejor aprovechamiento de los recursos disponibles, es decir sin alteracion
estructural de la Empresa. Asi mediante el estudio de métodos de trabajo y
movimiento, estudio de tiempos y sistemas salariales adecuados, se puede lograr

un aumento de la productividad.

Para ARH (7) en otros términos, “las desviaciones de personal tienen que ser
compensadas a través de nuevas admisiones para que se mantenga el novel de los
recursos humanos en proporciones adecuadas para la operacion del sistema

(Rotacion de Personal).

La rotacidon de personal no es una causa, sino un efecto, la consecuencia de ciertos
fendmenos localizados interna o externamente en la organizacion sobre la actitud y
el comportamiento del personal. Dentro de los fenGmenos externos podemos citar
la situacion de oferta y demanda de Recursos Humanos en el mercado, la
conjuntura econémica, las oportunidades de empleo en el mercado de trabajo etc.
Dentro de los fendmenos internos que ocurren en la organizacién se pueden citar la
politica salarial de la organizacion, las condiciones fisicas ambientales de trabajo
ofrecidas por la organizacion, el tipo de supervision ejercida sobre el personal, las
oportunidades de crecimiento profesional dentro de la organizacién, la moral del
personal de la organizacion y la cultura organizacional dentro de la organizacion, la
politica disciplinaria desarrollada por la organizacion y los criterios de evaluaciones

del desemperio.

Por sus consecuencias la fluctuacion de la fuerza de trabajo es un fenémeno
negativo que se produce generalmente por las demandas insatisfechas de los
trabajadores que pueden ser de caracter individual, laboral, social, etc. y provocan

que estos cambien de puestos de trabajo dentro o fuera de la Empresa.

Entre las consecuencias que pueden provocar la fluctuacién estan:

> Deficiencias de la organizacion del trabajo.
> Frena el crecimiento de la productividad.
> Se incumple el plan de produccion.

11



> Empeora la calidad de la produccion.

> Aumentan los gastos de materiales.

> Hay una subutilizacién de los equipos (deterioro y desgaste
anticipado).

> Conduce a gastos adicionales de medios y recursos, en la preparacion y

elevacion de la calidad de los cuadros.

> Creacion de dificultades en otro puesto de trabajo.

Costos primarios de rotacion del personal:

Costos de reclutamiento y seleccion.

>
> Costos de registro y documentacion.
> Costo de integracion.

>

Costo de desvinculacion.

Costos secundarios de la rotacion de personal:

Reflejo en la produccion.

Reflejo en la actitud del personal.

Costo extra operacional.

>
>
> Costo extra laboral.
>
> Costo extra inversion.
>

Pérdidas en los negocios.

Los célculos de los costos de rotacion del personal podran tener mayor o menor
Influencia, de acuerdo con el nivel de interés de la organizacion, aunque se
reconoce que la acelerada rotacion del personal se convierte en un factor de
perturbacion, principalmente cuando es forzada por la Empresa con el fin de
obtener falsas ventajas a corto plazo, lo cierto es que a mediano y largo plazo

causa enormes perjuicios a la Empresa, al mercado y a la economia como un todo,
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y principalmente, al empleado como individuo, o socialmente, en relacién con su

familia.

Los argumentos expresados por Roche (8) “a favor de una reforma de tiempo de
trabajo, es decir del régimen de jornada laboral dimana de la naturaleza cambiante

del propio trabajo, para cuyo control es decisivo regular su duracion.

Ventura (9) sefiala que... “La Administracion de Recursos Humanos consiste en las
actividades implicadas en la busqueda, contratacién, entrenamiento, desarrollo y
politica de retribucion de los trabajadores de la Empresa. La incidencia de los
trabajadores sobre la capacidad competitiva de las Empresas es un hecho que no
admite discusién. El factor humano puede representar una fuente de financiacion
muy importante en las Empresas donde se ha establecido una correcta politica

laboral “.

Al profundizar en la dinamica de la organizacion del trabajo, Martinez (10) reafirma
que: “La OCT se basa en los logros de la ciencia y la experiencia de vanguardia y
su implantacion sistematica en la produccion permite la mejor vinculacion de la
técnica y el hombre con el proceso Unico de produccion, el aprovechamiento mas
eficiente de los recursos laborales y materiales y el crecimiento constante de la
productividad del trabajo, contribuyendo a la salud del hombre y a la gradual

transformacion del trabajo en la primera necesidad vital.

Los elementos de la OCT lo conforman: La division y cooperacion del trabajo, los
meétodos y procedimientos de trabajo, la organizacion y servicios de los puestos de
trabajo, las condiciones y regimenes de trabajo y descanso, la disciplina del trabajo,

normacion del trabajo y organizacion de los salarios.

Dentro de estos elementos la normacion del trabajo es el elemento resumen, pues
a partir de las condiciones técnicas existentes se fijan los gastos de trabajo,
considerando el ahorro de tiempo que se produce como consecuencia del
perfeccionamiento de los restantes elementos de la organizacion del trabajo. Esto
permite el establecimiento del deber socio-laboral del trabajador, contribuye al

mejoramiento de la organizacién del trabajo, al incremento de la productividad, a la
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organizacion de los salarios y a fijar bases firmes para la planificacion del trabajo y

la produccién.

Garcia (11) define: la organizacion del trabajo como el conjunto de medidas de
caracter técnico-organizativo y de higiene, que permitan conjugar los objetivos de
trabajo, los medios de trabajo y el propio trabajo con el objetivo de elevar la
produccion, la productividad del trabajo y mejorar las condiciones laborales de los
trabajadores.

Segun Resolucién (12 ) El primer criterio asi como el mas importante para jugar el
acierto de la organizacion de trabajo es obviamente su eficacia, es decir que se
pueden aprovechar al maximo los recursos y obtener la mayor produccion posible

con el minimo de los insumos.

Existen situaciones en las cuales los factores que predominan no son los de
naturaleza puramente econémica. Por ejemplo: si en un lugar de trabajo existen
riesgos latentes, dada la seguridad y la salud es preciso invertir mas fondos para
eliminarlos, habra que tomar las medidas del caso aunque no se pueda demostrar

gue tendran efectos benéficos para la rentabilidad econdémica.

En general las consideraciones econdmicas tendran siempre un peso decisivo en la
elevacion de un sistema adecuado de organizacion del trabajo, naturalmente se
optara por los principios y soluciones que permitan a la vez aumentar la eficacia y

ofrecer a los trabajadores conjuntos tareas mas importantes.

Elementos integrantes del sistema de Organizacion del Trabajo
en las Empresas.

La organizacion del trabajo en las Empresas constituye un sistema en el que
interviene un numero determinado de elementos interrelacionados; creando las
condiciones laborales Optimas, para que el trabajo se convierta en la primera

necesidad vital del hombre.
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Los principales elementos que estdn directamente relacionados

con los factores que intervienen en el trabajo, son:

Division y cooperacion del trabajo
Métodos y procedimientos de trabajo
Organizacion y servicio de los puestos de trabajo

Medicién y Normacién del Trabajo

YV V VvV V VY

Condiciones de Trabajo

La organizacion del trabajo, en aras de garantizar, una correcta disciplina laboral,
debe asegurar una constancia apropiada de la carga de trabajo al trabajador,

durante toda la jornada, aprovechando al maximo su capacidad laboral.

Para ello se efectian los estudios del aprovechamiento de la jornada laboral, los
que ponen de manifiesto las causas de las interrupciones y permiten la elaboracion

de medidas técnico — organizativas para su liquidacion.

En general, la organizacién del puesto de trabajo se encuentra condicionada, en
alto grado, por el nivel de especializacion del proceso productivo y por el tipo de
produccion de que se trate. Asi, la produccién masiva y en grandes series garantiza
las posibilidades mas amplias para la total aplicacion de los principios organizativos
del puesto de trabajo, pues permite la descomposicibn mas amplia del proceso
productivo en operaciones simples, lo que a su vez simplifica los requerimientos del

puesto de trabajo en cuanto a los elementos antes sefalados.

En la actualidad se utilizan otros aspectos para evaluar la fuerza la fuerza de
trabajo teniendo en cuenta los requisitos que deben cumplir las organizaciones

laborales

El modelo cubano para el disefio e implementacién de un Sistema de Gestion

Integrada de los Recursos Humanos se resume en el esquema siguiente.
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Organizacio
n del

Seguridad
y Salud en

Al Trahain

Seleccion e
Intearacian

NDegarrnlln

Autocontrol

Las organizaciones deben establecer y mantener un Sistema de Gestion Integrada
de los Recursos Humanos, tomando como referencia el modelo, cuyos requisitos
generales y especificos se fijan en este capitulo, y el cumplimiento de cada uno de
ellos debe ser demostrado con evidencias objetivas. La adopcién de un Sistema de
Gestion Integrada de los Recursos Humanos debe ser una decision estratégica de
la alta direccion de la organizacion y en su implementacion y aplicacion participaran
activamente los trabajadores y la organizaciéon sindical correspondiente. La
implantacion de un Sistema de Gestion Integrada de los Recursos Humanos debe

incluir la documentacion siguiente:
v' La politica de gestion de los recursos humanos vy los objetivos.
v' El manual de gestion de los recursos humanos.

v' Los procedimientos documentados imprescindibles y todos los que se
requieran para la aplicacion del Sistema de Gestion Integrada de los

Recursos Humanos.
v Los registros.

Segun Enciclopedia ( 13 ) El perfeccionamiento de la organizacién salarial se basa
en la aplicacion del principio de distribucion socialista,” de cada cual, segun
capacidad, a cada cual segun su trabajo “, ya que el salario constituye la forma

principal de distribucién por el trabajo y es uno de los elementos mas dinamicos de

16



las relaciones de produccién, por lo que se requiere formas organizativas que
permitan cumplir el principio de distribucion socialista, en correspondencia con los

cambios que se producen en la naturaleza y caracteristicas del trabajo.

En la Resolucion Econdmica del V Congreso del PCC se expresa que en el futuro
inmediato y en la medida en que las condiciones econémicas de cada rama o
actividad alcancen la recuperacion y el despliegue productivo requerido, el salario
deberd convertirse cada vez mas en la via para alcanzar la satisfaccion de las

necesidades personales y familiares.

Adquiere particular importancia para la Empresa, el empleo racional y eficiente del
trabajo vivo, ya que garantiza el movimiento de los medios de produccion y los
objetos de trabajo en su transformacién, junto con los restantes factores de la
produccion. Con relacion a este aspecto D'Espaux (14) expresa que: “los medios
de trabajo se convierten en fuerza activa que transforma el objeto de trabajo, solo
en contacto vivo, el hombre. Si los medios de trabajo son un elemento determinante
de las fuerzas productivas, por cuanto determinan el caracter de la actividad del
hombre ante la naturaleza, los hombres, los trabajadores con sus conocimientos y

experiencias, son la mas importante fuerza productiva de la sociedad

Para Tablado (15) “Los asuntos relacionados con el salario, la organizacion, la
normacién del trabajo y las formas de pago son aspectos de fundamental
importancia en la conjunta de todos los elementos que intervienen en la economia.
Por ello refleja todo el proceso emprendido por el Comandante Che Guevara desde
1962 apoyandose en el Ministerio de Industrias, el Ministerio del Trabajo,
intimamente vinculado a la creacion de un sistema salarial, que debia propender a
estimular a los obreros y a elevar su nivel cultural y técnico y de este modo,

incrementar el desarrollo de nuestro pueblo.

La especificidad del método de analisis econdmico planteado por Berthacon (16) se
manifiesta durante el procedimiento analitico de la informacién econdémica a través
de los métodos y procedimientos especiales utilizados como son: las

comparaciones, magnitudes absolutas y relativas, indices con base constante y
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concatenada, ritmos de crecimientos y de incremento, agrupacion, sustitutivo, de

las diferencias, tablas y gréficos.

Sobre los métodos de andlisis econdmico Marx escribi6: .... “el resultado de
cualquier combinacion posible se desentrafia cuando se analiza cada uno de los
factores como sujeto a variacion, mientras se suponen invariables los restantes...”
Este método fue utilizado por Marx en El Capital al investigar el precio de la fuerza
de trabajo, la plusvalia, norma de ganancia, etc.

Siguiendo el estudio sobre los métodos utilizados en el andlisis econémico se
puede reafirmar que los mismos pueden ser aplicados a la medicién de la
productividad del trabajo industrial. Al respecto Pavon (17) expres6é que... “Los
métodos para determinar la productividad del trabajo individual se diferencian en
dependencia de los indicadores de medicion de la produccién elaborada. Estos son
el todo natural, laboral y el del valor, los cuales son aplicados a las diferentes

estructuras de la economia”.

La esencia del andlisis econdmico es, por tanto, el analisis factorial, por cuanto
brinda las herramientas para el estudio de la dindAmica de un fenémeno y con ello la
posibilidad de determinar las medidas que correspondan para la erradicacion de las

dificultades que se presenten.

El objetivo principal del analisis del trabajo y los salarios es la busqueda constante
de reservas internas en el proceso de produccion con vista a elevar la productividad
del trabajo, que se traduce en la elevacion de la eficiencia econdémica de la

produccion.

El objetivo del analisis de los indicadores del trabajo y los salarios abordados por
Mijailov (18)...” posibilita el esclarecimiento de las posibilidades del aumento
posterior del volumen de la produccion a cuenta del incremento de la productividad
del trabajo, de la utilizacién mas racional del numero de trabajadores y de su tiempo
laboral, en la determinacion de las reservas de la disminucion del costo de la
produccion sobre la base del gasto racional del salario, de la deteccién y

eliminacion de los pagos improductivos del fondo de salario. Entre los indicadores
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productivos, la productividad ocupa un lugar especial, por cuanto este indicador

constituye un medidor general de la efectividad de la produccién social.

Tareas especificas del andlisis de la fuerza de trabajo y los
salarios.

Andlisis de la disponibilidad y estructura de la fuerza de trabajo.
Andlisis de la fluctuacién de la fuerza de trabajo.

Andlisis de la calificacion de la fuerza de trabajo.

>

>

>

> Andlisis de la productividad del trabajo.

> Andlisis de la utilizacién del tiempo de trabajo.
>

Andlisis del cumplimiento de las normas de produccién, tiempoy
servicio.
> Analisis de la utilizacion del fondo de salario.

Para Samuelson (19)...” la productividad del trabajo se puede definir en término que
se refiere al cociente entre la produccion total y los factores. La productividad
aumenta como consecuencia de una mejora de la tecnologia, de las calificaciones

del trabajo o de la intensificacion del capital.

En el analisis realizado sobre la productividad del trabajo y la eficiencia Cuesta (20)
emplea los ratios para intentar evaluarlos, “los ratios de productividad comparan los
resultados obtenidos (beneficios, ventas, unidades producidas o vendidas, o
clientes, por ejemplo) con los gastos (o0 recursos) empleados. Lo Optimo es que
estos ratios sean lo mas elevado posible: Resultados / Gastos; Ventas / Gastos;
Toneladas / Gastos; Clientes / Gastos. También incluye los indices de rendimiento
o de productividad del trabajo en sus variadas relaciones: Produccién Total /Total

plantilla, Produccion total / Horas trabajadas.

La Resolucién Econdmica del V Congreso del PCC, establece que la eficiencia es

el objetivo central de la politica econdmica, la lucha constante por elevar la
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productividad del trabajo es una necesidad impostergable, y constituye un propdsito

fundamental alcanzar el desarrollo econémico.

El calculo de la productividad del trabajo, a los fines de su planificacion por las
entidades, se define como el Valor Agregado Bruto generado por un trabajador; -
obtenido este ultimo como resultado de deducir a la Produccion de Bienes y
Servicios, que se analice o planifique, el consumo intermedio -. Estadisticamente se
expresa en pesos y es la relacion entre el valor agregado bruto y el promedio de
trabajadores.

La proyeccion de la productividad del trabajo a alcanzar en el afio planificado, sera
el punto de partida en la conformacién del Plan de Empleo y Salario de las
empresas, y de ella, se deriva el promedio de trabajadores necesario para la
consecucién de los objetivos previstos por las entidades, para lo que se tendran en
cuenta las medidas de organizacion del trabajo, los salarios y la normacion,
orientadas por el MTSS y acordadas en los analisis realizados en las empresas con
los trabajadores, ademas de otros factores que inciden directamente en ella, tales
como la elevacion del nivel técnico de la produccion, la variacion del volumen y la

estructura de la produccion y/o servicios.

Las reservas de crecimiento de la productividad del trabajo es abordada en forma
clara por Pavon (22)... quien expresa que: “Estos vienen dados por las
posibilidades reales, no utilizadas, del empleo mas completo de la capacidad
productiva del trabajo, con vista a la reducciéon de los gastos de trabajo por unidad
de producto, mediante el perfeccionamiento de la técnica, la tecnologia y el

mejoramiento de la organizacion de la produccion, del trabajo y la direccion”.

Para lograr incrementos sostenidos de la productividad del trabajo en
correspondencia con los indicadores econdémicos del pais, es necesario fortalecer
el papel de la organizacion del trabajo como la base sobre la cual se sustente la

aplicacion del Modelo de Gestion de los Recursos Humanos en cada entidad.

Los factores que llevan implicito el aumento de la productividad del trabajo estan

divididos en dos grupos:

> Los técnico - materiales.
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> Los econdmicos — sociales.

Cada miembro de la sociedad esta interesado en el aumento del salario, pero al
mismo tiempo el salario representa un elemento de peso considerable en el costo
de produccion y por esta razon los intereses de las Empresas y de la economia es
la disminucion de los costos de produccion. La solucion a esta contradiccion
basada en la reduccién de los costos por concepto de salarios de los trabajadores
se lograria con el crecimiento preferente de la productividad en relacion con el

crecimiento del salario medio.

Segun la Resolucion No. 8/2005 del MTSS, se establece el Reglamento General

sobre relaciones laborales (23), esta resolucion consta de catorce capitulos:
» Capitulo I. Politica de empleo.

Capitulo Il. Incorporacion al empleo.

Capitulo 1ll. Ingreso, permanencia, promocidn e incorporacion a cursos.
Capitulo 1V. Periodo de prueba.

Capitulo V. Formalizacion de las relaciones laborales.

Capitulo VI. Traslado y suspensién de la relacion laboral.

Capitulo VII. Designados y electos.

Capitulo VIII. Expediente laboral.

Capitulo IX. Escalafones.

Capitulo X. Evaluacion del desempefio.

Capitulo XI. Capacitacion y desarrollo.

Capitulo Xll. Graduados de adiestramiento.

Capitulo XIlll. Fortalecimiento del orden laboral.

YV Vv VY VY VvV V¥V ¥V V V VYV V V VY

Capitulo XIV. Interruptos y disponibles.

En la Resolucion No. 26/2006 se establece el Reglamento General sobre la

organizacion del trabajo ( 24 ), que tiene como objetivo las instrumentaciones
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juridicas de las medidas para lograr la maxima efectividad del trabajo, con la
aplicacién de la organizacion del trabajo como via esencial que contribuye al
incremento sostenido de la productividad para elevar la eficiencia y eficacia de los
procesos de trabajo, a través del aumento de la produccion o los servicios, la
reduccion de los gastos de trabajo innecesarios y de los costos, asi como la

elevacion de la calidad,
La maxima efectividad del trabajo, depende directamente de la Organizacion del

Trabajo como via esencial que contribuye al incremento sostenido de la
productividad para elevar la eficiencia y eficacia de los procesos de trabajo, a
través del aumento de la produccién o los servicios, la reduccién de los gastos de

trabajo innecesarios y de los costos, asi como la elevacion de la calidad.
La Organizacién del Trabajo en las entidades laborales integra a los Recursos

Humanos con la tecnologia, los medios de trabajo y los materiales, mediante el
conjunto de métodos y procedimientos que se aplican para trabajar con niveles
adecuados de seguridad y salud, asegurar la calidad del producto o del servicio
prestado y el cumplimiento de los requisitos ergonémicos y ambientales

establecidos.
Los estudios de Organizacion del Trabajo se basan en los principios
siguientes:

a) integralidad, al considerar todos los recursos humanos, materiales y financieros

con que cuenta la entidad;

b) sistematicidad, en la busqueda permanente de las reservas de productividad y
de la elevacion de la eficiencia en cada uno de los procesos que realiza la
entidad; y

c) participacion activa de los trabajadores en el disefio de las medidas y su control

aportando sus experiencias y sugerencias.

La Organizacion del Trabajo exige una labor sistematica y permanente de estudio

y andlisis de las distintas actividades del proceso de produccién o servicios, para
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su perfeccionamiento, aln cuando se hayan obtenido resultados superiores, por lo
gue cada entidad tiene que elaborar y aplicar una estrategia que conciba la
deteccion de los problemas existentes, identificar las reservas, las soluciones e
instrumentar los planes de accion correspondientes para perfeccionar los procesos

de trabajo.

La prioridad para la realizaciobn de los estudios esta condicionada al plan de
produccion y de servicios de la entidad laboral con la maxima productividad,
calidad y menor costo.

Los estudios de Organizacion del Trabajo, se realizan por:

a) modificacion de las condiciones técnicas y organizativas del proceso de
produccion o servicio, debido a cambios organizacionales, de las materias primas,

en la tecnologia, y en las condiciones de trabajo, entre otros;
b) establecimiento de sistemas de pago por rendimiento;
c) la modificacion del plan de produccion o servicios; y

d) la identificacion y busqueda de las reservas de productividad y la elevacion de
la eficiencia en el trabajo.

Las entidades elaboran anualmente un Plan que comprende los diagndésticos y

los estudios de Organizacion del Trabajo que deben realizarse, priorizando los
procesos y puestos de trabajo claves que aseguran el cumplimiento del plan de
produccién o servicios asignado, asi como la aplicacion de las medidas derivadas

de ellos y el control de su implantacion.
El Diagndstico y el Plan de Estudios de Organizacion del Trabajo, es aprobado

por la administracién oido el parecer la organizacion sindical, formando parte del

Convenio Colectivo de Trabajo.
El director de la entidad es el maximo responsable de la elaboracion,

aplicacion, control y cumplimiento del Plan al que se hace referencia en el articulo
6, para lo cual se auxilia de la propuesta que le presentan los profesionales que

designa para encargarse de este proceso.
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. Los profesionales designados por el director para la realizacién de los estudios
son seleccionados entre los que estan directamente relacionados con los procesos
de produccion o servicios y sus trabajadores, deben poseer los requisitos

siguientes:

a) Capacidad de aprender, captar y razonar;

b) Cualidad de cooperar y enseiiar;

c) Sentido de equidad;

d) Motivacion para facilitar los cambios necesarios en la Organizacion del Trabajo;
e) Experiencia del proceso de produccién o servicios; y

f) Habilidad de comunicacion e interaccion con los comparieros.

Para la realizacion de los estudios de organizacion del trabajo estos profesionales
reciben la preparacion y capacitacién basica y sistematica por parte del organismo
superior, de acuerdo con el programa establecido, que los acredita, mediante la
certificacion correspondiente para realizar exitosamente este encargo. La
preparacion no concluye con la acreditacion, sino que constituye un proceso de

aprendizaje permanente.

Los Estudios de Organizacion del Trabajo se realizan con la participacion activa
de los trabajadores a quienes se les incentiva para que aporten sus conocimientos
y experiencias de cOmo organizar mejor el trabajo. Las entidades aplican métodos
participativos en correspondencia con las caracteristicas de cada colectivo laboral.

Los resultados del Estudio de la organizacion del trabajo, previa a su implantacion,

se analizan con los trabajadores.

Un principio que rige la politica de empleo es el emplear a las personas solo en

plazas vacantes y trabajos utiles.

Las necesidades de fuerza de trabajo de cada entidad, estan en funcién de los
objetivos y planes a ejecutar, que se expresan en las plantillas de ocupaciones o
cargos aprobados por su organismo superior 0 por la propia entidad, segun
corresponde.
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En la elaboracion de las plantillas, se tiene en cuenta que estas respondan al nivel
de actividad y utilizacion racional de la fuerza de trabajo, garantizando el amplio
perfil de los puestos de trabajo y la carga de trabajo, en correspondencia con la

jornada laboral establecida.
El célculo de la plantilla debe reflejar, de forma objetiva, la relacion entre el plan de

produccion o servicios y los niveles de productividad que se deben alcanzar, como
consecuencia del perfeccionamiento de la organizacion del trabajo y otros

factores.

Las entidades realizan al menos trimestralmente el analisis de la utilizacion del
fondo de tiempo a los efectos de identificar reservas de productividad y eficiencia
en el trabajo, del cumplimiento del orden laboral y el fortalecimiento de la
disciplina, mejorar el aprovechamiento de la jornada laboral y para tenerlo en
cuenta en la optimizacion de la plantilla y su incidencia en el plan de produccion y

servicios.

No obstante en la Resolucion no. 27/2006 se establece el Reglamento General
sobre la Organizacién del Salario ( 25 ), que tiene como objetivo contribuir a la
adecuada aplicacion del sistema salarial, basado en el principio de distribucion

socialista, consta de seis capitulos:

> Capitulo I. Objetivos y alcance.

» Capitulo Il. Organizacion del salario.

» Capitulo Ill. Formas y sistemas de pago.

» Capitulo IV. Sobre el salario de dirigentes y otros gastos designados.

» Capitulo V. Proteccion del salario.
» Capitulo VI. Condiciones del pago del salario.

El MTSS establecio la Resolucion No. 28/06 ( 26 ), dirigida a regular el proceso de
implantacion de los nuevos calificadores de ocupaciones y cargos de amplio perfil,
extender la aplicacién del principio de idoneidad demostrada y establecer los planes
de capacitacidon para que los trabajadores, cuando resulte necesario, alcancen los
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requisitos establecidos por lo que el proceso de implantacién de los calificadores y
el principio de la idoneidad demostrada, se lleva a cabo por una comision de
aplicacion, en lo adelante la comision presidida por el jefe de la entidad o el cuadro
de primer nivel de direccidn en quien este delegue, a los efectos de garantizar su
maxima jerarquizacion, e integrada por el jefe de Recursos Humanos, un
representante de la organizacion sindical y dos trabajadores electos en asamblea,

reconocidos por el colectivo por su prestigio y capacidad.

Mediante el acuerdo adoptado por el Consejo de Estado el 12 de Enero del 2006,
se establecio la Resolucion No. 29/2006 (27), sobre el Reglamento para la
planificacién, organizacion, ejecucion y control del trabajo de la capacitacion y el
desarrollo de los recursos humanos, en las entidades laborales, esta resolucion
esta dividida en nueve capitulos:

» Capitulo I. Generalidades.
» Capitulo Il. Papel de la capacitacion y el desarrollo de los recursos humanos.

» Capitulo Ill. Direccién del proceso de capacitacion y desarrollo de los recursos

humanos.
» Capitulo IV. Control de los recursos humanos de la entidad
» Capitulo V. Diagndstico o determinacion de las necesidades de capacitacion.

» Capitulo VI. Plan de capacitacién y desarrollo de los recursos humanos de la
entidad.

» Capitulo VII. Control de la ejecucion del plan de capacitacion y desarrollo de los

recursos humanos de la entidad y evaluacién del impacto de la capacitacion.

» Capitulo VIII. Instructores que se utilizan para la formacion y desarrollo de los

recursos humanos en las entidades laborales.
» Capitulo IX. Presupuesto para la capacitacion y el desarrollo de los RH.

En esta Resolucion se valoran algunos de posconceptos basicos tratados y

evaluados en esta investigacion.
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Para la planificacién, Organizacion, Ejecucion y Control del Trabajo de la
Capacitacion y Desarrollo de los Recursos Humanos, en las entidades laborales
se establecié dicha Resolucién, en la cual se establece los conceptos y

elementos basicos de la Capacitacion y otros elementos:

Capacitaciéon: Conjunto de acciones de preparacion que desarrollan las entidades
laborales dirigidas a mejorar las competencias, calificaciones y recalificaciones
para cumplir con calidad las funciones del puesto de trabajo y alcanzar los
maximos resultados productivos o de servicios. Este conjunto de acciones permite
crear, mantener y elevar los conocimientos, habilidades y actitudes de los

trabajadores para asegurar su desempefio exitoso.
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Desarrollo

Proceso continlo y simultineo a la capacitacion dirigido a alcanzar
multihabilidades, destrezas y valores en los trabajadores que les permiten
desempeniar puestos de trabajo de perfil amplio, con las competencias para un
desempefio satisfactorio. Este proceso asegura la formacion del trabajador
durante su vida laboral, que le posibilita promover a cargos de categoria superior,
asi como a estar mas preparado para asumir los cambios y transformaciones que

se producen en la entidad.
Accion de Capacitacion:

Expresa en forma descriptiva el objetivo final que se requiere lograr con los
trabajadores que participan en la misma, a partir de las necesidades identificadas

en el diagnostico o determinacion de necesidades de capacitacion realizada.

Modo de Formacion:

Define la via o0 método a utilizar, mediante el cual se lleva a cabo la accién de

capacitacion.

La direccidon de la entidad realiza las acciones de capacitacion y desarrollo de los
Recursos Humanos, utilizando para ello enfoques de formacion continua que
asegura preparar a los trabajadores para desempefiarse en cargos determinados
y mejorar de forma permanente sus conocimientos, habilidades y actitudes.

Las acciones de capacitacion y desarrollo de los Recursos Humanos que
acometen las direcciones de las entidades laborales, deben estar relacionadas
con los procesos de produccion o servicios que estas realizan y con los
conocimientos, habilidades y actitudes que deben poseer los recursos humanos
para llevarlos a cabo, asi como por tener un enfoque de sistema, en
correspondencia con los objetivos y resultados econdémicos y de calidad que se

propone alcanzar la entidad, a corto y mediano plazo.
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Las direcciones de las entidades laborales definen los objetivos, el alcance, las

metas y los resultados que se proponen lograr en un determinado periodo, en

materia de capacitacion y desarrollo de sus Recursos Humanos.

Los principios fundamentales en los que se basa la capacitacion y el desarrollo de

los Recursos Humanos, que deben observar las direcciones de las entidades

laborales son los siguientes:

v

Es un proceso planificado, continuo, permanente, flexible y dinamico, que
permite a los trabajadores adquirir conocimientos y habilidades durante su

vida laboral;

El jefe directo del trabajador es el maximo responsable de planificar,

organizar, ejecutar y controlar estas actividades;
Es una inversion y no un costo;

Debe desarrollarse en un ambiente propicio para el aprendizaje, con una
organizacion del trabajo basada en funciones amplias y enriquecidas, asi

como con la participacion efectiva de los implicados;

Se ejecutan acciones necesarias para dotar a los trabajadores de
conocimientos y habilidades en corto plazo, asi como aquellas que les

posibilita anticiparse a los cambios que se producen en las entidades;

Incluye a todos los trabajadores y tiene como vanguardia a los dirigentes
de la entidad que son los primeros que deben estar preparados para dirigir
con efectividad la produccién o los servicios y liderar los procesos de

cambio;

Esta basada en una estrecha relacién entre la teoria y la practica, orientada

hacia un desempefio efectivo en la organizacion;

Se derivan del diagnostico o determinacion de las necesidades de
capacitaciéon, para garantizar la plena integracion del trabajador a la
entidad, su adecuada adaptacion o readaptacion al puesto de trabajo, la

actualizacion de sus competencias y su continuo desarrollo.
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Cumpliendo el mandato del decreto del Presidente del Consejo de Ministros del 22
de Noviembre del 2005 de proceder a la aplicacion de los incrementos salariales
pendientes, se establecié la Resoluciéon No. 30/2005 (28), que abarca en su

esencia para todas las categorias ocupacionales la escala salarial Unica.

La Resoluciéon No. 39/2004 establece el Reglamento de las formas y sistemas de
pago del salario (29) Tiene como objetivo establecer una politica Unica en relacién
con las formas y sistemas de pago para todas las entidades del pais, el cual abarca
los siguientes capitulos:

» Capitulo I. Formas de pago.
Capitulo 1l. Sistemas de pago por resultados.
Capitulo 1ll. Sistemas de pago a destajo.

Capitulo 1V. Control de los sistemas de pago por resultados.

vV VvV VY V

Capitulo V. Forma de pago a tiempo.

Segun establece la Resolucion 9 del 2008, el pago por los resultados esta
dirigido a incrementar la productividad, reducir los gastos y costos, disminuir los
indices de consumo energético, elevar el indice de utilizacién de los equipos y los
niveles de produccién o servicios con la calidad requerida, obtener las utilidades
previstas en el plan, sustituir importaciones e incrementar renglones exportables,
reducir el gasto total por peso de ingreso total, cumplir el plan de produccién y
servicios seleccionados, cumplir las ventas, los ingresos, las normas de trabajo,
los aportes planificados en pesos cubanos convertibles, en aquellas entidades
laborales que por sus caracteristicas corresponden y aumentar el
aprovechamiento de la Jornada Laboral. Esta Resolucion abarca los sgtes

capitulos:
» Capitulo I. Generalidades
» Capitulo Il. Forma de pago por resultados

» Capitulo 1ll. Principios para la aplicaciéon y niveles de aprobacién de los
Sistemas de Pago por Resultados
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» Capitulo IV. Limites para la cuantia del estimulo
» Capitulo V. Contenido del reglamento de los Sistemas de Pago por Resultados
» Capitulo VI. Evaluacion y Control de los Sistemas de Pago por Resultados

» Capitulo VIl Formay Sistema de Pago a tiempo.
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Capitulo II. Instrumento econdmico para medir 7y

evaluar la Organizacion del Trabajo en

Cubalse S.A.

2.1- Caracteristicas generales de la Corporacion del Comercio y
los Servicios Cubalse S.A.

CUBALSE con 34 afios de creada, esta posicionada en todo el pais e integrada
por diversas lineas de negocios, que incluyen la comercializacién de articulos para
el consumo personal, para el hogar y empresas, ademas de la prestacion de
servicios en los negocios inmobiliarios, automotores, transitorios, constructivos,

gastronomicos, de inversiones y de tecnologia.

Integracion

7 Vicepresidencias
v' Compras
v Logistica

Inmobiliaria

AN

Empleadora

\

Construccioén e Inversiones
v" Mant.y Mont. Tecnolégico
6 Divisiones
v" Vicepresidencia Primera

v" Inversiones
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<\

AN

v

Comercial

Logistica

Recursos Humanos
Econdmico Financiera

Fiscalizacion y Control

15 Sucursales Territoriales

3 Oficinas Comerciales en el Exterior

v" China
v" Panama

v" Venezuela

4 Unidades Independientes

v

v

v

v

Publicitaria Grafos
Escuela de Capacitacion
Centro Nacional de Tarjetas

Servicios Generales

Ver Organigrama de la Corporacion. Ver Anexo No. 5

Potencial Humano:

v

17 720 Trabajadores
De ellos 8177 son mujeres (45,8%)
El promedio de edad es de 37 afios
Nuestra militancia representa el 27%
Cuadros 605, Reservas 730
Estamos representados en 112 municipios del pais de los 169 existentes.

Contamos con 883 Puntos de Venta:
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v

162 Tiendas
= 298 Puntos de Venta
= 248 Servicentros
» 71 Restaurantes y Puntos Gastronémicos
= 24 Agencias de Ventas de Autos y Talleres
= 21 Ventas Mayoristas
= 11 Agencias de Renta de Autos
= 2 Plantas de Helado
Contamos ademas con:

= 1945 trabajadores en representaciones extranjeras contratados

mediante la Agencia Empleadora.
» Mas de 1598 inmuebles administrados por la Division Inmobiliaria
= (Clinicas para animales afectivos
= Unidades de aseguramiento
= Bases de Almacenes

= Prestamos servicios de reparacion y mantenimiento constructivo.

Lineas de negocios

v

v

Comercio Minorista y Mayorista de Bienes de Consumo

Venta de Combustible y otros Servicios afines

Restaurantes, Clubes, Panaderias-Dulces, Cafeterias y Heladerias
Negocios Inmobiliarios

Venta, Mantenimiento y Reparacién de Automdviles
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Caracterizacion de la Sucursal Cubalse Sancti Spiritus

La Sucursal Cubalse Sancti Spiritus, fue creada el 1ro de marzo del 2006, a partir
de la implementacion por Cubalse de una nueva estructura que da la posibilidad
de mayor integracion en todo el trabajo. Se encuentra ubicada Carretera Central
KM 375 Banda Habana, colinda al norte con el IPVCE Eusebio Olivera y
elevaciones, al Sur con la Carretera Central y la Delegacion del MININT, al oeste
con el Poblado Las Minas y la Escuela Especial Alberto Delgado y al este con el
servicentro Oro Negro Yayabo.

Cuenta con 14 unidades y 20 puntos de ventas, representada en las lineas de
negocios de ventas minoristas, gastronomia, venta de combustibles, ventas de
piezas y accesorios, ventas mayoristas y prestacion de servicios; en los territorios
de Sancti Spiritus, Cabaiguan, Jatibonico, Trinidad, Yaguajay y La Sierpe, estos
dos ultimos por puntos de ventas.

Del total de unidades con que cuenta la entidad se clasifican en: 8 Tiendas, 1 taller
Friovent, 1 unidad de puntos y 4 Servicentros, reflejando a continuacion cada una

de ellas por territorios:

Municipio Sancti Spiritus
Tienda la Epoca

Tienda la Espirituana
Tienda Electrohogar
Unidad comercial

Taller Friovent

Servicentro Oro Negro Yayabo

Municipio Trinidad
Tienda El Fénix
Tienda El Alba
Tienda Mar Azul

Servicientro Oro Negro Trinidad
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Municipio Cabaiguan
Tienda El Mercantil
Tienda El Regalo

Servicentro Oro Negro Cabaiguan

Municipio Jatibonico
Servicentro Jatibonico

La Sucursal Cubalse Sancti-Spiritus se encuentra estructurada por los siguientes
niveles de direccion:

1 Director General, 6 Directores, 14 Gerentes de Unidades y 1 Jefe de
Departamento.

La entidad posee una plantilla que se desglosa de la siguiente manera: (Ver anexo
1)

2.2 — Estrategia de capacitacion de la Sucursal Cubalse Sancti Spiritus
para el periodo 2009-2010

La actividad de capacitacién forma parte de los objetivos estratégicos de nuestra
Sucursal su objetivo fundamental preparar a nuestros cuadros, reservas Yy
trabajadores en general para cumplir con calidad las funciones del puesto de
trabajo a desempenar, para llevar a cabo las acciones de capacitacion contamos

con 39 instructores, por especialidades y como instructores basicos reflejando

cada uno de acuerdo a las categorias utilizadas:
v' Dependiente Cajero Instructor (10)
v' Formador de instructores de Cajero 3)
v" Instructor Gestion de almacén Q)
v' Instructor de contabilidad (1)
v' Instructor de control Interno (1)
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v Instructor de Estudio del Trabajo (2)
v" Instructor de Cajero Central (1)

v' Instructor Basico de Capacitacion (20)

Ademas se poseen dos 2 Catedras de Instructores jugando un papel

determinante los 39 instructores especializados en diferentes tematicas.

Como parte del seguimiento al cumplimiento de la Resolucién No. 28/2006 la
cual se refiere al proceso de implantacion de los nuevos calificadores de
ocupaciones y cargos de amplio perfil y de la idoneidad demostrada, todavia
contamos con 7 trabajadores declarados no idéneos por faltarle el requisito formal,
de ellos 4 se encuentran estudiando, 3 se acogen a las indicaciones de casa
matriz uno por mayoria de edad y dos por enfermedad.

La presente estrategia expresa como objetivo alcanzar la preparacion y
superaciéon de los cuadros, reservas, especialistas y trabajadores de la

Corporacion Cubalse Sucursal Sancti Spiritus, durante el afio 2009.

Teniendo en cuenta que la actividad fundamental de nuestra Corporacion Cubalse
no es mas que prestar un servicio de excelencia al cliente, con un personal
altamente calificado, con elevados principios éticos, morales y con un creciente
reconocimiento social, nos hemos trazado para el afio 2009 nuevas perspectivas
de desarrollo que conforman un conjunto de acciones estratégicas en materia de
superacion con vista a ser mas eficientes y eficaces en nuestro desempefio

profesional.

Estamos convencidos que en la preparacién y la superacion continua de los
cuadros, reservas, especialistas y trabajadores, estd la que laboran en nuestra
entidad. Esta la estabilidad permanencia de estos en los cargos que ocupan y
repercutird positivamente en una accion mas dinamica de nuestro personal en la

labor que desempefian.

La preparacion y superacion como, proceso sistemético y continuo de formacién y

desarrollo de los recursos humanos de la Corporacion Cubalse que corresponde
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con los objetivos estratégicos y las proyecciones futuras de nuestra entidad,

formando parte de la gestion integral de los recursos humanos en un término a

corto y mediano plazo y que se concreta a través de los planes de accién

disenados al efecto.

Para garantizar el cumplimiento de la presente estrategia, la Sucursal CUBALSE

de Sancti Spiritus se trabaja en el reforzamiento y desarrollo de los VALORES que

deben caracterizar el actuar de sus trabajadores:

>

Fidelidad: A los principios de la Revolucién cubana, al compromiso de
defenderlos a costa de cualquier sacrificio y la lealtad a nuestro pueblo,

a la Patria, al Partido y a Fidel.

Honor: El mas severo cumplimiento de nuestros deberes para con la
Patria, la Revoluciéon y el socialismo; mantener una alta reputacion y

respeto ante los demas y con nosotros mismos.

Profesionalidad: Desempefar nuestras actividades con calidad,
precision y eficiencia; superarnos constantemente, estimularlo en los

demas; y lograr resultados superiores en nuestra gestion.

Creatividad: Obrar con originalidad, la necesaria flexibilidad vy
sensibilidad ante el trabajo y cada tarea; estar convencido de que todo

lo logrado siempre puede mejorarse.

Orientacién al cliente: Interpretar y satisfacer las necesidades e
intereses de los clientes, por ser estos nuestros principales

colaboradores.

Trabajo en equipo: Integracion y aprovechamiento del potencial
intelectual y los valores del colectivo para elevar la eficiencia y calidad

de la actividad que se realiza.
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2.2.1 Principios que rigen la preparacion de los Cuadros,

Reservas, Especialistas y Trabajadores.

e La preparacion y superacion de los Recursos Humanos es parte integrante
del sistema de trabajo con los cuadros, reservas, especialistas y
trabajadores. Es la via para las habilidades que se deben poseer en

funcién de desarrollar las competencias laborales.

e La evaluacion principal de los resultados de la preparacién y la superacion
de los cuadros, reservas, especialistas y trabajadores se realizara por los

resultados concretos de la actividad que se dirige y/o ejecuta en cada caso.

e EIl jefe de la entidad es el maximo responsable de la preparacion y
superacion de los colectivos; respondiendo por ellas como una de sus
principales obligaciones en el desarrollo de la politica de cuadro de su
institucion. El jefe es el principal formador y entrenador, su accion diaria, su
ejemplo, métodos y estilos seran la mejor escuela para su equipo de

trabajo.

e Cada cuadro es responsable de la preparacion y superacion; es deber de

cada dirigente estudiar y desarrollarse para alcanzar la excelencia.

e La superacion y preparacion debe concebirse y ejecutarse como un
sistema, combinando todas las formas y variantes de superacion en

correspondencia con las necesidades individuales y de la superacion.

2.2.2-Resumen del diagnostico de la actividad de superacion,
gue sirve de base parala proyeccion en el periodo 2008- 2009

FORTALEZAS

1. Reorganizacion de la actividad de cuadros Yy capacitacion, que permite la
ejecucion de las estrategias de preparacion y superacion de los trabajadores
de la Sucursal, emanadas del diagnostico y ajuste sistematico de las

necesidades de aprendizaje de sus RR.HH.
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2.

Fortalecimiento del Cuerpo de instructores, que propician avanzar en el
sistema de capacitacién en el puesto de trabajo, contando con un total de 39,
todos recalificados en elementos de pedagogia.

Contar con el CSPS y sus instalaciones con tecnologia moderna y
aseguramiento material necesario para el desarrollo de la actividad docente, a
lo que se afade la existencia del Sitio Web del CSPS integrado por la Pagina
Web de oferta de cursos internos y externos, la Pagina Web de la Batalla de
Ideas del CSPS, la del Centro de Informacion Cientifico Comercial vy
Tecnologica y la del Departamento de Cuadro y Capacitacion de la Sucursal.
En las principales estrategias y los objetivos de la Sucursal, se le concede un
importante lugar a la preparacion y superaciéon de los RRHH.

Elevacion de la exigencia en la preparaciéon y desempefio en los puestos de
trabajo, que estimula la preparacion de los RRHH.

La elevada proporciéon de Cuadros, Reservas de Cuadros y Especialista con

Nivel Superior y Medio Superior con que cuenta la Sucursal

DEBILIDADES:

1. No hemos logrado en la totalidad de las direcciones y unidades de negocios
que los directivos otorguen la prioridad necesaria a la preparacion y
superacion de la reserva de cuadros, técnicos y trabajadores.

2. No contar con un aula, ni caja registradora para impartir las acciones de
capacitacion en los cursos de cajeros dependientes.

3. No son aprovechadas al maximo todas las oportunidades de estudio que
brindan las Universidades, las Sedes universitarias municipales, y otros
Centros Ramales vy territoriales, para la preparacion y superacion de los
recursos humanos.

4. No estan definidos los perfiles de competencia de los cargos, incidiendo
negativamente en la eficacia de la DNA y la capacitacion.

5. Alun es insuficiente la realizacion de la evaluacion del impacto de las
acciones de capacitacion.

6. AUn es insuficiente el trabajo que se viene realizando con el reforzamiento

de los valores de Cubalse.
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7. No contar con instructores profesores adjuntos.

OPORTUNIDADES

1. El incremento del intercambio de experiencias con los CES y los centros
ramales dedicados a la preparacion y superacion de los RRHH.

2. La existencia de posibilidades de estudio para cuadros, reservas Yy
especialistas a través de la red nacional de Centros de Educacion Superior y
Escuelas ramales y territoriales y del propio potencial intelectual de nuestros
Cuadros y Especialistas.

3. Las Sedes universitarias municipales (SUM) son una posibilidad en desarrollo

para efectuar la preparacion de los cuadros y reservas, y demas trabajadores de la

Sucursal en el territorio

AMENAZAS:

1. Las posibilidades de estudio en diplomados, postgrados y maestrias para
cuadros y trabajadores aun son limitados en los territorios.
2. Las matriculas limitadas en las Sedes Universitarias en las especialidades

a fines a nuestras necesidades.

2.2.3-Vision de la preparacion y superacion para el periodo 2009-
10.

» La Sucursal, a través del Departamento de Cuadros y Capacitacion
sera la encargada de facilitar la capacitacién en los cuatro componentes

bésicos a los cuadros y Reservas.

= La Sucursal en conjunto con las unidades confeccionaran los planes
Anuales de capacitacidon basados en los resultados de las DNC ,
destinaran los recursos necesarios y garantizara la ejecucién de las

Acciones de Capacitacion correspondientes.
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» Porla situacion actual internacional que libra nuestro pueblo hace que
sea de maxima prioridad la preparacion de Cuadros, Reservas de
Cuadros, Especialistas y Trabajadores en general en los temas de
Superacion Politica—ldeolégica a través de cursos en las Escuelas
Territoriales del PCC, Consejos de Direccion, Matutinos y otras

variantes.

» Aumentar la coordinacion y  colaboracion con las Universidades,
Escuelas Ramales y Centros Docentes y de Capacitacion del territorio,
con el propésito de tener acceso a mayores y mas especializadas

posibilidades de capacitacion.

» Ratificar en acto solemne del cumpliendo a los preceptos del codigo de
ética a todos los cuadros y reservas

= Desarrollar el plan de entrenamiento de la Reserva mediante la rotacion

» Recalificar los Instructores en los elementos de Pedagogia

2.2.4- Componentes principales de la Estrategia de los Cuadros y

Reservas

La preparacion politica:

Constituye la estrategia maestra principal de la preparacion vy la superacién de
los cuadros y la reserva ya que estd presente en todas las acciones de
capacitacion:

Se ejecutard a través de varias vias, pero seran de caracter sistematico las

siguientes:

1. El estudio y discusion de los discursos de los principales dirigentes de la
revolucion.

2. Sé potencializara el estudio del Cddigo de Etica de los cuadros del Estado
Cubano.
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3. Se coordinara con la Escuela Provincial del Partido para que impartan
cursos de actualizacion politica, que incluyan a los cuadros y reservas.
4. Los nucleos del PCC y Comité de base debatiran en los circulos de estudio

temas politicos.

La preparacion Técnica Profesional

Este componente abarca el sistema de conocimientos y habilidades que en su
profesidén o puesto de trabajo especifico debe poseer cada cuadro y reserva para
acometer con éxito las misiones encomendadas.

Cada cuadro, reserva, debe prepararse mediante el estudio autodidacto en los
principios, las técnicas y los requerimientos concretos de su profesion y en tal
sentido se aprovechara al maximo los instructores en la diferentes especialidades
con las posibilidades del centro de preparaciéon y superacién de la Casa Matriz,
asi como las oportunidades que nos brinda el Centro Universitario de Sancti
Spiritus mediante los planes de preparacién

Se utilizaran los diferentes cursos, postgrados, diplomados, talleres y el
entrenamiento en el puesto de trabajo, como principal via para prepararlos en la
actividad que desarrollan, de forma tal que garanticen la preparacion profesional

gue exige el cargo.

1. Desarrollar un diplomado en administracion comercial para 90% de los
cuadros y el 30% de la reservas.

2. Entrenamiento en el puesto de trabajo sobre el uso de las herramientas
comerciales, la gestion de venta, la proteccion al consumidor y la calidad de
los servicios.

3. Participacion en el curso modular de cuadros y reserva incorporando un 51
% de la reserva. (Modulo de Comercio)

4. Ejecutar acciones de preparacion y superacion para cuadros, reservas y
técnicos de la Sucursal en el &area de Informética, respondiendo al

diagnéstico de las necesidades.
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5. Ejecutar la preparacion de todos los colectivos sobre el Perfeccionamiento

Empresarial.

La preparacion Econdmica:

La misma constituye una necesidad vital para todo cuadro y reserva, los que
deben dominar los procesos econdmicos de su entidad, en tal sentido se priorizara

las siguientes acciones:

Ejecutar acciones de capacitacion que permitan evaluar las habilidades
adquiridas por los cuadros, reservas y especialistas del area para hacer un
adecuado uso y control de los medios, contribuyendo al aseguramiento de los
recursos materiales y financieros necesarios para el buen funcionamiento de la
actividad econdmica, y enfrentar con elementos las ilegalidades, la corrupcion y el
delito que pudieran presentarse como resultado del poco dominio de estos
aspectos:
1. Participacién en el curso modular de cuadros y reserva incorporando un 51 %
de la reserva. (Modulo de economia)
2. Curso de andlisis econdmico financiero el cual abarcara el 50% de los cuadros
y el 50% de la reserva.
Entrenamiento en el puesto de trabajo en temas contables.
Seminarios sobre la organizacion, eficiencia y control de los recursos que
tienen asignados.
5. Incorporar al dia de preparacion de los cuadros temas de capacitacion referido

a las principales deficiencias que se detecten en visitas.

La preparacion para la Defensa:

La preparacion en la defensa adquiere la maxima importancia para preservar la

soberania e independencia nacional, la integridad territorial del pais, el caracter
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socialista y el sistema politico, econémico y social, asi como proteger a la
poblacion, la economia y la vida de la nacién.

Se les dar& especial atencidon a los cuadros y reservas. La preparacion para la
defensa estéa dirigida al estudio y la aplicacion de la Ley de Defensa Nacional, a la
asimilacion de las nuevas formas sobre la defensa y en particular al paso de la
economia en tiempo de paz y en tiempo de guerra, a través de las siguientes

acciones ,

1. Llevar a cabo seminarios y conferencias en apoyo al programa de Preparacion
para la defensa en la Sucursal y unidades.

2. Elaborar y ejecutar el plan de preparacion para el desarrollo del dia de la
defensa de los cuadros de la Sucursal y de las unidades.

3. Preparar a los cuadros, reservas, para la realizacion del ejercicio BASTION
20009.

4. Ejecutar la preparacion de los 22 cuadros con el objetivo de profundizar los
conocimientos para el proceso de actualizacién y perfeccionamiento de los planes

de reduccion de desastres, asi como las medidas para minimizar los riesgos.

Ademas se ejecutara en la preparacion mensual para los cuadros temas

relacionados con la defensa, de forma trimestral.

La preparacion en el componente de Direccidn:

La preparacion en el componente de direccion permite elevar el dominio de los
conocimientos Yy habilidades para dirigir con enfoque participativo utilizando las
técnicas mas avanzadas con énfasis de la DPO, la direccion por valores
consolidando colectivos cohesionados y con elevado sentido de pertenencia.

Los cuadros tienen que lograr ser verdaderos lideres con pleno dominio para
convivir con sus subordinados y para ello necesitan de mucha preparacion técnica

practica de su desempefio.
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Participacion en el curso modular de cuadros y reserva incorporando un 51
% de la reserva. (Modulo de direccion).

Realizacion de seminarios sobre el ciclo directivo en la delegacion de
funciones y la toma de decisiones.

Seminarios sobre la organizacion y planificacion de las principales tareas ha
desarrollar por los cuadros y reservas.

Coordinacion con la Esc. Del PCC para realizar seminarios sobre la

direccion por objetivos y valores.

2.25-0Objetivos Estratéqicos para el ano 2009

Ejecutar el tema politico - ideolégico en la formacion y
desarrollo de nuestros Valores, a través de las siguientes
acciones:

1. Ejecutar anualmente Cursos de Actualizacion politica para los cuadros
directivos y reservas de la Sucursal.

2. Desarrollar la informacion politica a los trabajadores en el 100% de los
matutinos de las unidades.

3. Utilizar las nuevas tecnologias de la informética y las comunicaciones
para difundir el conocimiento seleccionando articulos de actualizacion
politica y de interés y enviarlos a directivos y a trabajadores en general.

4. Integrar en las acciones docentes que se ejecuten los temas
enmarcados en las Cinco Direcciones Principales del Trabajo Politico
Ideoldgico, el Cadigo de Etica, las reflexiones del Comandante en Jefe, el
pensamiento politico, econdémico y sobre politica de Cuadros, el
pensamiento del Che, José Marti, Fidel Castro, los valores de CUBALSE y
el contenido de los discursos de los principales dirigentes de la
Revolucion.

5. Realizar un diagndstico para evaluar el comportamiento de los valores
de la Sucursal y dirigir acciones en correspondencia con el fortalecimiento

de los mismos.
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6. Consultar sistematicamente la Pagina Web de la “Batalla de Ideas” del
CSPS y hacer mayor uso de las mismas en el sistema de trabajo docente-
educativo y para la superacién de manera autodidacta.

7. Realizar el IV taller de cuadro y capacitacion, dirigido a abordar
temas como el | fortalecimiento de los valores compartidos, el trabajo de

las catedras y el papel del instructor.

[I- Planificar el trabajo de capacitacibn apoyandose
fundamentalmente en los instructores de la Sucursal:

Ejecutar la preparacion y superacion del 100% de los cuadros y reservas,
utilizando para ello las posibilidades del CSPS y los instructores basicos de
la Sucursal, en otras instituciones docentes del territorio y desde el puesto
de trabajo a través de los cuatro componentes.
Ejecutar el Programa de Preparacion Integral del 45% de la Reserva en el
territorio.
Ejecutar la preparacion y superacion del 80% de los trabajadores de
servicios, administrativos, operarios y adiestrados de la Sucursal en sus
respectivas especialidades y en correspondencia con la labor que
desempenian.

. Asegurar la incorporacion de trabajadores a las posibilidades que brinda el
SUM, en correspondencia con los intereses de la Administracion.
Ejecutar mensualmente el dia de Preparaciéon para cuadros y reservas,
dirigentes no cuadros y funcionarios, incrementando temas propios de la
Sucursal.
Incrementar la evaluacién del impacto en las acciones de capacitacion
dirigidas a la preparacion de cuadros y reservas y los trabajadores directos
a la prestacion de servicios.
Desarrollar el plan de entrenamiento de la Reserva con acciones
contempladas en los planes de trabajo.
Fortalecer el trabajo de las catedras con tareas dirigidas al cumplimiento del
plan de capacitacion de la Sucursal.
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9.

Acreditar 4 instructores profesores adjuntos en las especialidades de

Comercio, Contabilidad, informatica y direccion.

10.Desarrollar un diplomado de administracion comercial para el 90% de los

cuadros y el 30% de la reserva.

En la confeccion de la estrategia de preparacion y superacion fueron aspectos

determinantes el trabajo logrado en el afio 2008, siendo el departamento de

cuadro y capacitacion el responsable de facilitar la capacitacion.

La Sucursal en conjunto con las unidades confeccionaron los planes
anuales de capacitacion basados en los resultados de las DNC, al cual se le
destinaron los recursos necesarios para su ejecucion.

Se realiz6 el segundo curso basico para cuadros y reservas, preparando un
95% de los cuadros y un 51% de la reserva.

e Se realizé con la calidad requerida la preparacién mensual dirigida a cuadros,

reservas, dirigentes no cuadros y funcionarios.

Se le dio especial atencion a los recién graduados en periodo de
adiestramiento laboral en la atencidn y control en la asignacién de tutores, la
confeccion del plan de adiestramiento y las evaluaciones trimestrales y
anuales.

Se fortalecio el trabajo con los instructores contando con un total de 39, de
ellos 20 instructores basicos y 19 por especialidades. los cuales contribuiran
en el cumplimiento del plan de capacitacion.

Se ejecuté el 11l Taller de Cuadro y Capacitacion debatiéndose 13 trabajos.

Segmento de la Organizacion a quienes esta dirigida la Estrategia

de Preparacion y Superacion

o 01 A W DN PP

DIr€CHIVOS---===== === mmmm e o e 21
CUAAIOS  ---m-mmmm e oo oo e e 22
Reservas ---------=mmmmm e 43
TECNICOS ----m-mmmm oo 94
SEIVICIOS -=-mmmmmmm e oo 296
AdMINIStrativos -------=-=-====mmmmmmm oo 18
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7 OPErarioS------=-=-=mmmm oo 44

8 Recién graduados en adiestramiento laboral ------------ 18
9 Alumnos en practica pre-profesionales--------------=----- 5
10 Instructores y entrenadores de la sucursal = ------------ 39

2.2.6 —Control de la Instrumentacion y aplicacién de la Estrategia

de Preparacién y Superacion

1. Elaborar la proyeccion estratégica de la capacitacion para el trienio
2010- 2012, asi como los objetivos y el plan de capacitacion para el
2010, teniendo encuentro el proceso de la D.N.C, presentandolos para
su aprobacién en el consejo de direccion de la Sucursal en el mes de
noviembre.

2. Evaluar el cumplimiento de la estrategia de preparacion y superacion en
la comision de cuadros en el mes de julio.

3. Instrumentar las evaluaciones del impacto de las acciones de
preparacion y superacion, segun las orientaciones contenidas en la
Resolucion 29/06 del MTSS y el MES, con prioridad para el curso de
andlisis econdmico financiero.

4. Analizar Trimestral en el Consejo de Direccion de la Sucursal el
cumplimiento del Plan de Capacitacion, haciendo coincidir la evaluacion
correspondiente al segundo semestre con la evaluacién integral del
cumplimiento de la Estrategia de Superacion y Preparacion

5. Realizar anualmente un Taller de Intercambio sobre la Politica de
Cuadros y la Capacitacion, con el objetivo de propiciar el debate y el
intercambio de criterios relacionados con la actividad, con la
consecuente presentacion de propuestas en aras de perfeccionar el
trabajo.

6. Realizar trimestralmente una reunidon de intercambio con la Direccion e

integrantes de las Catedras de Instructores de las diferentes
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especialidades con vistas a analizar las acciones a desarrollar por los
mismos en el cumplimiento del plan de capacitaciéon, asi como la

orientacion de temas de investigacion entre otras.

Costos de la capacitacion:

v

v

Salario del entrenador.
Material para el entrenamiento.
Costo de la logistica.
Equipamiento.

Trasporte.

Costo de las horas “pérdidas” por asistir al curso.

Los beneficios:

v

v

Incremento de la produccion.

Reduccion de los errores.

Reduccion de la rotacion.

Menor necesidad de superacion.

Cambio de actitudes por parte de los asistentes.

Enriquecimiento del puesto de trabajo.

2.2.7 Lafluctuacion de lafuerza de trabajo y sus efectos

Econdmicos.

La fluctuacion o inestabilidad de la fuerza de trabajo, comprende todo tipo de baja

o rompimiento de la relacion laboral por iniciativa del trabajador, ajeno a los

intereses de la entidad donde el mismo labora, asi como por sancién laboral.

Esta movilidad laboral no planificada, provoca dafios a la economia que se reflejan

en diversos momentos del proceso productivo o de prestaciéon de un servicio, ya
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gue en muchas ocasiones es necesario cubrir el puesto de trabajo abandonado
con trabajadores que requieren un periodo de aprendizaje y de adaptacién, todo lo

cual afecta los niveles de eficiencia previstos.

Por lo anterior, es incuestionable que en el analisis de la eficiencia de la gestion
econdmica de las entidades, juega un papel fundamental la reduccion y control de

la fluctuacién, como un indicador que incide en el crecimiento de la productividad.

En la Psicologia del trabajo resulta una cuestion de interés basica: el problema de
la fluctuacién laboral y coémo la motivacion, la satisfaccion y el clima
organizacional influyen en este movimiento de los trabajadores. La actividad
laboral es el medio de existencia social del hombre, su analisis concreto permite
describir la diversidad de manifestaciones de la interaccion psiquica de las

personas en los grupos dentro de la sociedad.

Se entiende la fluctuacién de la fuerza de trabajo como la movilidad, que parte
de un problema socioldgico general. Bajo movilidad social se entiende el paso de
la persona o del grupo de personas a otras posiciones sociales dentro la sociedad.
La movilidad social envuelve tanto al ascenso como al descenso social (por
ejemplo, la adquisicibn de una nueva posicion profesional, de acuerdo con la
calificacion obtenida), el paso a otro estado demografico (por ejemplo, el
matrimonio y una fundacion de la familia), asi como también el cambio territorial

(por ejemplo, el cambio de empresas o del lugar de vivienda.)

La movilidad social se ejecuta a menudo, sobre la fluctuacion de la fuerza de
trabajo; la fluctuacion rebasa el marco de la movilidad social (por ejemplo, el caso

de la baja de un trabajador por causa de muerte).

La fluctuacion se relaciona con la salida espontanea de la fuerza de trabajo, que
se fundamenta en decisiones individuales, otras veces en la salida masiva de la

fuerza de trabajo.

Es posible también abarcar las salidas y las entradas de la fuerza de trabajo bajo
el concepto de fluctuaciébn. Esto corresponderia a la consideracion de la
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fluctuacion desde el punto de vista de la sociedad en su conjunto, como forma de
la movilidad social y estaria también en correspondencia con el sentido de la
palabra, porque fluctian significar "correr de un lado a otro, cambiar". También
desde el punto de vista empresarial, que la fluctuacién se representa, no solo
como la salida y los costos que la fluctuacién, por ejemplo, son producidos, no
s6lo por medio de las deserciones, sino también mediante los trabajadores de
nueva en comparacion. La fluctuaciéon de la fuerza de trabajo es el conjunto de los
cambios de los puestos de trabajo. Este comprende, tanto las entradas y salidas
(de la empresa y asi a la empresa) como también los cambios de puestos de

trabajo dentro de la empresa.

La empresa no ve un problema en la entrada, sino, en la salida de la fuerza de
trabajo. La salida es el acto determinante que hace necesario el esfuerzo para la
nueva obtencion de una fuerza de trabajo. Por consiguiente, a la empresa también
le interesa, en primera linea, por qué la fuerza de trabajo se va y no por qué viene.
En consecuencia, cuando se habla de las "causas de la fluctuacion"”, se tienen
siempre entre ceja y ceja las causas de la salida. El mismo sentido se habla
entonces de una "alta fluctuacion" cuando muchos trabajadores abandonan la

empresa y tienen que ser sustituidos.

Se conoce e indica que la fluctuacion se origina de la contraposicién de los
intereses de tres sujetos: la empresa, el trabado a y la economia nacional.

Desde el punto de vista de la economia nacional en su conjunto, es indispensable
una determinada cantidad de fluctuacion. Las formas de la movilidad social que
nosotros mencionamos al principio, son consecuencias de la dindmica de la
economia socialista y reciben impulsos especiales a través del progreso cientifico
técnico. Los cambios estructurales en la economia, la construccion de nuevas
empresas, la eliminacion de los métodos de produccidn y otros procesos
atrasados exigen, no solamente el cambio de los puestos de trabajo, sino también,
la transformacién del nivel de la calificacion de los trabajadores que, por ejemplo,
pueda estar unida con una delegacion para el estudio o con la ampliacion de los

conocimientos y experiencias en otras empresas.
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Braunreuther fundamenté también la necesidad politico-econdmica de la
fluctuacion, sobre todo con la indicacion sobre la dinamica de la division social del
trabajo: "mientras mas complicada la division social del trabajo y mientras mayor la
velocidad de su cambio estructural, mas gravitantes los cambios en la

proporcionalidad rociar del trabajo.

Tantas menor fuerzas laborales, absolutamente disponibles, es decir, fuera de la
produccion, que ya se existen como reserva, tanto mas necesario y

extensivamente es la fluctuacion".

Desde el punto de vista de la empresa la fluctuacion es considerada como
indeseable. La salida de un trabajador, da igual en qué direccion y con qué
motivacién, provoca en todo caso gastos a la empresa sin tomar en consideracion
blanca ida de la produccion por medio de la desocupacién temporal del puesto de

trabajo.

Una alta fluctuacion contradice los intereses de la empresa en la formacion y la
efectividad de una plantilla de personal que se distingue por un conocimiento
destacada de las condiciones de la empresa, por la capacidad técnica necesaria
en la empresa, por una alta unidad empresarial y una alta preparacion para el

trabajo, asi como otras propiedades.

Distintamente, se llama la atencién sobre que una alta fluctuacién repercute
desventajosamente sobre las fuerzas del trabajo retrasadas. Esto puede acarrear
un empeoramiento del clima del colectivo, sobre todo, por la sensacion del
trabajador de que a él se le escaparon determinadas ventajas (por ejemplo el
recibir un salario mas alto en otra empresa) esto conducia un desviado en el
trabajo y una reduccion del rendimiento de trabajo, asi como un desinterés por la

calificacion, por los resultados de la ejecucion de los planes de la empresa, etc.

Desde el punto de vista propio del trabajo, la fluctuacién (mas exactamente: es el
cambio de puesto de trabajo, partiendo de su decisién) parece como una
posibilidad de adaptar mejor su actividad y las condiciones de trabajo dadas a sus
capacidades decian sus ideas sobre el modo de vida correcto. Esta posibilidad

puede ser, seguramente ficticia aqui y alld. Pero ella también, a menudo, esta
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ligada con el objetivo de desarrollo de la personalidad de los trabajadores
propiamente, por ejemplo, entonces, cuando ellos buscan una mejor posibilidad

para la calificacion en el oficio.

En tal decision del trabado toma en consideracion también los intereses de su
familia (y su papel en la familia), por ejemplo, cuando a él le importa una reduccion
del tiempo de permanencia o un determinado régimen de horario de la jornada de
trabajo y estas ventajas pueden ser realizadas mediante un cambio de empresa, o
igualmente, un cambio de puesto de trabajo. El trata reiteradamente también, de
apartarse de las dificultades de la integracion en el colectivo viejo y, de este modo,
mejorar su situacién, por lo cual tales dificultades de integracién pueden ser
causadas tanto por el colectivo (mala calidad de las relaciones humanas) como
por el mismo también (deficiente capacidad de ordenamiento excesivas

expectativas frente al colectivo) o por medio de ambos.

Cuando se considera estos puntos de vista en su totalidad en primer lugar,
seguramente, para el rechazo de una consideracién unilateral que la fluctuacion
como un fenémeno solamente positivos solamente negativo. Ella es tanto lo uno
como lo otro. Por eso, es también problematico afiadié simplemente los casos de
la fluctuacién y caracterizarlos como dafios politicos-econémicos que se originan
por causa de la fluctuacion. Se deberia entonces, por lo menos, incluir en el
calculo de la utilidad financiera, la que, por ejemplo, surge a causa del
equipamiento de la nueva empresa con las fuerzas del trabajo que en la mayoria
de los casos proceden de otras empresas. Esto, sin embargo, no deberia ser
sencillo, al igual que es asegurado el calculo de las necesidades politico-
econdémicas, que estan ligadas con la proteccion militar del estado y con ello de la
economia nacional, la cual también, en general, esta ligada con una salida de las

fuerzas de trabajo.

En segundo lugar se origina la exigencia, precisamente bajo la consideracion de
las llamadas necesidades sociales generales, de considera también la fluctuacién
bajo un angulo visual de la sociedad en su conjunto. Esto es ya por ende

necesario, porque muchos de los aspectos precedentes que superponen. Asi, por
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ejemplo, no solamente la empresa, sino también la sociedad, estan interesadas en
la formacion de las plantillas del personal, porque aqui se imprimen y se dejan
consolidar mas fuertemente las actitudes y las formas de conducta adecuadas.
Por otro lado, los gastos de la fluctuacion golpean desfavorablemente en los libros
contables no solamente de la empresa, sino de toda la economia en su conjunto y
con ello o de la sociedad (pero eso no es un argumento para lo dicho
anteriormente y hace poco criticado). Y el bienestar social individual, el le existe un
muro debia socialista, consiste por Ultimo también, no solamente en el interés

social, sino que corresponde, ni mas ni menos, a la meta de la sociedad socialista.

Tipos de situacidn gue se presentan como salida en la empresa:

Primero:

La fluctuacion no evitable (salidas naturales por muerte, invalidez, entrard a la
situacion de jubilado, etc.). En este caso la sociedad tiene solamente posibilidades

de desarrollo muy reducidas.
Segundo:

La fluctuacién solamente necesaria (el pase al servicio militar en las Fuerzas
Armadas socialistas, delegacion al estudio, delegacién a las empresas de mayor
importancia, pase al cumplimiento de una pena, etc.). Aqui la fluctuacién se

promueve en razén de las necesidades.
Tercero:

La fluctuacion socialmente defendible (cambio de puesto de trabajo con el objetivo
de una reunion familiar, el desarrollo profesional de los trabajadores, la ampliacién
de los conocimientos y experiencias, el mejor empleo de las capacidades propias,
etc.). Aqui ella no refrena sin de estimular la directamente, por ejemplo mediante

medidas previamente planificadas.
Cuarto:

La fluctuacion socialmente rechazable (indeseable) (salida como un acto no media
a, por razones baladiés, como resultado de conflictos que son evitables, quiere

decir, cambio de puesto de trabajos sin utilidad para la sociedad y sin
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consecuencias claramente positivas correr modo de vida socialista de los
trabajadores) (Stollberg 1986).

Stollberg plantea una subordinacion estadistica de los motivos de las salidas, de
acuerdo con la agrupacion gala, no siempre es facil y pueden aparecer casos de
limites que también procedan de la variedad de los cultivos de las salidas y su
superposicién. En todo caso, no obstante, tal divisibn es mas razonable que la
diferenciacion simplificada por los cambios "espontaneos" y " dirigidos" de los
puestos de trabajo, porque la una no puede ser identificada con los socialmente in
deseado y la otra no puede ser identificada con el socialmente deseado. Lo mismo
tiene validez para la diferenciacion con la fluctuacién socialmente necesaria y no
necesaria, que por medio de sus requisitos de incondicionalidad no deja ningin
espacio para procedimientos sociales que no son posibles de valorar

univocamente.

Los grupos de motivos esenciales que la salida originada propiamente por

iniciativa de los trabajadores, abarcan:
Primero:

Las condiciones de la actividad, el contenido de trabajo, no corresponden al nivel
de exigencia de los trabajadores, especialmente de su calificacién. Esto es aqui
mayormente, la persistente falta de exigencia que conduce a la insatisfaccion en la

actividad y que lleva al aspirado cambio de puesto y trabajo.

Segundo:

Las condiciones materiales que trabajo se hallan en contradiccion con las
posibilidades y los deseos de los trabajadores. Este caso puede ser el del trabajo
fisico muy pesado y mondétono asi como en el trabajo riesgoso para la salud,

cuando ambos perjudican fuertemente el bienestar individual.
Tercero:

El clima social en el puesto de trabajo empuja al rechazo. A menudo las
perturbadas relaciones con los superiores juegan aqui un papel. Por lo general, las

diferencias personales con los compafieros directos de trabajo son consideradas
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de mucho peso. El rechazo del clima social se puede extender a las relaciones
humanas en general, pero también al nivel de desarrollo de la democracia

socialista de esfera del trabajo.
Cuarto:

Mediante un cambio de puesto de trabajo, el trabajador cree poder mejorar su

situacion (mas altos ingresos).

Quinto:

Mediante un cambio puesto de trabajo, el trabajador, segun sus ideas, cree poder
formar mejor su modo de vida y el de su familia (tiempo de viaje mas corto,
exclusion de un determinado sistema de turnos, recepcion de una vivienda o de

una plaza para un nifio generara bien de la empresa, etc.).
Sexto:

El cambio de puesto de trabajo sera irremisible por causas familiares (por ejemplo,
cuando la familia se muda para otro lugar a causar del traslado de los cényuges,
cuando un miembro de la familia tiene que hacer, que en forma apremiante, un

cambio de lugar de vivienda por causas de salud, etc.).

Los elementos fundamentales que componen la actividad son el objeto y el sujeto
de la actividad y aquellas acciones concretas que el sujeto dirige hacia el objeto.
El objeto de la actividad es aquello a lo cual ésta se dirige; el objeto de la actividad
humana puede ser la naturaleza, las relaciones sociales y el propio hombre. La
importancia sicoldgica del objeto de la actividad consiste en que a través de él, se

transmite la experiencia social.

El volumen de ejecucion de una Corporacion depende del numero de
trabajadores alli empleados y de la productividad del trabajo. Por eso al acometer
el andlisis de la fuerza de trabajo es necesario establecer cuantas personas

trabajan en la empresa dada y su categoria ocupacional.

Es necesario en el estudio de la fuerza de trabajo realizar un andlisis de su
composicién por edad y sexo, lo cual permitira conocer aspectos tales como:

edad, promedio de edad, proximidad a la edad de retiro, etc. Para este tipo de
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estudio es necesario calcular el promedio de edad de los trabajadores de la

Corporacion.

3 XiNi
i=1

P = Promedio de trabajadores

Xi = Edad promedio en el intervalo

Ni = Cantidad de trabajadores en el intervalo

N = Numero total de trabajadores

b = NUmero de intervalo

Por sus consecuencias la fluctuacion de la fuerza de trabajo es un fenomeno

negativo que se produce generalmente por las demandas insatisfechas de los

trabajadores que pueden ser de caracter individual, laboral, social, etc. y provocan

gue estos cambien de puestos de trabajo dentro o fuera de la Corporacion.

Entre las consecuencias que pueden provocar la fluctuaciéon estan:

v

v

AN NEEEN

\

Deficiencias de la organizacion del trabajo.

Frena el crecimiento de la productividad.

Se incumple el plan de produccion.

Empeora la calidad de la produccion.

Aumentan los gastos materiales.

Hay una subutilizacién de los equipos (deterioro y desgaste anticipado).

Conduce a gastos adicionales de medios y recursos, en la preparacion y

elevacion de la calificacion de cuadros.

Creacion de dificultades en otro puesto de trabajo.
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Aplicacién de la técnica de Encuestas

El andlisis de la movilidad indeseable que realmente ocurre en la entidad y la que
se llega a partir de la informacion primaria de la empresa, aunque importante, es
insuficiente, si no se indaga en el clima existente en el colectivo que pueda dar
lugar, a la ocurrencia de estos movimientos asi como en las opiniones de los

trabajadores que ya fluctuaron.

Es por ello que resulta necesario, a partir de cuestionarios elaborados a tales
efectos, realizar encuestas a los trabajadores para determinar con mayor exactitud
los motivos que condicionan el éxodo de la fuerza laboral en una empresa y
contando con esta informacién buscar las vias posibles para atenuar sus efectos.
A través de las encuestas, serd posible obtener datos que permitan caracterizar
cualitativamente estas bajas atendiendo a la edad, sexo, nivel escolar, categoria

ocupacional y otras.

El estudio mediante el método de encuestas se puede realizar a través de dos
vertientes:

1. Encuesta sobre la fluctuacién potencial de la fuerza de trabajo. (Ver Anexo 4)

2. Encuesta sobre la fluctuacion real de la fuerza de trabajo. (Ver Anexo 5)

Aplicacion de la encuesta sobre fluctuacion potencial de la fuerza de trabajo

Se define como fluctuacion potencial, el posible movimiento de la fuerza de trabajo
en una entidad, basado en las intenciones de los trabajadores de cambiar del

lugar de trabajo, aunque aun no se haya concretado.

La encuesta sobre la fluctuacion potencial permite detectar las causas reales que
pueden provocar que ésta se materialice en magnitudes dafiinas, y en

consecuencia elaborar las medidas para evitarlo.
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Esta encuesta estd destinada a todos los trabajadores que aparecen registrados
en la plantila de la entidad (adicionando a los joévenes en periodo de

adiestramiento), durante el periodo que abarca el estudio.

De aqui que el punto de partida para determinar el tamafio de la muestra, esté
dado por el nivel ocupacional de la empresa en el momento de aplicacion de la

encuesta.

A los efectos de determinar el tamafio de la muestra debera solicitarse la
colaboraciéon de expertos en esta tematica, para asi lograr que los resultados

obtenidos garanticen una adecuada inferencia de los problemas detectados.

Asimismo, en la seleccién de los trabajadores que van a ser encuestados no debe

influir la administracién ni otra organizacion de la entidad.

Para la realizacion de esta encuesta sera necesario elaborar un cuestionario (ver
ejemplo en Anexo |) que podra ser contestado directamente por los trabajadores
seleccionados en la muestra, o ser aplicado a través de un encuestador en una

entrevista "cara a cara", segun resulte mas conveniente.

La administracion de la entidad de acuerdo con las caracteristicas de produccion,
deberd garantizar que los trabajadores seleccionados sean encuestados en
lugares apropiados donde no este presente ningun funcionario administrativo, para
de esta manera asegurar que las respuestas obtenidas sean mas veraces y
estrictamente personales. Ademas resulta de vital importancia que los

encuestadores que participen en el estudio sean personas ajenas al centro.

Al momento de aplicacion de la encuesta, se le debe explicar claramente a los

trabajadores el objetivo de la misma y su caracter anénimo.
Aplicacion de la encuesta sobre la fluctuacion real

La fluctuacion real es el movimiento efectivo de los trabajadores hacia otro centro
de trabajo, es decir, el que ya se ejecutd, debido a cualquiera de las causas antes

apuntadas.
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Para poder realizar esta parte del estudio, la entidad deberd confeccionar un
listado nominalizado de las bajas ocurridas por concepto de fluctuacion en la etapa

examinada.

La relacion resultante de este listado seré la base para determinar el tamafio de la
muestra, para lo cual también debera contarse con la colaboracion de expertos en

esta materia.

Para la realizacion de esta encuesta se confeccionara un cuestionario (ver ejemplo
en Anexo 2) que podrd aplicarse a través de entrevistas directas o podra ser

respondido por el trabajador que ya se trasladé de la empresa objeto de anlisis.

En este caso, sera necesario visitar el domicilio de cada uno de los trabajadores
que forman parte de la muestra. Para ello los encuestadores deben identificarse
(carta de la empresa u otro documento acreditativo) y explicar exhaustivamente la
razon de la visita. Si el encuestado no se encuentra, se debera dejar anunciada la

proxima visita al domicilio.

En caso que el trabajador seleccionado se niegue a cooperar en la encuesta, no

se debe insistir ya que esta actividad es totalmente voluntaria.
Andlisis de los resultados que brindan las encuestas aplicadas

Para el andlisis de la informacion, los datos que aportan las encuestas se deberan

consolidar segun los intereses de la empresa o territorio que realice el estudio.

En tal sentido, se podran procesar tablas cruzadas entre aquellas preguntas que
caracterizan la fuerza de trabajo que fluctu6 o lo hace potencialmente como son: el
sexo, edad, escolaridad, antigiedad en el trabajo, etc. con las preguntas que

reflejan los problemas asociados a la inestabilidad laboral en la entidad.

De esta forma se podran determinar diferentes aspectos como por ejemplo:

e« En qué grupo de edades, sexo, categoria ocupacional etc., se
concentra la mayor proporcion de personas que se han trasladado o
desean hacerlo.
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e Cuales son los motivos de fluctuacion que predominan segun la edad,
escolaridad, sexo, etc.

e Qué aspectos deben mejorarse en el centro para evitar que los
trabajadores deseen trasladarse, segun el criterio de los diferentes
grupos: jovenes, mujeres, hombres, obreros, universitarios, etc.

En resumen, a través de la complementaciéon de las dos vias antes expuestas
(informacion estadistica y la técnica de las encuestas), las empresas podran
estudiar la magnitud y las causas que provocan la inestabilidad de su fuerza de

trabajo y en consecuencia tomar las medidas encaminadas a la reduccion de este

fendmeno.

Las causas de rotacion del personal son variadas, lo cual implica determinados
costos los cuales se deben agrupar en costos primarios y secundarios: tratados
por (ARH).

Costos Primarios de Rotacion del Personal:

1. Costo de reclutamiento y seleccion.
2. Costo de registro y documentacion.
3. Costo de integracion.

4. Costo de desvinculacion.

Costos Secundarios de la Rotacion de Personal:

1. Reflejo en la produccion.

2. Reflejo en la actitud del personal.
3. Costo extra laboral.

4. Costo extra operacional.

5. Costo extra inversion.
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6. Pérdidas en los negocios.

Estos calculos podran tener mayor o menor influencia acorde con el nivel de
interés de la organizacion. Mas que un simple resultado numérico y cualitativo de
tales datos, lo que realmente interesa es la concientizacion por parte de los
dirigentes de las organizaciones, de los reflejos profundos que la rotacion elevada
de recursos humanos pueda tener no solo para la empresa, sino también para la
comunidad y para el propio individuo, lo cierto es que a mediano y largo plazo la
rotacion causa enormes perjuicios a la empresa, al mercado y a la economia como
un todo, y, principalmente al empleado como individuo o socialmente en relacion

con su familia.

Como es logico la rotacion de personal constituye un elemento de constante

andlisis para las empresas y su Administracion de Recursos Humanos.

Segun (ARH) (S/A) el indice de Rotacion de Personal se determina por la formula

siguiente:

A+D +R+T
IRP=—2 %100
EM

donde:

A: Admisién (Entrada de Personal).

D: Desvinculacion del Personal (Salida).

R: Recepcion de Personal por transferencia de otros subsistemas.

T: Transferencia de Personal para otros subsistemas.

A D
EM: Efecto Medio (Z;Z)

No siempre la fluctuacion es negativa y en algunos casos es necesaria, por
ejemplo cuando el trabajador va a laborar a obras priorizadas o cuando al cambiar
de puesto de trabajo puede utilizar mejor su calificacion, puede suceder también

que al irse resuelva sus dificultades personales.
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Las causas que condicionan la formacion de un determinado nivel de inestabilidad

en las entidades, pueden enmarcarse en tres grupos:

1- Aquellas relacionadas con las motivaciones personales del trabajador

Causas de indole personal (factores subjetivos) tales como:

. Atencion a hijos y otros familiares.
Problemas de vivienda.

Lejania del centro de trabajo.
. Carencia de circulos infantiles o seminternados.

. Inconveniencia con el horario de trabajo.

2. Causas de indole laboral (factores objetivos). Las referidas a problemas
laborales del trabajador con su centro de trabajo. En estas causas las
direcciones administrativas presentan alto nivel de responsabilidad, entre

las cuales estan:

e Trabajar fuera de su especialidad o profesion.

Inconformidad con el salario.

. Falta de estimulos.

e [Escasa posibilidad de superacion.

° Inconformidad con los métodos de direccion.

e Deficiente organizacién del trabajo.

3. Las motivadas por sancion laboral

Es importante sefialar que muchas de las causas de indole laboral son problemas
inherentes a la falta de atencion al hombre, lo cual incluye entre otros aspectos
condiciones de trabajo, relacion jefe — subordinado, participacion en la toma de

decisiones, alimentacion, etc.
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La experiencia ha demostrado que cuando se produce el traslado de un trabajador
no siempre se registra con exactitud el motivo que lo provoca, en ocasiones,
porque la direccion de la empresa no considera relevante hacerlo y en otras
porque algunos trabajadores prefieren declarar una causa distinta de la real, si con

ello eluden entorpecimientos para su salida.

Por estas razones, es recomendable que cuando la direccion de la entidad
conozca la decision de un trabajador de abandonar el centro, y no sea posible
persuadirlo a que desista de sus propdsitos, al menos debe lograr que quede
precisado el motivo por el cual el trabajador tom¢ tal decision para poder

emprender las acciones posibles para la reduccién de la fluctuacion.

En lo esencial existen dos vias para el estudio de la fluctuacién o inestabilidad de
los trabajadores, estas son:

a) Analisis de la informacion estadistica que se elabora en las empresas.
b) Empleo de técnicas para la recogida de informacién (encuestas).

A continuacién mostramos algunos instrumentos para evaluar la fluctuacién en la

Corporacion

a) Fluctuacion provocada por causas de indole laboral.

INDICADORES Afo Ao

Base Corriente

Trabajar fuera de su especialidad o profesion.

Inconformidad con el salario

Falta de estimulos.

Escasa posibilidad de superacion.

Inconformidad con los métodos de direccion.
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Deficiente organizacion del trabajo

TOTAL

b) Fluctuaciéon provocada por causas de indole personal.

INDICADORES ANo Base Afo

Corriente

Atencion a hijos y otros familiares

Problemas de vivienda

Lejania del centro de trabajo

Carencia de circulos infantiles o seminternados

Inconveniencia con el horario de trabajo

TOTAL

1. Fluctuacion provocada por decision de la Administracion.

INDICADORES ANo Base Afo

Corriente

Sancion laboral

TOTAL

Fluctuacién Total.
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INDICADORES

ANo Base

Afo

Corriente

Total de trabajadores que han fluctuado

Otras bajas que no causan fluctuacion

TOTAL

Para analizar la fluctuacion de la fuerza de trabajo en los periodos indicados, asi

como por los factores que motivaron estas bajas se utilizan los siguientes

coeficientes:

1. Coeficiente de fluctuacion por decision del trabajador por causas de indole

personal.

KIP = Br x100
PT

2. Coeficiente de fluctuacién por decision del trabajador por causas de indole

laboral.

KIL = Bix100
PT

3. Coeficiente de fluctuacion por decision de la administracion.

kDA = Borvggg
PT

4. Coeficiente de fluctuacion por otras causas.

KOC = 2 100
PT

5. Coeficiente de fluctuacion total.
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KFT = &*100
PT
6. Coeficiente de baja total.
KB = Ber *100
PT

Donde:

B = Numero de bajas por fluctuacion.

PT = Promedio de trabajadores.

BT = Numero de bajas totales.

De estos coeficientes se puede elaborar una tabla resumen:

COEFICIENTE

Afo Base

ARfo

Corriente

DATOS

%

DATOS

%

KIL

KIP

KDA

KOC

KFT

KB
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Hay estudios realizados que revelan que muchos trabajadores de la Corporacion
abandonan sus trabajos, debido a las condiciones de trabajo inapropiadas,
incluyendo dentro de estos la mala relacion que se mantiene con el administrador,
siendo este motivo aun mas importante que la inconveniencia con el horario de
trabajo. Por ello los directivos de este sector deben hacer lo posible por mejorar
las condiciones de trabajo en particular los horarios. Es innegable que una buena
remuneracion es importante, pero también es evidente que otros factores podran

contribuir mas a la retencién de los trabajadores.
v' El pago extra por trabajo fuera de hora.
v Una politica preestablecida respecto a vacaciones y descansos.
v' Oportunidad de trabajos con buenos equipos.

v' Asignar titulos a los puestos que la mayor parte de la gente asocia en

mayor jerarquia que la mano de obra contratada.
v' Los empleados deben conocer que se va a hacer, cuando y como.
v' Alabanza en publico y criticas y sugerencias en privado.

v' Los trabajos pocos placenteros deben ser compartidos por todos los

empleados.

Buenas relaciones humanas podra constituir el factor mas importante en la
administracion de la mano de obra. Dentro de ella esta la de mantener una actitud
amistosa, lealtad, confianza, respeto mutuo, la habilidad para delegar autoridad y

la disponibilidad para escuchar las sugerencias y quejas de los empleados.

Los programas de incentivos y las gratificaciones frecuentemente se utilizan para
complementar los salarios base, para mejorar la eficiencia y la productividad y
para ayudar a retener a los buenos trabajadores.

Los programas de incentivos tienen como meta el incrementar las utilidades al:
v" Reducir la rotacion de los empleados.

v' Aumentar el interés de los empleados en su trabajo.
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v Incrementar la productividad.

Un programa de incentivos que pudiera llegar a tener éxito serd el resultado de
especificar claramente cuales son los objetivos deseados. Algunas alternativas
son mas utiles que otras para efectos de determinados objetivos. Sin embargo
existen ciertos principios basicos que habran de aumentar la eficacia de cualquier

programa de incentivos.

v El programa debera ser sencillo y que pueda ser comprendido facilmente
por el empleado.

v' El programa debera basarse en factores que estén primordialmente dentro

del control del empleado.

v El programa debera proporcionar suficiente recompensa en efectivo como

para promover una motivacion a mejorar los resultados.
v' El pago debera efectuarse después que se haya terminado el trabajo.

v El programa de incentivos debera constar por escrito, incluyendo clausulas

gue puedan aclarar cualquier confusion.
v' Se debe precisar las responsabilidades del empleado.

v" El pago relacionado con incentivos no debera considerarse un sustituto de

salarios base competitivos y de buenas relaciones laborales.

Ademas el movimiento de trabajadores de una actividad a otra, dentro de la
empresa 0 entre empresas diferentes, ocasiona pérdidas economicas. Estas
pérdidas pueden expresarse como volumen de produccion dejado de realizar en
un determinado tiempo, y se pueden considerar en dinero o términos fisicos de

produccion.

Para dicho célculo se empleara la siguiente formula:
PEf = Ptd * HDF

donde:

PEf = Pérdidas econémicas por fluctuacion.
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Ptd = Productividad del trabajo diario.
HDF = Hombres — dias perdidos por fluctuacion.

La empresa debe registrar sisteméaticamente los hombres — dias perdidos por
fluctuacion, donde tiene incidencia la fecha de baja y la fecha de ingreso de los
nuevos trabajadores que ocuparan los puestos vacantes. Esto permitira calcular el

efecto econdmico de la fluctuacion.

En nuestro pais también se deben analizar la existencia de otros factores que
influyen en la fluctuacion y son los de caracter socio — econdmico, entre estos se
encuentran los siguientes: edad, sexo, calificacion, escolaridad, antigiiedad en el

centro, etc.
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Capitulo I11. Evaluacion econémica de la capacitacion y
fluctuacion del personal en la Corporacion del Comercio y los
Servicios Cubalse S.A.

A partir de los conceptos descritos en el Capitulo | y Il se puede apreciar la
enorme importancia que posee el proceso de capacitacion y entrenamiento para
elevar los niveles de competencia y excelencia del personal directo e indirecto de

la entidad objeto de evaluacion.

Comportamiento de Indicadores de Altas y Bajas en Cubalse S.A.

No | Indicador Unidad | Ailo 2007 | Afio 2008 | Plan
Medida Ao 2009

1 | Promedio trabajadores U 422 462 471

2 | Total de Altas U 102 70 -

3 | Total de Bajas U 81 58 -

5 | Costo Capacitacion Total Mp 73.0 95.86 125.00

6 | Costo CUC Mp 13.5 62.68 70.00
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7 | Costo MN Mp 59.5 33.18 55.00

8 | Costo unitario de Capacitacion P 716.0 1369.0 -

Como se aprecia en la tabla anterior se eleva el promedio de trabajadores segun
proyecciones de crecimiento de la entidad, pero también se encuentra el nimero
de personas que fluctuaron principalmente jévenes, lo cual constituye una alerta
en la direccibn Tomando como base dos afios consecutivos se puede analizar la
politica de la capacitacion en la entidad objeto de investigacion, asi como sus

costos en el afio 2008. Ver Anexo 2.

Para realizar un profundo analisis sobre causas y efectos de la fluctuacion que se
presenta sistematicamente en los diferentes municipios y dependencias de la
Corporacion se parte del analisis por grupos de edades de las personas que han

fluctuado en los afios 2007 y 2008

A continuaciébn se muestran algunas de estas caracteristicas por grupos de

edades.

Tabla #1. Analisis de la Fluctuacion por grupos de Edades.

Grupos de edades (afios) 2007 2008
Total 89 62
De 20 a 24 14 23
De 25 a 29 41 30
De 30 a 34 16 6
De 35a39 8 1
De 40 a 44 6 -
De 45 a 49 3 2
De 50 a 54 - -
De 55 a 59 1 -
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En la tabla anterior se observa que la mayor parte de los trabajadores que fluctian
se encuentran entre las edades de 20 a 34 afos. Son personas generalmente
jovenes con grandes capacidades de trabajo, por lo que se hace necesarias
trabajar en base a retener la fuerza de trabajo y mas si se tiene en cuenta que la
mayor parte de esta son de personal de servicio que representaron el mayor por

ciento.

Fluctuaciéon provocada por causas de indole laboral.

INDICADORES Afo Ano
2007

Trabajar fuera de su especialidad o profesion. - -

Inconformidad con el salario 6 10

Falta de estimulos. - -

Escasa posibilidad de superacion. - -

Inconformidad con los métodos de direccion. - -

Deficiente organizacion del trabajo } -

TOTAL 6 10

Fluctuacion provocada por causas de indole personal.

INDICADORES Ao Ao
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2007 2008
Atencion a hijos y otros familiares 6 4
Problemas de vivienda - -
Lejania del centro de trabajo 4 2
Carencia de circulos infantiles o seminternados - -
Inconveniencia con el horario de trabajo 38 20
TOTAL 48 26
Fluctuacién provocada por decisiéon de la Administracion.
INDICADORES Afo Afo
2007 2008
Sancion laboral 18 16
TOTAL 18 16
Fluctuacién por otras causas.
INDICADORES 2007 2008
Otras causas 9 6
TOTAL 9 6
Fluctuacion Total.
INDICADORES Afio Afio

75




2007 2008

Total de trabajadores que han fluctuado 81 58
Otras bajas que no causan fluctuacion 8 4
TOTAL 89 62

Para analizar la fluctuacion de la fuerza de trabajo en los periodos indicados, asi

como por los factores que motivaron estas bajas se utilizan los diferentes

coeficientes referidos en el capitulo anterior.

De estos coeficientes se puede elaborar una tabla resumen:

Afio 2007 Afio 2008
COEFICIENTE DATOS % %
DATOS
KIL 6/422 1.42 10/462 2.16
KIP 48/422 11.37 48/462 10.39
KDA 18/422 4.27 16/462 3.46
KOC 9/422 2.13 6/462 1.30
KET 81/422 19.19 58/462 12.55
KB 89/422 21.09 62/462 13.42
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La mayor parte de la fluctuacion ocurrida en el afio 2007 fueron provocada por

causas de indole personal

y el motivo con més influencia en esta fue:

inconveniencia con el horario de trabajo, segun resultados de las encuestas

aplicadas. En 2008 la tendencia que existe es que las bajas por las mismas

causas sean las que mas estén influyendo.

Dentro de las causas de indole laboral lo que influye, lo mismo para el afio 2007

como para el 2008 es la inconformidad con el salario.

Tabla #2. Analisis de la Fluctuacion por Categoria Ocupacional y Cargos.

ARos Obreros | Técnicos | Administ. | Servicios |Dirigentes| TOTAL

2007 38 12 14 6 11 81

2008 12 16 4 23 3 58
Tabla No.3 Indicadores econdémicos de Cubalse S.A. de Sancti Spiritus.
Indicadores Uda | Plan Real % Diferen | Plan

2008 2008 cia 2009

Produccion Mercantil Mp 15520.00 | 15539.44 | 100.13 19.44 | 17067.23
Valor Agregado Mp 5450.47 | 5496.59 | 100.85 | 46.12 6247.28
Fondo de Salario Mp 1805.84 | 1695.79 93.91 | 110.05 | 1752.12
Promedio de Trabajadores. | U 462 465 100.65 3) 471
Productividad P 11.79 11.82 100.25 0.03 11.05
Salario Medio P 390.87 364.69 93.30 26.18 311.00
Gasto Salario x Peso Ing P 0.12 0.11 91.67 (0.01) 0.10
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La corporacién debe registrar sistematicamente los hombres — dias perdidos por
fluctuacién, donde tiene incidencia la fecha de baja y la fecha de ingreso de los
nuevos trabajadores que ocuparan los puestos vacantes. Esto permitira calcular el

efecto econdmico de la fluctuacion.
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Anadlisis de los Hombres — Dias perdidos por Fluctuacion (afio 2007)

Carné Identidad | Fechade | Fechade
No. Nombre(s) y Apellidos Baja Ingreso HDF
1 |Yaquelin Echemendia Contreras |83080504586 1-1-07 15-1-07 9
81 |Yailiuvis Torres Zerquera 85121002531 |2-3-07 14-3-07 10
Total de Hombres — Dias perdidos por Fluctuacion (HDF) 7440
Analisis de los Hombres — Dias perdidos por Fluctuacion (afio 2008)
Carné Identidad | Fechade | Fechade
No. Nombre(s) y Apellidos Baja Ingreso HDF
1 |Luis Pérez Torres 80104504586 - - 12
58 |Juana Méndez Gonzélez 78121702551 - - 11
Total de Hombres — Dias perdidos por Fluctuacién (HDF) 6015
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Andlisis de la productividad diaria.

Ao Valor Agregado Promedio de Dias trabajados | Productividad
Bruto Trabajadores del Trab. Diaria

2007 5055090 422 246 48.69

2008 5496590 465 246 48.05

Anadlisis del efecto conjunto.

Afo H — D perdidos por No. de personas que Promedio H-D
fluctuacién fluctian perdidos por fluct.
2007 7440 81 91.85
2008 6015 58 103.71
Tabla Resumen.
Afio | Promedio H — H-D
D perdidos No. de perdidos por Productivida Pérdidas
por personas que fluctuacion d Diaria (Pesos)
fluctuacion. fluctdan
2007 91.85 81 7440 48.69 362353.60
2008 103.71 58 6015 48.05 289020.75
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Resumen analitico.

Afio 2007 Afio 2008
PEf=PTd * HDF PEf=PTd * HDF
= 48.69 * 7440 = 48.05 * 6015
= 362353.60 pesos = 289020.75 pesos

Como se observa la fluctuacion ha generado pérdidas para la corporacion,
disminuyendo en el afio 2008, lo que constituye un logro de la direccién en
comparacion con el afio 2007. Obviamente el calculo de los costos de rotacion de
personal como lo definen algunos autores, podra tener mayor o menor influencia
de acuerdo con el nivel de interés de la corporacion. Mas que un simple resultado
numeérico y cuantitativo de tales datos, lo que realmente interesa es la
concientizacion por parte de los dirigentes de la corporacion, de las consecuencias
que la fluctuacién de Recursos Humanos puede traer no solo para la corporacion,

sino también para la comunidad y para el propio individuo.
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L onclusiomes

Para la investigacion se ha empleado una amplia bibliografia, muy actual, asi

como Resoluciones y Normativas del MTSS y las Norma Cubana (NC 485-

7:2006) Sistema de Gestion Integrada de los Recursos Humanos-Registro.

La capacitacion dentro de la Organizacion del Trabajo no esta
desempeiiando el papel que le corresponde jugar al no tener en cuenta los
gastos de esa inversion con relacion a la retencion de los trabajadores

capacitados

La direccion de la Corporacion desconoce las verdaderas causas objetivas y
subjetivas del déficit de la fuerza de trabajo, provocada principalmente por la
fluctuacién del personal que estuvo motivado por indole laboral.

Al evaluar los efectos de la fluctuacion de la fuerza de trabajo es necesario
tener en cuenta las pérdidas econémicas que se producen al abandonarse
los puestos de trabajo y el tiempo que se demora en capacitar a nuevos
trabajadores.

. Alas pérdidas economicas por la fluctuacion derivadas de la productividad
de los trabajadores se le debe adicionar las pérdidas de la capacitacion de

dicho personal

La organizacién de la jornada laboral est4 afectando a los trabajadores
directos en las tiendas minoristas y de prestacion de servicios, lo cual incide

en la productividad y los resultados econémicos.
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Se debe designar a los trabajadores que laboran en el departamento de
recursos humanos la tarea de controlar la fluctuacion y las causas que
afectan a la empresa, para diferentes periodos, desde que el trabajador

abandona su puesto de trabajo y este es cubierto por otro trabajador.

El periodo de tiempo que permanece vacante el puesto de trabajo tiene
efectos negativos sobre la produccién, lo cual debe ser de pleno
conocimiento para los dirigentes de la empresa para tomar decisiones

inmediatas.

La direccion de la Corporacion debe evaluar y aplicar de forma
inmediata los instrumentos econémicos que le permitiran utilizar en

forma eficiente la fuerza de trabajo y su correspondiente remuneracion.

Se debe evaluar periédicamente los indices de fluctuacion para tomar
las medidas adecuadas en las entidades de mayores incidencias en los

mismaos.

Se propone un cambio de horario en las tiendas minoristas y de
prestacion de servicios (9.00 AM. a 7.00 PM ) de uno por uno, lo que

reducira los gastos de capacitacion de la Corporacion
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