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I NTRODUCCION

En la presente investigacion se propone un procedimiento para perfeccionar el
Sistema de Trabajo con los Cuadros del Estado y del Gobierno Cubano, en el
Grupo Empresarial de Investigaciones, Proyectos e Ingenieria (GEIPI),

perteneciente al Instituto Nacional de Recursos Hidraulicos (INRH).

El trabajo con los Cuadros del Estado y del Gobierno forma parte del sistema de
direccion de nuestra Sociedad Socialista, por lo que toda su estrategia se
fundamenta en los Principios y la politica trazada por el Partido Comunista de
Cuba, dirigida a elevar la eficiencia de nuestro sistema, preservar y desarrollar los
valores politicos y éticos de la Revoluciéon y el Socialismo, lo que tiene gran

importancia para el desarrollo exitoso de las empresas cubanas.

El Partido y el Gobierno Cubano han ido actualizando y perfeccionando las
disposiciones juridicas contentivas de los objetivos y principios generales del
Sistema de Trabajo con los Cuadros del Estado y del Gobierno, como una forma
de activar, estimular y potenciar esta labor, teniendo en cuenta la experiencia
acumulada y las constantes transformaciones econdmicas, politicas y sociales
ocurridas en el pais en los afios de Revolucion. Sus antecedentes parten desde la
politica impulsada por el Ché y el joven Estado revolucionario, hasta las Gltimas
actualizaciones contenidas en las disposiciones del Decreto Ley 196 y 197/1999

del CECM, y las modificaciones del Decreto Ley No. 251.

Dando seguimiento a esta politica trazada el Segundo Secretario del PCC Radll
Castro Ruz expreso en el “Llamamiento al IV Congreso del PCC en Santiago
de Cuba “... que: La labor de perfeccionamiento institucional debe expresarse,
con particular énfasis, en la politica de cuadros. Un andlisis de los severos juicios
formulados a este respecto en el Il Congreso nos lleva a la conclusion autocritica
de que aun no hemos sido capaces de darle repuesta cabal. Es un problema
complejo, pues no se trata solo de la necesidad de movimientos y promociones,

sino ante todo de lograr que esta politica funcione como un sistema coherente...”
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Por lo antes expuesto se puede afirmar que es un objetivo primordial para todas
las organizaciones del pais perfeccionar la implementacién del Sistema de
Trabajo con los Cuadros.

En el Grupo Empresarial de Investigaciones, Proyectos e Ingenieria (GEIPI) estan
presentes algunas de las deficiencias relacionadas con la implementacion de la
politica de cuadros, que por lo general tienen lugar en las organizaciones
cubanas actuales, lo cual frena la posibilidad de contar al menos con una reserva
idonea y con cuadros dotados de una alta competitividad y ejemplaridad. La
empresa objeto de estudio presenta las siguientes dificultades:

1. Insuficiente preparacion de la reserva para ocupar los cargos de direccion.
2. Edad promedio avanzada de los cuadros actuales.
3. Alta fluctuacion de los especialistas de mayor calificacion y experiencia.

4. Insuficiente discusion y analisis en los Consejos de Direccion de la

implementacion de la politica de cuadros.
5. Poco reconocimiento moral y material a cuadros y reservas.

Teniendo en cuenta esta situacién problémica se arribé a la conclusiéon de que el
Problema Cientifico, en sintesis consistia en: Insatisfaccién de los cuadros y las
reservas con la aplicacién de la politica de cuadros en el Grupo Empresarial de

Investigaciones, Proyectos e Ingenieria.

El Objeto de Investigacion estd determinado por el Sistema de Trabajo con los

Cuadros del Estado y del Gobierno Cubano.

Para contribuir a solucionar el problema a investigar, se plantea el siguiente
Objetivo General: disefiar un procedimiento para el perfeccionamiento del
Sistema de Trabajo con los Cuadros y Reservas en el Grupo Empresarial de

Investigaciones, Proyectos e Ingenieria.

Para el cumplimiento del objetivo general se proponen los siguientes Objetivos

Especificos:
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1. Fundamentar los procesos del Sistema de Trabajo con los Cuadros del

Estado y del Gobierno Cubano.

2. Diagnosticar el estado actual del Sistema de Trabajo con los Cuadros y

Reservas en el GEIPI.

3. Elaborar un plan de acciones para el perfeccionamiento del Sistema de

Trabajo con los Cuadros y Reservas en el GEIPI.

En correspondencia con el objetivo general se plantean las siguientes Preguntas

Cientificas:

1. ¢Cudl es el modelo de gestion integrado para el trabajo con los cuadros y
Sus reservas?

2. ¢Cual es la situacion actual del proceso de gestion del trabajo con los
cuadros y reservas el GEIPI?

3. ¢Como se estructura un procedimiento integrado de acciones de mejora,
para el perfeccionamiento del Sistema de Trabajo con los Cuadros y
Reservas en el GEIPI?

4. ¢Cuales son las acciones de mejora para el adecuado funcionamiento del

Sistema de Trabajo con los Cuadros en el GEIPI?

En el desarrollo de la investigacion se utilizaron los siguientes Métodos:

+ LOgico Historico.
+ Sistémico-Estructural.
+ Empirico-Analitico.

+ Andlisis y Sintesis.

Ademas se pusieron en practica varias técnicas de recopilacion de informacion,

como son:

+ Revision de la documentacion oficial.

+ Trabajo de grupo.
Trabajo de Diploma Sedileini Abreu Reyes
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+ Entrevistas a los principales cuadros de la organizacion.

Método de analisis cualitativo.

=

Aplicacion de encuestas a cuadros y reservas.

+ Observacion directa

Para su presentacién, este Trabajo de Diploma, se estructur6 de la forma
siguiente: una Introduccion, donde se presenta el disefio de la investigacién, un
Capitulo 1, que contiene la fundamentacion teorica del Sistema de Trabajo con
los Cuadros del Estado y del Gobierno Cubano; un Capitulo 2, en el que se hace
referencia a la caracterizacion del sistema en la organizacion objeto de estudio y
un Capitulo 3, donde se propone un procedimiento para la mejora del Sistema de
Trabajo con los Cuadros y Reservas en el GEIPI; un cuerpo de Conclusiones y
Recomendaciones, derivadas de la investigacion; la Bibliografia consultada, y

finalmente, un grupo de Anexos como complemento de los resultados expuestos.
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CAPITULO 1: FUNDAMENTACION TEORICA DEL

SISTEMA DE TRABAJO CON LOS
CUADROS DEL ESTADO Y DEL
GOBIERNO CUBANO.

El presente capitulo tiene como objetivo exponer los principales aspectos
conceptuales y los nexos existentes entre el Sistema de Gestion Integrada de
Capital Humano y los procesos de seleccién, formacion, preparacion y evaluacion
de la reserva de cuadros, como parte inseparable de este sistema, asi como se
revela el importante papel que juegan los dirigentes en la implementacion del

sistema de trabajo con los cuadros del Gobierno y del Estado Cubano.

1.1- La Gestion de Recursos Humanos como funcién estratégica de

Direccion.

Partiendo del analisis historico, podemos considerar que es en la primera mitad
de los afios ochenta, cuando se empiezan a cambiar los titulos de las obras que,
hasta ese momento, se habian denominado Direccién de Personal al nuevo
término de Direccidén de Recursos Humanos y, como consecuencia se comienza a
hablar en las organizaciones de Directores de Recursos Humanos en lugar de

Directores de Personal.

El hecho de adoptar un enfoque de Recursos Humanos, trajo consigo un cambio
de filosofia y de actuacién de los directivos dentro de las organizaciones. Por
tanto, esto no implico solo un simple cambio de nombre. La importancia que se le
va dando a la Gestion de los Recursos Humanos en el enfoque estratégico de

direccion responde a mas de una necesidad:

e La preparacion primaria de personal calificado, tomando en cuenta el perfil
amplio de las categorias ocupacionales, dado fundamentalmente en la formacién
estudiantil.

e Un mayor nivel de formacién general y de exigencias de las personas, en
busca de la satisfaccion en el trabajo (condiciones de trabajo, calidad de vida,

informacion y comunicacion; participacion en el proceso de toma de decisiones).
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e Las fluctuaciones del crecimiento econdémico; el papel motor de una tecnologia
en constante evolucion, la mundializacion de la economia, el conocimiento; la
importancia cada vez mayor del servicio, de la calidad, del cliente como tal, va

modificando las reglas del juego de la competencia.

Los Recursos Humanos han adquirido el estatus de factor estratégico de la
organizacion, de tal forma pueden parecer un tanto excesivas las afirmaciones del
tipo: “lo que diferencia la empresa exitosa de las otras es, ante todo, los
hombres..., todo el resto puede comprarse, aprenderse o copiarse” o “la

continuidad de la empresa no es mas que una cuestion de hombres”.!

El hombre, por tanto, es el recurso mas valioso con que cuenta la organizacién,
sin dejar de incluir a sus dirigentes y directivos que constituyen los gestores
principales del proceso de mejora continua y de la introduccién de las nuevas

técnicas de direccion.

La Direccion de los Recursos Humanos define los principios mas generales para
el funcionamiento, desarrollo y movilizacion de las personas que la organizacion

necesita para alcanzar los objetivos, acorde a la mision establecida.

Se entiende que...”la Gestion de los Recursos Humanos es el conjunto de
decisiones y acciones directivas en el ambito organizacional que influyen en las
personas, buscando el mejoramiento continuo, durante la planeacion,
implantacion y control de las estrategias organizacionales, considerando las

interacciones con el entorno...” ?

En sintesis, la Gestion de los Recursos Humanos forma un sistema, cuyo principio
fundamental es percibir al hombre dentro de la empresa como un factor que hay
que optimizar, a partir de una concepcion renovada, dinamica, competitiva en la

gue se oriente y afiance una real interaccion entre lo psicosocial y lo econémico.

! Cuesta Santos, Armando. Gestién del Conocimiento. Andlisis y Proyeccién de los Recursos
Humanos. La Habana: Editorial Academia: 2002.
% |dem.
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El Sistema de Gestidn de los Recursos Humanos es el conjunto de normas,
procedimientos y formas de actuacion que permiten materializar la politica laboral
y de direccidon en su integracion con la gestion de las entidades, con la vision del
hombre como el recurso fundamental, para el cumplimiento de su proyeccion

estratégica.

El mundo empresarial exitoso de la década de 1990 estuvo acogiendo con
especial interés a la Gestion de los Recursos Humanos, exigiendo mas
motivacion, participacion y creatividad de las personas. Un florecimiento del
humanismo en la empresa exitosa va requiriendo mucho de la concepcion
participativa y creativa de los empleados y directivos, tal como se destacaba en el

Congreso Mundial de Direccion de Personal, celebrado en Madrid en 1992.

Los recursos humanos constituyen el principal capital de los cubanos en los
momentos actuales, prepararlos ain mas y gestionarlos de modo éptimo es una
de las alternativas viables para la insercién cubana en el mercado internacional,

enfrentar la globalizacion de los negocios y la competitividad empresarial.

1.2- La Gestion Integrada del Capital Humano.

Hoy dia, la perspectiva actual es la de un capital humano en el cual se invierte
cada vez mas, pero también, un recurso cuyo papel motor se reconoce en el
intento de incrementar la competitividad de la empresa; el capital humano es un
factor dentro de la organizacion que es capaz a través del aprendizaje, de
acrecentar y autoacrecentar su valor humano, econdmico y social mediante la
adquisicion de nuevos conocimientos, el desarrollo de habilidades y la
apropiacion y consolidaciéon de valores.

Es por ello, que hoy constituye un reto lograr un desempefio laboral superior para
alcanzar la maxima eficacia y eficiencia en las organizaciones, con el propdsito de
impulsar el desarrollo econémico y social del pais de manera sostenible. La

implementacion de un Sistema de Gestion Integrado de Capital Humano

Trabajo de Diploma Sedileini Abreu Reyes
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constituye un pilar para el mejoramiento continuo de los resultados de las

organizaciones al permitirles alcanzar un desempefio laboral superior.

Por lo antes mencionado se puede inferir que la Gestion Integrada del Capital
Humano es de importancia vital para el éxito de las organizaciones empresariales
y para lograr eficiencia y eficacia en su practica, donde juegan un papel
fundamental los dirigentes y directivos.

Se entiende como Sistema de Gestion Integrada de Capital Humano “el sistema
que integra el conjunto de politicas, objetivos, metas, responsabilidades,
normativas, funciones, procedimientos, herramientas y técnicas que permiten la
integracion interna de los procesos de gestion de capital humano y externa con la
estrategia de la organizacion, a través de competencias laborales, de un

desempefio laboral superior y el incremento de la productividad del trabajo”.*

No es posible un sistema de trabajo especifico para la gestion solamente de los
directivos. Tanto en la literatura como en la practica, cuando se habla de gestion
de capital humano se incluye a los directivos y a todos los trabajadores en
general. No obstante en Cuba se hace un aparte en la direccion de los cuadros,
dirigentes y funcionarios, lo cual ha sido documentado e institucionalizado por el
Comité Ejecutivo del Consejo de Ministros, a través del Decreto Ley 196 y 197 y
sus modificaciones en el Decreto Ley 251, la Estrategia Nacional de Preparacion
y Superacion de los Cuadros del Estado y el Gobierno y sus Reservas, el Acuerdo
4001 de Abril del 2001, entre otras legislaciones y documentos rectores de la

actividad.

Todo este proceso de institucionalizacion se materializa en un sistema de trabajo
constituido por varios subsistemas interrelacionados y que integran todas las
acciones vinculadas a la implementacion de la politica de cuadros aprobada por el
Partido y el Estado Cubano. Este sistema se grafica a través de la figura No. 1

gue se muestra a continuacion.

¥ Normas Cubanas 3000, 3001, 3002: 2007. Sistema de Gestién Integrada de Capital Humano.
Oficina Nacional de Normalizacion, Cuba.
* idem.
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Figura No. 1. Modelo del sistema de trabajo con los cuadros del Estado y del

T

Informacién

Gobierno cubano.

Seleccion y
Movimiento
de Cuadros

Seleccion y
Formacion
dela
Reserva

SISTEMA DE TRABAJO CON
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DEL GOBIERNO

l

Preparacion y
Superacion

Atencion y

Evaluacion Estimulacién

Fuente: Elaboracion propia a partir del Decreto Ley 196/1999 del CECM.

La figura anterior muestra el enfoque de sistema aplicado al trabajo con los
cuadros, donde lo fundamental son las interrelaciones entre cada uno de sus
elementos. Esto significa, que no se podra lograr la eficacia deseada en esta
actividad, mientras no se conciba por los dirigentes y directivos actuales como un
proceso integrado. Pues hasta ahora, por lo general, la atencion se centra en la
funcién de preparacion y superacion, dejando en un segundo plano las demas

funciones.

1.3- Premisas generales del sistema de trabajo con los cuadros del Estado

y del Gobierno Cubano.

Otros de los factores que inciden en la eficacia de la implementacion del sistema
de trabajo con los cuadros, es la idoneidad demostrada por los mismos en el

desempenio de los cargos asignados en la empresa socialista.

El cuadro de direccion en Cuba no puede ser sOlo una persona con una alta
preparacion técnica, se necesita ademas del desarrollo de habilidades
administrativas, y una elevada conciencia politica. Es por ello que el Ché definia a
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los cuadros de la siguiente forma: “...Un cuadro es un individuo que ha alcanzado
el suficiente desarrollo politico como para poder interpretar las grandes directivas
emanadas del poder central, hacerlas suyas y transmitirlas como orientacién a la
masa, percibiendo ademas las manifestaciones que éste haga de sus deseos y
sus motivaciones mas intimas. Es un individuo de disciplina ideologica y
administrativa, que conoce y practica el centralismo democrético y sabe valorar
las contradicciones existentes en el método para aprovechar al maximo sus
multiples facetas; que sabe practicar en la produccion el principio de la discusion
colectiva y decision y responsabilidad Unicas, cuya fidelidad esta probada y cuyo
valor fisico y moral se ha desarrollado al compas de su desarrollo ideolégico, de
tal manera que esta dispuesto siempre a afrontar cualquier debate y a responder
hasta con su vida de la buena marcha de la Revolucion. Es, ademas un individuo
con capacidad de andlisis propio lo que le permite tomar las decisiones
necesarias y practicar la iniciativa creadora de modo que no choque con la

disciplina...” >

Por tanto, se puede plantear que entre los principios basicos del desarrollo de
nuestro proceso revolucionario, se encuentra la concepcién del Cuadro como
“Columna vertebral de la Revolucion” tal y como afirmara el Ché, quien dijera
ademas, que “de la labor de los cuadros dependia, en gran medida, los éxitos en
las diversas esferas del trabajo partidista, estatal econdmico y politico en
general”.®

Por otra parte, Fidel ha expresado que “la eficiencia politica y la conciencia en
cada colectivo o entidad, dependen en buena medida, de la decisiva actuacion de

los que dirigen”.’

El estilo de trabajo del Ché muestra fehacientemente un enfoque sistémico en
toda la concepcion practica del trabajo con los cuadros, para €l era necesario

aprovechar todas las oportunidades llamadas a garantizar el desarrollo

.Ernesto Ché Guevara Escritos y Discursos. El cuadro, columna vertebral de la
. revolucion, septiembre 1962.La Habana: Editorial de Ciencias Sociales; 1977.
Idem.
" Comisién Central de Cuadros CECM. El Cuadro Columna Vertebral de la Revolucién. La
Habana, Imprenta CECM, Mayo de 2001.
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sisteméatico de los cuadros de direccion. Su enfoque se caracterizaba por los

aspectos siguientes:

a)

b)

d)

g)

h)

“La exigencia a los cuadros de direccion era una norma permanente en el
Ché”.

“El cuadro debe ser evaluado periédicamente y su evaluacion debe ser

profunda y objetiva”.

“El cuadro debe ser advertido oportunamente de sus deficiencias y
debilidades. (Lo que el Ché llamaba “Profilaxis a tiempo en el desarrollo de

los cuadros”)”.

“El cuadro debe permanecer bajo un régimen de superacion constante. En

la época actual el cuadro que no se supera, se estanca, afirmaba el Ché”.

“El cuadro de direccion debe reunir condiciones morales que constituyan un

ejemplo para sus subordinados y para el pueblo en general”.

“El cuadro de direccion jaméas debe dar cabida al amiguismo, al favoritismo
o al nepotismo en el area que dirige”.

“La ejemplaridad debe constituir una de las virtudes cardinales en un
cuadro de direccion. El demostrar que es capaz de llevar a cabo las cosas
y de realizarlas bien, siempre valdra& mucho mas que los discursos mas

floridos, expresaba el Ché”.

“El cuadro de direccién debe ser sancionado a tiempo cuando viole las

normas que deben regir su comportamiento de vanguardia en la sociedad”.

“El cuadro debe ser rehabilitado y considerado con el maximo de
consideracion y atencion, cuando de muestras evidentes de haber

superado sus deficiencias”.
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j) “El cuadro deber ser estimulado cuando presente un balance favorable en
los resultados de su trabajo, cuando cumpla eficientemente su deber

social’®

Los principales aspectos del trabajo con los cuadros abordados hasta aqui,
permite inferir que uno de los elementos dentro del sistema que menos
tratamiento ha recibido es la evaluacién del potencial de direccion de los cuadros
y reservas, en lo cual, estd contenida la concepcion estratégica que garantiza
proyectar la carrera profesional y de direccion de los posibles candidatos, por los

diferentes niveles de la estructura organizativa de la empresa.

Es por ello, que en los lineamientos generales e indicaciones del Comité
Ejecutivo del Consejo de Ministros de Cuba, sobre la Politica de Cuadros se
plantea que “la deteccion, determinacion y desarrollo del potencial de direccion,
es una actividad permanente, en la que coinciden importantes procesos:

Seleccién, evaluacién y formacion”.®

Entre estos tres procesos existe una estrecha interrelacion, y se integran en lo
gue se pudiera llamar proceso de promocion de los cuadros y reservas, por lo que
es necesario desarrollar estrategias para garantizar la eficacia de cada uno de
ellos, y a su vez, la integracién sistémica de los mismos, pues solo asi, la
organizacion podra contar con personas realmente listas para desempefiarse en

cargos de direccion.

El procedimiento de promocién de cuadros y reservas debe integrar ademas de
los procesos antes sefialados, el de estimulacion, por su papel e importancia en
la motivacion del trabajo de aquellos que ocupan cargos de direccién y de los

candidatos, tal y como se expresa a traves de la figura No. 2:

® Diaz Borrego, Orlando. El estilo de Trabajo del Ché. Ciudad de la Habana: Asociacién Nacional
de Economistas de Cuba; Marzo 1988.

° Lineamientos generales e indicaciones del CECM sobre politica de cuadros. Acuerdo No. 3180
CECM; 29 de julio de 1997.
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Figura No. 2: Proceso de promocion de la reserva.
» CUADRO IDONEO EN EL CARGO |

|

Proceso de Promocién
de Cuadros y Reservas

y

Seleccion [«» Preparacion Evaluacion [« Estimulacion

IDONEIDAD DE LA RESERVA

Fuente: Elaboracion propia.

Como parte de este analisis hay que tener en cuenta que la reserva se integra por
los cuadros y trabajadores que por sus resultados en el trabajo, conocimientos
técnicos y profesionales, aptitudes para el mando, inteligencia, creatividad,
agilidad, capacidad para organizar, nivel adecuado de comunicacion, autoridad y
prestigio y confiabilidad politica, se encuentran en condiciones de ascenso a corto
o mediano plazo a cargos de direccion, o promover a responsabilidades de

direccion de mayor complejidad.

Los que no se encuentren en condiciones para ascender se identificaran como
Candidatos para integrar la Reserva. La reserva y los candidatos para integrarla,
se organizan por el Sistema de Promocion a través de los cargos que constituyen
Fuentes Adecuadas para el Ascenso (FAP), garantizando este sistema un

transito escalonado en su promocién y una preparacion continua y ascendente.

Es reafirmacion de la idea anterior, lo planteado en el Informe Central del primer
Congreso del PCC, cuando se sefialaba: “Es necesario, por tanto, seguir un orden

de promocion de abajo hacia arriba, que lleve a los cuadros, preferiblemente,
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desde las instancias inferiores hacia las superiores, que los cuadros de los
aparatos centrales procedan regularmente de las instancias intermedias y que los
de éstas provengan de la base. Como norma, los cuadros centros de los aparatos
centrales no deben provenir directamente de los centros de estudios, sin haber
pasado antes por la experiencia practica de los niveles inferiores, ni deben
llevarse a los trabajos mas complejos y responsables, sin antes haber realizado

los mas sencillos”.*°

En tal sentido en ocasiones se han quemado etapas en el sistema de promocion,
realizando movimientos de cuadros con candidatos que no provienen de la
reserva de la empresa u organizacion. Por lo general cuando esto ocurre los

resultados obtenidos no se corresponden con los esperados.

Otros de los elementos importantes dentro del subsistema de promocion de la
reserva es la actividad de capacitacion y desarrollo, ya que es una actividad clave
dentro del modelo cubano de gestibn con los cuadros y la reserva. La
responsabilidad de la alta direccion y los mandos de linea en la garantia de este
proceso es irrevocable. Para ello, deben ser conocedores de la actividad y estar
sensibilizados con la importancia estratégica que la funcion de preparacion reviste
en los contextos actuales. Solo asi se podra llevar a cabo un proceso continuo e
ininterrumpido de determinacion de necesidades de aprendizaje de capacitacion,
para identificar las brechas entre las competencias requeridas para el cargo
actual, o el proyectado, y las que posee el trabajador, punto de partida para el
disefio y la ejecucién de acciones que den respuestas a estas necesidades.

Estas acciones de preparacion deben disefiarse teniendo en cuenta el conjunto
de conocimientos y habilidades necesarias para ser competentes en un puesto de
trabajo, asi como los valores, actitudes y conductas, que desde las oportunidades
que da el proceso de formacion, puedan ser reforzadas y desarrolladas, para que
las personas adquieran las competencias que el cargo requiere, y su aporte a la

organizacion sea cualitativa y cuantitativamente superior.

10

. Informe del | Congreso del Partido Comunista de Cuba. La Habana: Editora Politica;
1960.
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Estas acciones no pueden limitarse a la modalidad de cursos, sino que deben
abarcar ademas otras formas que propicien la preparacion continua, como son:
rotacion por los puestos de trabajo, asignacion y seguimiento de tareas,
sustitucion de los dirigentes en momentos determinados, entre otras,
aprovechando la experiencia y calificacion de dirigentes, profesionales y otros
expertos, quienes actian como multiplicadores en diferentes momentos del

proceso.

La preparacion en base a las necesidades individuales de capacitacion de cada
uno de los cuadros y reserva es la Unica forma de contribuir al perfeccionamiento
de las competencias de los mismos, de tal forma, que les permitan afrontar las
demandas cambiantes de su cargo, presentes y futuras, lo que reviste especial
importancia si consideramos a cuadros y reservas, como piezas claves dentro de
la actividad de cualquier organizacién, la columna vertebral del proceso social

cubano.

Para elaborar las estrategias de capacitaciéon de los cuadros y reservas hay que
tener en cuenta la modificacién a la Estrategia Nacional para la preparacion de los
Cuadros y la Reserva, aprobada el 17 de Septiembre del 2004 por la Comisién
Central de Cuadros del Comité Ejecutivo del Consejo de Ministros, en la que se
concibe esta actividad como un sistema, y se contemplan los 4 componentes
llamados a cubrir las necesidades de preparacion de los cuadros y reservas en
los siguientes aspectos: Direccion, Econdémico, Técnico Profesional, Defensa, y la
Preparacion Politico Ideoldgica como la Estrategia Maestra Principal.

Contar con los cuadros y reserva idonea para asumir las funciones de direccion,
es una necesidad de primer orden en la organizaciéon objeto de analisis, dado por
su complejidad, especificidad técnico-profesional y la dispersién de sus empresas

en el pais.

La propuesta de perfeccionamiento del proceso de trabajo con los cuadros y
reservas que en esta investigacion se propone deberd ser punto de partida y
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referencia a la vez, para el cumplimiento de la aplicacion de la Politica de Cuadros

en todas las empresas subordinadas a nuestro organismo (GEIPI).

El INRH reconoce el papel estratégico de los cuadros para el cumplimiento de sus
objetivos de trabajo. Es decisivo para el triunfo de sus organizaciones contar en
cada cargo de direccion con el cuadro idoneo que logre el cumplimiento eficaz de
los objetivos de trabajo previstos para su responsabilidad; se distinga por su
austeridad, honestidad, sencillez, autoridad, madurez politica, formacion
profesional, experiencia y capacidad en el cumplimiento de sus funciones; se
encuentre estimulado, reconocido y motivado con el desempeiio de su
responsabilidad y que asegure la continuidad de direccion con candidatos en
condiciones de alcanzar iguales o mayores resultados que el titular del cargo.

Este es el reto que enfrenta el Organismo en el trabajo con los Cuadros.

La atencion a los cuadros es responsabilidad directa de sus respectivos jefes,
quienes tienen el deber de conducirlos correctamente y prestarles ayuda en la
solucion de las tareas que enfrentan para superar deficiencias y cumplir sus
objetivos de trabajo, en especial, la atencién brindada a cualquier situacion
laboral, social o personal que presenten, y que pueda afectar el estado de salud,

el a&nimo o la motivaciéon de los cuadros.

La estimulacién moral y material a los cuadros, debera basarse en los resultados
de la evaluacion integral a éstos, teniendo en cuenta los diferentes tipos de
actividades, niveles de direccion, prioridades y territorios en que se desarrollen,
atendiendo a la situacion concreta que enfrenta el pais, y potenciando la
aplicacion practica de los estimulos morales, dada su importancia Yy

significacion.**

Los cuadros, dirigentes y funcionarios que representan a nuestro pueblo en los
diferentes niveles de direccion y que cumplen funciones estatales vy
gubernamentales deben regir su actuacion, tanto en el desempefio del cargo

! Decreto Ley 196. Sistema de Trabajo con los Cuadros del Estado y del Gobierno Cubano.
Articulo 35.La Habana: CECM; 15 octubre de 1999.
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como en la vida personal, acorde con los principios contenidos en el Codigo de

Etica de los Cuadros del Estado Cubano.

Es por ello, que se sefialaba por el comparfiero Raul Castro Ruz que: “El secreto
para lograr mayores éxitos, estd en la capacidad de los cuadros para abarcar de
conjunto la complejidad de la situacion, establecer las prioridades, organizar el
trabajo, cohesionar las fuerzas, exigir disciplina, imitar con el ejemplo, explicar la
necesidad de cada tarea, convencer, entusiasmar, levantar el espiritu y movilizar

la voluntad de la gente”.*?

Podemos concluir entonces que, en primer lugar, el Sistema de Trabajo con los
Cuadros y Reservas en la empresa socialista, es parte de todo el Sistema
Integrado de Capital Humano; y en segundo lugar, que hoy existe la necesidad de
abordarlo en su relativa independencia y lugar, como un sistema en el que se

integran sus diferentes partes, las cuales gozan de igual importancia.

Lo anterior es fundamental para poder lograr la eficacia deseada en la
organizaciéon, asi como la integracion del proceso de promocién de la reserva
como via esencial para garantizar un potencial humano realmente listo para

desempeniar cargos de direccion.

12 .Discurso de Raul Castro por el Acto Central del 26 de Julio en Las Tunas. La Habana:

Editora Politica; 1997.
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CAPITULO 2: CARACTERIZACION DEL SISTEMA DE

TRABAJO CON LOS CUADROS EN EL
GEIPI.

2.1- Caracterizacion del objeto de estudio.

El Grupo Empresarial de Investigaciones, Proyectos e Ingenieria (GEIPI),
subordinado al Instituto Nacional de Recursos Hidraulicos (INRH) lo integran ocho
Empresas de Investigaciones, Proyectos e Ingenieria Hidraulica, cinco Empresas
de Servicios Ingenieros ( ESIH), la Empresa Nacional de Servicios Técnicos de
Laboratorios de Agua (ENAST) y el Centro Integrado de Tecnologias del Agua
(CITA), lo que queda reflejado en el Organigrama de la organizacién detallado en
la Figura No. 3, a continuacion:

Figura No. 3 — Organigrama del GEIPI

DIRECCION
GFNHRAI

TECNICA [ LOGISTICA ] CAPITAL CONTROL
HUMANO ECONOMICO Y

PLANIFICACION

Santiago de Cuba
Guantanamo
Isla de La Juventud

EMPRESAS DE EMPRESAS DE EMPRESA NACIONAL
INVESTIGACIONES Y SERVICIOS DE ANALISIS Y
PROYECTOS HIDRAULICOS HIDRAULICOS SERVICIOS TECNICOS
e Pinar del Rio e Occidente o Pinar del Rio
e La Habana ¢ Villa Clara e La Habana
¢ Matanzas e Camagley e Ciudad de La
e Villa Clara CITA e Del Este Habana
o Ciego de Avila e Santiago de Cuba e Matanzas
e Camagley e Villa Clara
e Holguin o Cienfuegos
e Santiago de e Santi Spiritus
Cuba e Ciego de Avila
e Las Tunas
e Camaguey
e Holguin
e Granma

Fuente: Documentos del Sistema de Gestion de la Calidad de la organizacion.
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El GEIPI esta caracterizado por la alta profesionalidad de sus cuadros y
trabajadores, en constante desarrollo y formacion cientifico-técnica, motivados y
creativos, cuenta con una estructura lineal-funcional para cumplir con eficiencia y
eficacia su mision, asegurando el desarrollo armonico y sostenible de la actividad
de investigaciones, proyectos e ingenieria hidraulica en el INRH, mediante
sistemas de mejora continua por parte de todas las organizaciones que agrupa,
en funcién de satisfacer las expectativas de los clientes.

Tiene implementada una Politica de Calidad para impulsar y mejorar
continuamente el Sistema de Gestion de la Calidad (SGC), basado en la norma
ISO 9001: 2001 que garantiza dar respuesta a las expectativas de los organismos
rectores y una efectiva gestion de direccidon, control y asesoramiento que
satisfaga los requisitos de las organizaciones que integran el GEIPI, para que
brinden los servicios técnicos con alta calidad y competitividad, ya que es el Unico
grupo empresarial especializado en todas las ramas de la hidraulica en el territorio
nacional; todas las entidades que lo integran tienen implantado el SGC en base a
la norma ISO 9001: 2001, la estrategia y ubicacion de sus empresas asociadas en
el pais garantizan la capacidad técnica para cualquier operacion contractual que
se solicite, y la posibilidad de cumplirla en el tiempo requerido. Ademas cuenta
con personal altamente calificado y con una gran experiencia tanto nacional como

internacional.

El GEIPI tiene la Misién de dirigir, coordinar, asesorar y controlar a las
Organizaciones que lo integran para que ejecuten con efectividad servicios de
investigaciones aplicadas, proyectos e ingenieria de objetivos hidrotécnicos e

hidraulicos de todo tipo.

Su Oficina Central como Organo Superior de Direccién Empresarial tiene como
Objeto Social dirigir, supervisar, controlar, asesorar y evaluar los resultados
técnicos-productivos 'y economicos, financieros, de recursos humanos,
comerciales, asi como de efectuar la administracién financiera de las empresas

que lo integran.
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En la Proyeccion Estratégica elaborada para el periodo 2009-2011 se previeron
varios objetivos estratégicos a seqguir; dentro de ellos existen algunos
relacionados con la gestidon del capital humano y la actividad de cuadro.

A continuacion relacionamos los objetivos estratégicos vinculados con los
procesos anteriormente sefialados, asi como las acciones a cometer en los

proximos afios para dar cumplimiento a los objetivos proyectados.

Los objetivos No. 4 y 6 estan relacionados con la Gestién de Capital Humano e
incluyen acciones a ejecutar vinculadas a la actividad de cuadro. Los mismos se

definen de la siguiente forma:

OBJETIVO No. 4: Elevar la gestién de recursos humanos del GEIPI para lograr la

captacion del recurso humano necesario y competente, y su permanencia.

ACCIONES:

1. Concertar convenios con los Centros Universitarios, fundamentalmente
para las especialidades de hidraulica, civil, geofisica, geologia,
geodesia, informatica, etc., para lograr la insercibn de estudiantes
durante las practicas de produccion y el servicio social.

2. Incrementar los niveles de capacitacion del personal del GEIPI,
logrando la incorporacion en Diplomados, Maestrias y Doctorados en
las diferentes especialidades.

3. Captar recursos humanos en la especialidad de informatica para
acelerar la capacitaciéon del recurso humano existente, y al mismo
tiempo, trabajar en la conversién de las aplicaciones informaticas en
MSDOS a Windows.

4. Convocar a especialistas a fines (ejemplo: Civiles, Arquitectos, Mineros,
etc.) para capacitarlos en geodesia, tanto en Cuba como en el exterior
del pais.

5. Implementar eficaces Planes de Adiestramiento con los estudiantes de
practicas de produccion, profesionales que cumplen el servicio social,
asi como los de nuevo ingreso, que permitan estimular sus cualidades
ingenieras y el sentido de compromiso con la organizacion.
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6. Implementar un eficaz sistema de gestion de conocimiento enfocado
hacia el talento que permita aprovechar corporativamente el caudal de
conocimientos y experiencias de los especialistas mas viejos que
existen en las empresas y el GEIPI, priorizando actividades clave que
deben ser identificadas como: Disefio de Plantas de Tratamiento de
Agua y Residuales, de presas, hidroeléctricas, etc.

7. Establecer un sistema de pago que, al menos, sea competitivo con los
existentes en las empresas de investigaciones y proyectos del
MICONS.

OBJETIVO No. 6: Garantizar la aplicacion del Sistema del Capital Humano en las

entidades para agosto -2009, acorde a lo establecido en el Decreto No 281-2007

del Consejo de Ministros.

ACCIONES:

1.

Continuar con la realizacién de analisis de las ideas y conceptos del Cédigo
de Etica de los Cuadros del Estado en las reuniones de los Organos de
Direccion de las entidades.

Fomentar en las reuniones de los Organos de Direccién de las entidades,
asi como en otras actividades con los trabajadores, el andlisis de ideas y
conceptos sobre la construccion del socialismo en Cuba.

Garantizar con efectividad los Dias de la Preparaciéon para Cuadros,
dirigente y funcionarios.

Realizacion de los Activos de Productividad segun las Indicaciones del
INRH.

Aplicacion de perfiles ocupacionales con contenido de trabajo amplios,
disminuyendo el nivel de sub-utilizacion de la fuerza de trabajo.

Garantizar una mayor efectividad en las evaluaciones del desempeiio de
los trabajadores en las organizaciones, de forma tal que se garantice la
correcta caracterizacion de los resultados de cada evaluado.

Garantizar la correcta aplicacion de los Reglamentos de la Seleccién e
Incorporaciéon del Personal, Comité de Expertos, Periodo a Prueba y la

aplicacion del principio de ldoneidad Demostrada.
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8. Disminuir a un ritmo de 1.5 afios el promedio de edad de la fuerza laboral
integrada al sistema GEIPI.

9. Garantizar los andlisis de la estructura salarial de las organizaciones, para
evaluar la composicion de las mismas y posibles desviaciones.

10.Garantizar la correcta aplicacion de los sistemas de pagos en nuestras
entidades, acorde a lo establecido en la legislacién laboral vigente,
evaluando en los consejos de direccion de forma trimestral los resultados
obtenidos en lo que a su viabilidad econdmica se refiere.

11.Garantizar la correcta planificacion del Fondo de Salarios en el Plan Anual
de cada afio calendario, de forma tal, que se cumpla con las Indicaciones e
Instrucciones de los organismos ramales al respecto.

12.Garantizar la preparacion del 100% del personal de los Grupos
Empresariales, Empresas y Delegaciones responsables de la actividad de
capacitacion, acorde a lo establecido en el articulo No.9 de la Resolucién
No0.29 de 2006 del MTSS.

13.Incrementar a un ritmo del 3 % la cantidad de master y doctores
emplantillados en nuestras organizaciones.

14.Elevar la eficacia de las acciones de capacitacion planificadas de forma tal
gue mejore la preparaciéon de cuadros, profesionales y técnicos.

15.Garantizar una efectiva evaluacion de la eficacia de las acciones de
capacitacion en el sistema GEIPI.

16.Garantizar de forma sistematica la identificacién de los peligros, evaluando
y controlando los riesgos presentes en los procesos, las areas, las
actividades y puestos de trabajo, que afectan o puedan afectar, la
seguridad y salud de los trabajadores, el medio ambiente, las instalaciones,
o los servicios prestados a terceras personas.

17.Minimizar los riesgos existentes en la entidad (gestion de riesgos) y en
caso contrario planificar los recursos y plazas necesarias para la
eliminacién y control de los riesgos a través de los planes de medidas.

18.Completar al personal que lo requiera, con el 100 % de los equipos de
proteccion individual del trabajo, para lo cual se deberd contar con la
planificacion efectiva del presupuesto para la entrega de los mismos.
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19.Cumplir con el cronograma elaborado para la implantacion del Decreto No
281-2007 del Consejo de Ministros. (Reglamento para la Implantacion y
consolidacion del Sistema de Direccion y Gestiobn Empresarial Estatal.) .

20.Garantizar la implantacion de los 4 nuevos sistemas de gestion aprobados
por el Decreto No 281-2007 del Comité Ejecutivo del Consejo de Ministros.

21.Garantizar la consolidacién del Sistema de Direccion y Gestién Empresarial
Estatal, mediante la Evaluacion de la Guia de Autocontrol confeccionada
por el GEPE.

Ademas como parte del disefio de la estrategia general de la organizacion, el
GEIPI tiene definido un objetivo de trabajo para el afio 2010, relacionado con la

actividad de cuadro, el cual se formula de la siguiente manera:

v Elevar la formacion y preparacion profesional, politica, de direccién de los
cuadros a través de las FAP, logrando que al menos el 80 % de los

cuadros cuenten con una reserva preparada y el 50 % con dos reservas.

Este objetivo tributa a la proyeccién estratégica del INRH; ademas su
cumplimiento es un indicador que se tiene en cuenta en el sistema de
estimulacién de las empresas, y constituye un elemento a evaluar para definir los

lugares de la emulacion anual del organismo.

Luego de la revision critica de todo el proceso de formulacion de los objetivos en
el GEIPI, y la aplicacién con este propoésito, de la guia adaptada por el profesor
Ms.C. Rafael Diaz Crespo (Ver anexo No. 1), para la evaluacion de los objetivos
de trabajo, se pudo comprobar que el procedimiento utilizado y los resultados
obtenidos se corresponden con los proyectados por el INRH, las politicas
trazadas y las prioridades establecidas.

Ademas, se pudo constatar que los objetivos estan por escrito, son verificables,

estan orientados a los resultados que se esperan en el futuro, tienen un alcance

especifico, concreto, estdn formulados con claridad, se establecieron de conjunto
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jefe-subordinado, son factibles de cumplimiento, constituyen un reto para la

organizacioén, y en todos los casos estan soportados por un plan de accién.

No obstante, se puede sefialar que las acciones relacionadas en los planes de
accion que tributan a los diferentes objetivos, no cuentan con los responsables
encargados de gestionar las mismas; no se indica la fecha de cumplimiento para
su chequeo y seguimiento, ni se especifican los recursos necesarios para llevar a
cabo dicha accion. Ademas, dichas acciones se centran de forma excesiva en el
proceso de preparacion, dejando a un lado metas importantes relacionadas con
los demas subsistemas de la gestion de los recursos humanos y en especial con

el de los cuadros.

La plantilla aprobada para la Oficina Central del GEIPI es de 51 trabajadores,
encontrdndose en estos momentos cubiertas solo 43 plazas. A continuacion se

desglosa por categoria ocupacional:

e 6 dirigentes (5 cuadros y 1 dirigente no cuadro)
e 23 técnicos
e 8 obreros

e 6 de servicio

Es favorable comentar que del total de trabajadores con que cuenta hoy el GEIPI,
18 son profesionales, lo que representa el 42 % de la fuerza laboral. En cuanto a
la categoria ocupacional el 53 % son técnicos, el 19 % obrero, el 14 % dirigente e
igual por ciento, son trabajadores de servicio, como queda evidenciado en el

siguiente grafico.
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Gréfico No. 1: Andlisis del por ciento de la Plantilla cubierta, por categoria

ocupacional.

Servicio Dirigentes
14'% 14%

Obreros
19%

Fuente: Elaboracion propia a partir de la Plantilla Cubierta del GEIPI.

La composicion de los cuadros y reservas del GEIPI (OC) se comporta como se

muestra en las siguientes tablas:

Tabla No. 1: Plantilla de Cuadros.

CUADROS
Plantilla Aprobada: 5 %
Plantilla Cubierta: 5 100
TOTAL %
Hombres 4 80
Mujeres 1 20
Blancos 5 100
Negros - -
Mestizos - .
Menores de 35 afos 2 40

Fuente: Informe del comportamiento de la plantilla de cuadros del GEIPI.

En la informacién anterior se puede apreciar que existen problemas con la
composicion étnica, ya que de los cinco cuadros ninguno es negro o mulato, y que

s6lo cuentan con un 20 % de mujeres con respecto al total.
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Tabla No. 2: Comportamiento de la Lista de la Reserva del GEIPI.

RESERVAS. TOTAL %
Total de reserva existente: 11
Hombres 6 55
Mujeres 5 45
Blancos 8 73
Negros 2 18
Mestizos 1 9
Total de reserva lista para ser promovida: 9 82
Total de cargos con reserva: 4 80
Total de cargos con reservas listas para ser promovida: 4 80
Cantidad de reserva con menos de 35 afos: 1 20

Fuente: Lista de la Reserva del GEIPI

Como se puede observar, a partir del andlisis de la tabla, el 82 % de los
integrantes de la reserva se consideran listos para ser promovidos. Tal y como
sucede con la composicion de los cuadros, se reflejan problemas con la
composicidn étnica, ya que es aun insuficiente el por ciento de negros y mestizos
en el total de reservas. La causa fundamental de este problema esta dado porque
la calificacion formal de la mayoria de los negros y mestizos no alcanza el nivel
universitario. Sin embargo existe un buen equilibrio con respecto a la presencia

femenina dentro de la reserva.

La composicion de la reserva por edades se muestra en la siguiente tabla:

Tabla No. 3: Composicion de la reserva por edades.

| Reservas | %

EDADES
Hasta 27 afos

De 28 a 35 afnos 1 9
De 36 a 40 afnos 1 9
De 41 a 45 afios 3 27
De 46 a 50 afios 4 36
De 51 a 55 arfios 2 18

De 56 a 60 afios
Mas de 60 afos - -
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Reservas | %
NIVELES CULTURALES
Ensefianza Superior 8 73
Ensefianza Media Superior 3 27
9 no Grado - -
6 to Grado - -
MILITANCIA
PCC 8 73
uJC - -

Fuente: Comportamiento de la Lista de la Reserva del GEIPI.

Como muestra la tabla anterior, el promedio de edad de los trabajadores en el
GEIPI es muy elevado lo que incide negativamente en las edades de las reservas,
ya que un 27 % tienen entre 41 y 45 afios, un 36 % de 46 a 50 y un 18 % de 51 a
55.

El tiempo promedio en el cargo de los cuadros en el GEIPI es de 4 afos con 4
meses aproximadamente. Es importante aclarar que los directores de Capital
Humano y Control Econdmico y Planificacion, son los que mas tiempo llevan
nombrados en el cargo; mientras que los que menos llevan en el cargo son el

Director de Administracion y Logistica y el Director Técnico, respectivamente.

El tiempo promedio de permanencia en la reserva es de 2 afios con dos meses,

aproximadamente.

2.2- Particularidades de los procesos que integran el Sistema de trabajo

con los Cuadros vy Reservas en el GEIPI.

En el presente trabajo investigativo se describe cada uno de los procesos
relacionados con el sistema de trabajo con los cuadros y reservas, y se identifican
los principales problemas existentes en la organizacion, relacionados con esta
importante actividad. La identificacion de dichos problemas fue resultado del
trabajo en grupo y la aplicacion de varios instrumentos (cuestionarios y
encuestas), a miembros e invitados de la Comisién de Cuadros de GEIPI, y a

todos los dirigentes y miembros de la reserva del Grupo. (Ver anexo No. 2,3y
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4), y las correspondientes entrevistas realizadas a la maxima direccion de la
entidad.

Proceso de seleccidn de los cuadros y reservas.

En el GEIPI el proceso de seleccion de los cuadros y reservas se fundamenta en
las cualidades y méritos individuales que poseen los propuestos, cumpliendo los
requisitos generales y especificos, determinados por los objetivos, funciones y

facultades establecidas para cada cargo.

Durante el proceso de seleccion se tienen en cuenta los resultados obtenidos en
el cargo que desempenfa, su capacidad de direccion, la motivacion y la situacion

de direccién que el mismo deberéa enfrentar.

Para seleccionar a los cuadros y las reservas mas idéneas para un cargo se
tienen en cuenta las posibilidades y disposicion de éstos, para cumplir los

principios establecidos en el Cadigo de Etica de los cuadros del Estado Cubano.

Ademas, se tiene en cuenta el conjunto de cualidades y requisitos que poseen y
cumplen los propuestos, lo que permite definir con objetividad, y determinar la
reserva 0 cuadro propuesto con mayor idoneidad para ocupar el cargo, aun
cuando temporalmente no logre cumplir determinados aspectos de los requisitos

especificos.
Constituye una limitacion en este proceso de seleccion, y un problema para la
entidad, el hecho de que no estén confeccionados los perfiles de competencias de

los cargos de direccion.

Proceso de preparacion de los cuadros y las reservas.

En el GEIPI, este proceso se organiza por el Sistema de Promocién a través de
los cargos que constituyen Fuentes Adecuadas para el Ascenso (FAP),

garantizando este sistema, un transito escalonado en su promocion y una
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preparacion continua y ascendente. Este sistema tiene en cuenta los principios

sefialados en la Tesis sobre Politica de Cuadros del Primer Congreso del PCC.

El sistema de promocion de los cuadros en el GEIPI, se lleva a cabo segun las

fuentes adecuadas para el ascenso (FAP), y se basa en las siguientes premisas:

v/ Combina la preparacion teérica y practica de los candidatos a promover, al
transitar estos de forma escalonada por los cargos disefiados en las
fuentes de ascenso, y los prepara segun las necesidades de capacitacion
identificadas para ocupar cargos de mayor complejidad y responsabilidad.

v' Prevé y conduce las acciones que son necesarias ejecutar, para elevar las
perspectivas de los cuadros, dirigentes y técnicos, garantizando una
atencion continua y sistematica sobre su desarrollo, permitiendo evaluar y
corregir las acciones previstas.

v' Evalla la capacidad de direccién, presente y futura, que posee cada
organizacion, planificando anticipadamente las acciones que se requieran
para elevar su competencia.

v' Los maximos dirigentes de cada organizacion contribuyen a la elevacion
del conocimiento que poseen de sus cuadros, dirigentes y técnicos.

v' Organiza el proceso de renovaciéon de los cuadros al encontrarse

previamente identificado cada movimiento y el momento de su ejecucion.

Es este aspecto aun es insuficiente el trabajo en las empresas que integran el
GEIPI, ya que no usan esta herramienta con la totalidad y efectividad necesarias,
como via para alcanzar mejores resultados, y personalizar ain mas la atencion a
la reserva, por lo que se debe intensificar el trabajo relacionado con la

implementacion, chequeo y control sistematico de esta actividad.

Proceso de evaluacion de los cuadros vy las reservas.

Todos los cuadros se evallan anualmente, en el primer trimestre y se plasman
sus resultados en un certificado escrito que se discute entre el jefe y el evaluado y
se archiva en su expediente. La evaluacion de los cuadros expone los resultados
concretos obtenidos en la actividad que dirige y su evoluciéon con relacion al
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periodo anterior, asi como el estado en que se encuentran los sefialamientos y las

recomendaciones realizadas en la evaluacién precedente.

Como parte del proceso de evaluacion de los cuadros, el evaluador recopila
criterios con el propdsito de obtener opiniones desde diferentes angulos y a partir
de diferentes fuentes de informacion sobre el evaluado, como son: al Nucleo del
PCC al que corresponde el evaluado, directores funcionales subordinados, y la

seccion sindical, entre otros.

La autoevaluacion del cuadro expone el estado de cumplimiento de las
recomendaciones y sefialamientos de su evaluacion anterior, los resultados
alcanzados en la actividad que dirige en el periodo evaluado, sus logros e
insatisfacciones al compararlos con los objetivos previstos a alcanzar y los
alcanzados en el afio anterior y su valoracion sobre el cumplimiento de los
preceptos del Codigo de FEtica, los que examinara criticamente y de forma

individual.

Al finalizar el texto del Certificado de Evaluacion, se hace una categorizacion,
seleccionando una de las siguientes valoraciones segun corresponda, de acuerdo
a lo establecido por el Acuerdo No. 6438 del Comité Ejecutivo del Consejo de
Ministros, del 24 de julio del 2008:

1. Buenos resultados y estabilidad en la labor que desempefia con
recomendaciones para alcanzar metas superiores.
Buenos resultados con sefialamientos.
Resultados regulares en el trabajo con sefialamientos para resolverlos en
un tiempo dado, segun el jefe considere.

4. Resultados negativos en su labor con los sefialamientos que correspondan.

Los resultados de la evaluacion de los cuadros que no poseen reserva se califican
de regular y cuando sea este el Unico motivo de esta calificacion se expresa en
sus conclusiones la causa que lo provoca. Se considera ademas, que no existen

jefes sin sefialamientos en los resultados de su gestion de direccidon en nuestro
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Organismo, por lo que la calificacion de mejores resultados es la de Buenos

Resultados con Sefialamientos (criterio evaluativo No. 2).

La evaluacion de la reserva se realiza semestralmente, segun las indicaciones del
organismo superior, y teniendo en cuenta el cumplimiento de las tareas
planificadas en el plan de desarrollo individual de la misma para el periodo

evaluado.

Se realizan con la participacion de Cuadros y demas Dirigentes, estudio del
contenido del Cédigo de Etica; y se confeccionan las auto evaluaciones del
cumplimiento de los preceptos del Cdédigo de Etica a todos los Cuadros
nomenclatura del GEIPI, asi como en cada evaluacion de Cuadro se tiene en
cuenta el cumplimiento de los mismos, siendo criticos y autocriticos. Ademas en
los casos que lo requiera se dejan recomendaciones relacionadas con este

aspecto.

Se considera que se debe seguir fortaleciendo e intensificando el trabajo
sistematico por parte de los cuadros, pues aun prevalecen determinados
problemas y dificultades en el cumplimiento de los preceptos del Codigo de Etica
lo que requiere mayor dedicacion y vigilancia para ir disminuyendo los mismos

dentro del sistema.

Aun son poco frecuentes las evaluaciones sistematicas de las potencialidades de

los cuadros y reservas.

Proceso de atencidon y estimulacién a los cuadros y reservas.

Los cuadros, dirigentes y reservas se estimulan por los resultados integramente
satisfactorios en la actividad que dirigen y siempre que estos sean superiores a
etapas anteriores, se distingan por su ejemplaridad, responsabilidad en el trabajo
y por el compromiso que poseen con Su organizacion y nuestra sociedad,
dispuestos a asumir misiones y tareas de direcciéon de mayor complejidad. Sobre
estos existe una atencion institucional diferenciada que produce un efecto moral al

reconocerles en su ambito laboral, social y familiar estos resultados, asi como en
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sus medios y condiciones de trabajo y de vida, previa aprobacion de la Comision

de Cuadros y su Consejo de Direccion.

En el INRH, Grupos Empresariales y Empresas subordinadas, se tiene implantado
un sistema de estimulacién a los cuadros y reservas basado en la asignacion de
planes vacacionales en las casas de visita pertenecientes al INRH ubicadas en

las diferentes provincias.

Con respecto a este tema, se considera que es importante tener en cuenta que se
requiere aplicar una estrategia particular, no solo a nivel de cuadro, sino al total de
los trabajadores en cuanto a la estimulacion, tanto material como moral, que son
producto de acciones espontaneas que no responden objetivamente a un proceso
planificado, excepto las tradicionales, como son: asignacién de los planes
vacacionales, seleccion de empresas y cuadros destacados, celebracién de

fechas histéricas etc., lo que resulta muy esquematico.

Por su importancia en la motivacion, fluctuacion laboral y rendimiento productivo,
merece ser estudiado y aplicado, como esta previsto en el DL 281, para las

Empresas que aplican el nuevo sistema de gestion.

2.3- Diagndstico de los procesos del Sistema de Trabajo con los Cuadros vy

Reservas en el GEIPI.

En las acciones para la identificacion de los problemas por cada uno de los
procesos relacionados con el trabajo con los cuadros y reservas, se aplicd un
cuestionario a 4 cuadros, que representa el 80 % del total de cuadros de la
Oficina central del GEIPI; una encuesta a 10 reservas de 11 con que cuenta la
organizacion, representando el 91 %, y otra a todos los miembros de la Comisién

de Cuadros (7), por lo que la muestra es considerada representativa.

En el caso de la aplicacion de la encuesta a los cuadros de direccion del GEIPI,

se obtuvieron los siguientes resultados:
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El 67 % de los encuestados respondieron que “con frecuencia” la preparacion
que se le brinda al cuadro, segun su cargo satisface sus necesidades de
capacitacion. Por lo que expresa una situacién positiva de la estrategia de

preparacion y superacion de los cuadros en el GEIPI.

Los cuadros del GEIPI perciben que la influencia del entorno en el cumplimiento
de sus funciones dentro de la organizacion, es ligera. Mas del 42.8 % consideran
que “a veces” 0 “casi nunca” los problema del entorno afectan el cumplimiento de

las funciones que desempefian como cuadro de direccion.

Los cuadros en el GEIPI tienen la percepcién de que en la organizacion, el trabajo
con la reserva constituye una de las mayores prioridades del cuadro. El 42.8
consideran que “con frecuencia” se priorizan las acciones vinculadas a esta

actividad.

El 42.8 % de los cuadros declaran que “siempre”, y un 28,5 % que “con
frecuencia” se incluye en los planes de superacion los temas vinculados a

técnicas de Direccion.

Es significativa la alta valoracion que tienen los cuadros de direccion del GEIPI en

que son atendidos por sus jefes. ElI 57,1 % asi lo consideran.

Es compartido por la mayoria de los directivos que componen la maxima direcciéon
del GEIPI, que los jefes en esta organizacion brindan facilidades para que sus
subordinados se superen. El 57,1 respondié que “siempre” y el 42,8 consideré

gue “con frecuencia”.

El 71.4 % de los cuadros encuestados consideran que “siempre” en el GEIPI se le
presta especial atencion al cumplimiento de los preceptos del Cadigo de Etica de

los Cuadros.

El 71,4 de los cuadros de direccién del GEIPI consideran que la comunicacion

jefe-subordinado es “siempre” adecuada, lo cual significa que estos no perciben

Trabajo de Diploma Sedileini Abreu Reyes



Procedimiento para la mejora del Sistema de Trabajo con los Cuadrosy | Pag. /34
Reservas en el GEIPI.

en ello un problema del sistema de trabajo de los cuadros y la reserva en esta

organizacion.

El 57,1 de los cuadros de direccion que fueron encuestados en el GEIPI perciben
que “siempre” en los proceso de seleccidn que ocurren en dicha organizacion se

tiene en cuenta la capacidad de mando del candidato.

Con relacion a la pregunta de si en el GEIPI se realizan acciones de reclutamiento
del personal joven estd sumamente dividida. El 42.8 de los encuestados perciben
qgue “siempre” se estan realizando acciones en este sentido y el 57,1 considera
que “a veces” y “casi nunca”, lo cual constituye un factor a atender y continuar

vigilando.

Las respuestas a la pregunta relacionada con la ejecucion de acciones para la
retencion del personal joven en el GEIPI muestran una alta dispersion en la
respuesta. El 57. 1 % de los directivos encuestados consideran que “siempre” o
“con frecuencia” se realizan acciones de este tipo, no obstante, el 42,8 de los
mismos sefialan que “casi hunca” o "nunca” se ejecutan acciones de este tipo.

Esta constituye una variable a la cual es necesario brindarle un seguimiento.

La observancia del principio del mas idoneo en el proceso de seleccion de la
reserva constituye un factor con el cual la mayoria coincide, ya que el 42.8
considera que éste esta presente “siempre” en los procesos que se ejecutan en la

organizacion para seleccionar la reserva.

El 42,8 de los directivos coinciden en que en el GEIPI “siempre” se le da un
seguimiento adecuado al cumplimiento del plan de desarrollo individual de la

reserva.

La mayoria de los directivos encuestados coinciden en que las evaluaciones que
se le hacen a la reserva reflejan la realidad del nivel de desempefio de ésta. Es
por ello que el 85,7% respondieron en esta pregunta, sefialando “siempre” y “con

frecuencia”.
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La mayoria de los directivos encuestados coinciden en que las evaluaciones que
se les realizan a los cuadros de direccion reflejan la realidad del nivel de
desempeiio alcanzado. Es por ello que el 71,4 % respondieron en esta pregunta

de que lo anteriormente sefalado tiene lugar “siempre” o “con frecuencia”.

Un alto % (57.1) de los directivos encuestados consideran que reciben atencion
diferenciada a sus necesidades como cuadro de direccion, no obstante el 42,8 %
percibe que esto ocurre “a veces” 0 “casi hunca”’. Este es otro de los factores que

deben ser atendidos, de manera especial, por los cuadros del GEIPI y el INRH.

Los directivos encuestados perciben como un hecho, que son reconocidos
moralmente por su trabajo como cuadros de direccion por la organizacion. El 28,5

sefala que esto ocurre siempre y el 57,1% que con frecuencia.

En el caso de la pregunta dirigida a medir la percepcién de los cuadros
fundamentales del GEIPI con el actual sistema de reconocimiento material por los
resultados del trabajo como cuadros de direccién, se expresa una marcada
insatisfaccion por parte de los mismos. El 57,1 % de los cuadros encuestados
expresaron que “casi nunca” o “nunca” se han sentido reconocido materialmente

por los resultados de su trabajo como cuadro.

Como se puede observar en el grafico No. 2, la coincidencia de la media
ponderada, la moda y la mediana es bastante alta en los resultados de los
factores valorados a partir de una encuesta aplicada a los principales cuadros de
direccion del GEIPI, lo cual corrobora la veracidad de los resultados obtenidos y

las inferencias realizadas para cada uno de los mismos.
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Gréafico No. 2: Comparacion de la media ponderada, la moda y la mediana por

cada factor analizado en la encuesta a los cuadros de direccién de GEIPI.
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Leyenda de los factores del trabajo con los cuadros que aparece en el gréafico

anterior:

1 | Nivel de satisfaccion con la preparacién | 10 | Acciones de reclutamiento de jovenes.
como cuadro.
2 | Nivel de influencia del entorno en las 11 | Acciones de retencion del personal joven.
decisiones de los cuadros.
3 | Nivel de prioridad con el trabajo con la 12 | Observancia del principio del méas idoneo
reserva. en la seleccién de la reserva.
4 | Nivel de inclusion el tema de Direccién 13 | Seguimiento del plan de desarrollo de la
en los planes de Superacion. reserva.
5 | Atencién por los jefes. 14 | Nivel de objetividad de las evaluaciones
al desempefio de la reserva.
6 | Facilidades para superarse. 15 | Nivel de objetividad de las evaluaciones
al desempefio de los cuadros.
7 | Atencion al cumplimiento de los 16 | Atencidén diferenciada a las necesidades
preceptos del Caodigo de Etica de los como cuadro.
Cuadros.
Comunicacion jefe-subordinado. 17 | Reconocimiento moral como cuadro.
Capacidad de mando, criterio de 18 | Reconocimiento material como cuadro.

seleccién.
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En el caso de la aplicacion de la encuesta a las reservas del GEIPI, se obtuvieron

los siguientes resultados:

El 40 % de los encuestados respondieron que “siempre” y el 50 % afirmaron que
“con frecuencia” la preparacion que se le brinda a la reserva satisface sus
necesidades de capacitacion. Esto expresa una situacion tendente a lo positivo en
la estrategia de preparacion de la reserva en el GEIPI, lo cual se confirma por la

percepcion de sus miembros a partir del cuestionario aplicado.

La influencia del entorno en el cumplimiento de las funciones que desempeiian
los miembros de la reserva dentro de la organizacion se considera de ligera. El
60% de los encuestados consideran que “a veces” los problemas del entorno
afectan el cumplimiento de las funciones como cuadro de direccién. Esto incide en
la falta de tiempo para poder ocuparse en otras actividades, como pude ser la
capacitacion.

Las reservas del GEIPI tienen la percepciéon de que en este organismo el trabajo
con ellas, constituye una de las mayores prioridades de los cuadros. El 50 % de la
reserva encuestada expresO que esta es una situacién que ocurre “siempre”, lo

cual es significativo.

El 50 % de las reservas declara que “siempre” y un 30 % que “con frecuencia” se
incluyen en los planes de superacion los temas vinculados a técnicas de

Direccion.

Es significativa alta la percepcion que tienen las reservas en el GEIPI de que son
atendidos por sus jefes. El 100 % asi lo consideran y lo expresan a través del
cuestionario aplicado.

Es compartido por las reservas en el GEIPI, que los jefes brindan facilidades

para que sus subordinados se superen. El 90 % respondié que “siempre” y el 10

% consider6 que “con frecuencia”.
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El 100 % de la reserva en GEIPI considera que la comunicacion jefe-subordinado
es “siempre” adecuada, lo cual significa que este no constituye un problema en el

sistema de trabajo de los cuadros y la reserva en esta organizacion.

El 60 % de la reserva que fue encuestado en GEIPI perciben que “siempre” en los
proceso de seleccidon que ocurren en dicha organizacion, se tiene en cuenta la

capacidad de mando del candidato.

Con relacion a la pregunta de si en el GEIPI se realizan acciones de reclutamiento
del personal joven estd sumamente dividida. EI 50 % de los encuestados perciben
que “con frecuencia” se estan realizando acciones en este sentido, el 30 % que “a
veces” y el 20 % que “casi nunca’, lo cual constituye un factor a atender y

continuar vigilando.

Los resultados obtenidos en la pregunta relacionada con la ejecucion de acciones
para la retencion del personal joven en el GEIPI muestran una alta dispersion en
la respuesta. El 50 % de la reserva considera que “siempre” o “con frecuencia” se
realizan acciones de este tipo, no obstante, el otro 50 % sefiala que “casi nunca” o
“nunca” se ejecutan acciones de este tipo. Lo anterior, alerta la necesidad de

orientar acciones en este sentido.

La observancia del principio del mas idéneo en el proceso de seleccién de la
reserva constituye un factor con el cual la mayoria coincide, ya que el 40 %
considera que éste esta presente “siempre” en los procesos que se ejecutan en la

organizacion para seleccionar la reserva y el 20 % sefiala que “con frecuencia”.

El 70 % de la reserva coincide en que en el GEIPI, “con frecuencia” se le da
seguimiento adecuado al cumplimiento del plan de desarrollo individual de la

reserva.

La mayoria de las reservas encuestadas, coinciden en que las evaluaciones que
se le hacen a la misma reflejan la realidad del nivel de desempefio de ésta. Es por

ello, que el 90 % respondieron en esta pregunta que “siempre” y “con frecuencia”.
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El 70 % de la reserva encuestada considera que reciben “con frecuencia” la
atencion diferenciada a sus necesidades como tal, no obstante el 30 % percibe

que esto ocurre “a veces”.

Las reservas perciben como un hecho, que son reconocidos moralmente por la
organizaciéon por el trabajo en el desempefio de sus funciones como reservas, y
sustitutos. ElI 40 % sefala que esto ocurre “siempre” y el 50 % que “con

frecuencia”.

Como se puede observar en el grafico 3, la coincidencia de la media ponderada,
la moda y la mediana es bastante alta en los resultados de los factores valorados
a partir de una encuesta aplicada a los miembros de la reserva del GEIPI, lo que
corrobora los resultados obtenidos y las inferencias realizadas por cada uno de

los mismos.

Gréafico No. 3: Comparacion de la media ponderada, la moda y la mediana por

cada factor analizado en la encuesta a los integrantes de la reserva de GEIPI.
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Fuente: Elaboracion propia.
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anterior:

Reservas en el GEIPI.

Leyenda de los factores del trabajo con las reservas que aparece en el gréafico

Nivel de satisfaccion con la preparacién 9 Acciones de reclutamiento de jévenes.
como reserva
Nivel de influencia del entorno en las 10 Acciones de retencién del personal
decisiones de la reserva. joven.
Nivel de prioridad del trabajo con la 11 Observancia del principio del mas idéneo
reserva. en la seleccién de la reserva.
Nivel de inclusion del tema de Direccion 12 Seguimiento del plan de desarrollo de la
en los planes de Superacion de la reserva.
reserva.
5 | Atencion por los jefes. 13 Nivel de objetividad de las evaluaciones
al desempefio de la reserva.
6 | Facilidades para superarse. 14 Atencion diferenciada a las necesidades
como reserva.
7 | Comunicacion jefe-subordinado. 15 Reconocimiento moral como reserva.
8 | Capacidad de mando como criterio de
seleccion.

Luego del analisis de los instrumentos aplicados para la deteccion de los
principales problemas en la implementacion del sistema de trabajo con los
cuadros y reservas en el GEIPI, se puede llegar a la conclusion que éstos, en la
mayoria de los casos, sefialan como principales dificultades detectadas las

siguientes:

¢ No se realizan acciones de reclutamiento del personal joven.

e Existe una escasa ejecucion de acciones para la retencién del personal
joven.

e Insatisfaccién con el sistema de reconocimiento material por los resultados
del trabajo como cuadros de direccion.

e Existe una ligera influencia del entorno en el cumplimiento de las funciones

gue desempefian los miembros de la reserva dentro de la organizacién.

El andlisis de los resultados obtenidos producto de la aplicacion de los
instrumentos de diagndéstico, permitié identificar los principales problemas por

cada uno de los procesos, los que se relacionan de forma sintética a continuacion:
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Proceso seleccion de los cuadros y las reservas.

No se cumple la composicion e integracion en sexo, edades y color de la
piel.

No existe una cantera con el personal con los requisitos necesarios para
seleccionar la reserva.

Existe la tendencia a no querer formar parte de la reserva.

Las reservas rechazan asumir la responsabilidad como cuadro cuando

llega el momento.

Proceso de preparacién de los cuadros y las reservas.

Falta de tiempo disponible para la preparacion de los cuadros y las

reservas.

Proceso de evaluacién de los cuadros y las reservas.

Falta de objetividad en las evaluaciones segun las actividades ejecutadas y
los resultados alcanzados.

Insuficiente atenciébn en la evaluacibn a las condiciones politicas,
ideoldgicas, prestigio y autoridad moral.

Incumplimientos con el cronograma aprobado para la confeccion de las

evaluaciones de los cuadros y las reservas.

Proceso de atencion y estimulacion de los cuadros y las reservas.

No existen sistemas de evaluacion que garanticen el reconocimiento
adecuado del cuadro y la reserva.
No existen vias, ni recursos para estimular materialmente a los cuadros y

reservas.

Una evaluacion realizada a partir de los problemas y en correspondencia con las

funciones de la administracion, nos permitié clasificar el impacto de los mismos en

dichas funciones, segun se muestra en la siguiente tabla:
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Tabla No. 4: Evaluacion del impacto de los problemas en funcion de la

administracion.

FUNCIONES

PROBLEMAS

PLANEACION

ORGANIZACION

DIRECCION

CONTROL

No se cumple la composicion
e integracibn en sexo,

edades y color de la piel.

No existe una cantera con el
personal con los requisitos
necesarios para seleccionar

la reserva.

Existe la tendencia a no
qguerer formar parte de la

reserva.

Las reservas rechazan
asumir la responsabilidad
como cuadro cuando llega el

momento.

Falta de tiempo disponible
para la preparacion de los

cuadros y las reservas.

Falta de objetividad en las
evaluaciones  segun las
actividades ejecutadas y los

resultados alcanzados.

Insuficiente atencion en la
evaluacion a las condiciones
politicas, ideoldgicas,

prestigio y autoridad moral.

Incumplimientos con el
cronograma aprobado para la
confeccion de las

evaluaciones de los cuadros

y las reservas.
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FUNCIONES

PROBLEMAS

PLANEACION | ORGANIZACION | DIRECCION | CONTROL

No existen sistemas de

evaluacion que garanticen el

reconocimiento adecuado del X X
cuadro y la reserva.
No existen vias, ni recursos
para estimular materialmente X
a los cuadros y reservas.
TOTAL 4 1 8 4

Fuente: Elaboracién propia.

Segun lo expresado en la tabla anterior, los principales problemas que se
identificaron estan vinculados a la funcion de direccion, por lo que se debe
perfeccionar la labor de gestion del trabajo con los cuadros y reservas del GEIPI,
en aras de lograr mejorar los procesos relacionados con la implementacion del

sistema.

La intensificacién del trabajo en este ambito debe reflejarse en el tratamiento
diferenciado que se le debe brindar a los problemas detectados y al énfasis en la
atencion a las propuestas de mejoras relacionadas con la direccion del proceso.

Es bueno aclarar que en el proceso de deteccién de los problemas estuvieron
involucrados directamente los propios afectados, es decir, los cuadros y reservas
del GEIPI, en un proceso que se caracterizé por su participacion activa y abierta,
y permiti6 ademas concientizar a todos en la necesidad de accionar en funcién de

mejorar el proceso en general.
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CAPI’TULO 3: PROCEDIMIENTO PARA LA MEJORA DEL

SISTEMA DE TRABAJO CON LOS
CUADROS Y RESERAS EN EL GEIPI.

3.1- Diseino del procedimiento para la mejora del Sistema de Trabajo con los

Cuadros v Reservas del GEIPI.

Para la elaboracién del plan de acciones de mejora que se propone en este
capitulo se empled una herramienta que se utiliza en los sistemas de gestion de la
calidad, que ha sido empleada tanto en empresas nacionales como extranjeras, y

se denomina Rueda de Deming (P.D.C.A).

La Rueda de Derming (P.D.C.A), es un método de resolucién de problemas bajo
la perspectiva de una mejora continua, y se emplea en problemas en que
remediar los mismos pasa por solucionar una serie de causas que contribuyen de

forma determinante al problema principal o problemas principales.

Los elementos mas destacables del método son:
e Sistematizacién: EI PDCA es una herramienta que ordena las causas

asignables a un problema determinado.

e Jerarquizacion: Establece las prioridades para corregir de la manera mas

eficiente una problematica determinada.

e Retroalimentacion: Permite la mejora continua, estando sistematizado el
retorno de informaciéon para conocer la evolucibn de cada una de las

acciones.
Definicion de términos utilizados

P (Planning): Planificar.

D (Do): Realizar.

C (Check): Comprobar.

A (Act): Revisar y regresar a la fase de planificacion.
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Facilitador: Aglutina esfuerzos y permite optimizar las acciones de los diferentes
elementos que confluyen a la problemética. Se ubica en el centro de la rueda de
progreso y permite la coherencia del sistema y que la mejora continua avance en
el sentido correcto y a la velocidad adecuada, segun muestra la figura No. 5 que

se expone a continuacion:

Figura No. 4: Herramienta PDCA (Rueda de Derming).

Progreso

/'

/'

Fuente: Herramientas para la Calidad, Asociacion Espafiola para la Calidad,
2002. Pag. 120.

Es importante para el GEIPI la aplicacion de esta herramienta, ya que a través de
ella, se logré ordenar las causas que afectan cada problema identificado en el
capitulo 2 de este trabajo, establecer las prioridades entre éstos para corregir de
manera eficiente las problematicas detectadas, e implementar un proceso de
mejora continua a traves del retorno de la informacion, donde se puede

determinar la evolucion de cada una de las acciones.

La resolucion de problemas bajo el enfoque de mejora continua es un proceso
diseflado por diferentes pasos que se interrelacionan en manera de ciclo, tal y

como se puede observar en la figura No. 5.
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Figura No. 5: Diagrama de flujo del proceso de resolucién de problema bajo el
prisma de la mejora continua:

> Paso I: Eleccion del problema principal

~_ _
Paso Il: Formacién del equipo de trabajo

v
Paso Ill: Definicién de causas asignables a cada
problema

1L

Paso IV: Fijacion de objetivos e indicadores de
resultado

Paso V: Planificacion de acciones de mejora

T d o

Paso VI: Ejecucion de las acciones

Paso VII: Valoracion de los resultados }

-

Paso VIII: Andlisis de los pasos anteriores

— Paso IX: Continuacién con el proceso PDCA.

Fuente: Elaboracion propia, adaptado de Herramientas para la Calidad,
Asociacion Espafiola para la Calidad, 2002.

En esta investigacion solo se llega hasta el Paso V: Planificacion de las acciones
de mejora, ya que los pasos posteriores dependen del cumplimiento en la

ejecucion de las acciones y de la valoracion de los resultados alcanzados, hasta
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que el proceso gire nuevamente en 360°. Estas constituyen acciones que estan
fuera del marco de esta investigacion, no obstante, el haber iniciado la aplicacion
de una herramienta de mejora continua, le permitira al Consejo de Direccién de

este Grupo Empresarial darle continuidad al proceso hasta su culminacion.
A continuacion se describe la implementacion de cada uno de los pasos que
integran el proceso de mejora continua, a partir de la aplicacion de la herramienta

PDCA.

Paso 1: Eleccion de los problemas principales.

En este caso el papel de facilitador del proceso lo realizé la propia diplomante, la
cual a su vez ocupa la plaza de Especialista de Cuadros en el GEIPI. Este cargo

tiene como principales funciones las siguientes:

e Ejercer supervision sobre los programas de desarrollo de los cuadros.

e Organizar y controlar la ejecucidon de los planes individuales de desarrollo
de cuadros y reservas.

e Analizar las caracteristicas de la cantera de cuadros y reservas.

e Controlar el proceso de nombramiento y evaluacién de los cuadros de
direccion.

e Asesorar y participar en los estudios de la especialidad de cuadros
vinculados al cumplimiento de los objetivos estratégicos de la especialidad.

e Garantizar el conocimiento del Codigo de Etica de los Cuadros.

e Realizar visitas técnicas a las entidades asociadas al GEIPI con el

propésito de controlar y asesorar la politica de cuadros.

Como resultado de los instrumentos aplicados a los cuadros y reservas del GEIPI
(cuestionarios y encuestas), expuestos en el capitulo 2, se pudo determinar los
principales problemas existentes en la implementacion del sistema de trabajo con

los cuadros y reservas, los que se relacionan a continuacion:
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LOS PRINCIPALES PROBLEMAS

1. No se cumple la composicion e integracion en sexo, edades y color de la
piel.

2. No existe una cantera con el personal con los requisitos necesarios para
seleccionar la reserva.
Existe la tendencia a no querer formar parte de la reserva.

4. Las reservas rechazan asumir la responsabilidad como cuadro cuando
llega el momento.

5. Falta de tiempo disponible para la preparacion de los cuadros y las
reservas.

6. Falta de objetividad en las evaluaciones segun las actividades ejecutadas y
los resultados alcanzados.

7. Insuficiente atencion en la evaluacion a las condiciones politicas,
ideoldgicas, prestigio y autoridad moral.

8. Incumplimientos con el cronograma aprobado para la confeccion de las
evaluaciones de los cuadros y las reservas.

9. No existen sistemas de evaluacidbn que garanticen el reconocimiento
adecuado del cuadro y la reserva.

10.No existen vias, ni recursos para estimular materialmente a los cuadros y

reservas.

Después de la identificacion de los problemas antes mencionados se organizo
una sesion de trabajo en grupo con el equipo de expertos, donde se realizé un
ejercicio para la jerarquizacion de los mismos, tal y como aparece en el (anexo
No.5). Este andlisis permiti6 determinar los problemas de mayor impacto

negativo:

e No existen vias, ni recursos para estimular materialmente a los cuadros y
reservas.

e Existe la tendencia a no querer formar parte de la reserva.

e [Falta de tiempo disponible para la preparaciéon de los cuadros y las

reservas.
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No existen sistemas de evaluacibn que garanticen el reconocimiento

adecuado del cuadro y la reserva.

Trabajar en los demas problemas detectados en esta investigacion sera una tarea

a realizar en una etapa posterior, en la medida que se vayan resolviendo los

problemas de mayor impacto negativo mencionados anteriormente.

Paso 2: Formacion del equipo de trabajo.

La propia diplomante en coordinacion con los dirigentes de la organizacion

conformoé el equipo de expertos, integrado por los siguientes cuadros de direccion:

Tabla No. 4: Grupo de expertos.

- Categoria -
No. Nombre y Apellidos Cargo Ocupac. Especialidad
1 | Sedileini Abreu Reyes Esp. Cuadro NMS Cor_1tab. Y
Finan.
2 | Wilfredo Leyva Armesto Director Superior Ing. Hidraulico
General
3 | Julio Cesar Martinez Horta D[rec_tor Superior Ing. Hidraulico
Tecnico
. . f os Dir. Capital : :
4 | José Antonio Valdéz Pérez Superior Ing. Industrial
Humano
Dir. Control
5 | Grethel Olivera Rojas Econ.y Superior Ing. Industrial
Planif.
6 | Ernesto Abreu Castillo Dir. AQm.on. Superior Capitan Marina
y Logistica Mercante
7 | Leonel Sanchez Pérez S/Gpl\cl:lgleo Secundaria -

Fuente: Elaboracion propia.

Teniendo en cuenta las funciones que cumplen estos directivos dentro del GEIPI,

sus conocimientos y las disciplinas cientificas que dominan, se consideré un
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equipo multidisciplinario, capaces de enfrentar problemas complejos, como son

aquellos relacionados con el trabajo con los cuadros y reservas.

Paso 3 : Definicion de causas asignables a cada problema.

En el proceso de identificacion de las causas se tuvo en cuenta los 4 problemas
principales de mayor impacto negativo en el funcionamiento del sistema de

trabajo con los cuadros y reservas en el GEIPI.

En este proceso se aplicé la técnica de dinamica de grupo Causa-Efecto,
poniendo en practica técnicas de generacion de ideas como fue la tormenta de
ideas, especificamente el método de la tira de papel, donde cada miembro del
grupo escribidé sus ideas en un papel, conservando el anonimato, posteriormente
el facilitador recogi6é las ideas y se registraron en la memoria grupal; luego se
pasO a la etapa de evaluacién. Esta accion fue proseguida por la evaluacion de

las ideas, y se culminé con una reduccion de listado. (Ver anexo No. 6).

Posteriormente a la determinacion de las causas por cada problema se procedio,
en una sesioén plenaria con el grupo de expertos, a la ubicacion de éstas segun el

area de afectacion.

Todos los resultados obtenidos en el ejercicio con el grupo de expertos para la
identificacion de los problemas principales, las causas y las areas de afectacion
se llevo de manera separada a los diagrama de Causa-Efecto de Ishikawa, tal y

como se refleja e los anexos (No. 7,8, 9y 10).

PROBLEMA 1: No existen vias, ni recursos para estimular materialmente a los

cuadros y reservas.

CAUSAS
1. No existen presupuesto aprobado para la estimulacion material a cuadros
y reservas.
2. Limitaciones en las facultades de los directivos para decidir en la
estimulacién material a los cuadros y reservas.
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3. No se implementa la estrategia que tiene disefiada el organismo superior
en el GEIPI.
4. Insuficiente reconocimiento del trabajo de los dirigentes y reservas.

5. Falta de gestion en la solucién de la estimulacion a cuadros y reservas.

El problema No. 1 cuenta de 5 causas, las que se ubican en las siguientes areas
de afectacion:

METODO Y ESTILO DE DIRECCION: 3, 4, 5
ESTRUCTURA: 2

MEDIOS TECNICOS Y MATERIALES: 1
RECURSOS HUMANOS: 4

El diagrama de Causa-Efecto que ilustra este problema se puede observar a
través del anexo No. 7.

PROBLEMA 2: Existe la tendencia a no querer formar parte de la reserva.

CAUSAS

1. En ocasiones no se tiene en cuenta a la reserva, a la hora de realizar un
movimiento de cuadro.
Desmotivacion a asumir responsabilidad ante el colectivo de trabajo.
Insuficiente comunicacion entre el cuadro y la reserva.
Poca diferencia, en cuanto a remuneracion, entre jefes y subordinados.
Limitaciones materiales para el trabajo y elevado nivel de exigencia.

Escaso reconocimiento moral y material.

N o 0 A~ WD

Exceso de reuniones.

Este problema cuenta de 7 causas, las que se hallan en las siguientes areas de

afectacion:

METODO Y ESTILO DE DIRECCION: 1, 3,6, 7
ESTRUCTURA: 4
MEDIOS TECNICOS Y MATERIALES: 5, 6
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RECURSOS HUMANOS: 1, 2, 3, 6
ORGANIZACION DEL TRABAJO: 7
SEGUIMIENTO Y CONTROL: 1, 2

El diagrama de Causa-Efecto que ilustra este problema se puede observar a

través del anexo No. 8.

PROBLEMA 3: Falta de tiempo disponible para la preparacién de los cuadros y

las reservas.

CAUSAS

1. Inadecuada planificacion por parte del organismo superior de la capacitacion
de los cuadros.

Insuficiencias en la determinacion de las necesidades de aprendizaje (DNA).
No se establecen las prioridades en el cumplimiento de las tareas.

La operatividad del trabajo limita el tiempo para la preparacion.

Exceso de reuniones.

o 0k w0 DN

Mala planificacion del tiempo.

Al problema planteado anteriormente se le detectaron 6 causas, las que se

encuentran en las siguientes areas de afectacion:

METODO Y ESTILO DE DIRECCION: 1, 2, 3,4, 5, 6
RECURSOS HUMANOS: 1, 2,

ORGANIZACION DEL TRABAJO: 4,5, 6
SEGUIMIENTO Y CONTROL: 1, 2

El diagrama de Causa-Efecto que ilustra este problema se puede observar a

través del anexo No. 9.

PROBLEMA 4: No existen sistemas de evaluacibn que garanticen el

reconocimiento adecuado del cuadro y la reserva.
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CAUSAS

1. Falta de conocimiento y preparacion del evaluador sobre el trabajo del
evaluado.

2. No hay un seguimiento del trabajo desempefiado por el cuadro que permita
hacer mas profunda y real la evaluacion del mismo.

3. No se le dedica el tiempo que merece, al sistema de evaluacién de los
cuadros.

4. Falta de conocimiento en la jerarquizacion de los problemas.

5. Alto impacto de la situacion general externa que atenta contra el buen
desempenio del cuadro.

6. Falta de un programa de evaluacién por objetivos y resultados del trabajo.

El problema enunciado anteriormente cuenta con 6 causas, las que se ubican en

las siguientes areas de afectacion:

METODO Y ESTILO DE DIRECCION: 1, 2, 3, 4, 6
ENTORNO: 5

ORGANIZACION DEL TRABAJO: 4,
SEGUIMIENTO Y CONTROL: 2, 3,6

El diagrama de Causa-Efecto que ilustra este problema se puede observar a

través del anexo No. 10.

Paso 4: Fijacion de objetivos e indicadores de resultados.

En este paso los problemas fueron enunciados en los términos de lo que se
queria lograr en la esfera del sistema de trabajo con los cuadros y reservas
(formulados como objetivos); para ello también se tuvo en cuenta los objetivos

que ya estaban definidos por la organizacién®, y las directivas principales del

'3 Objetivos No. 4 y 6 de la Planeacién Estratégica del GEIPI que aparecen en el Capitulo I, Pag.
23-26.
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Instituto Nacional de Recursos Hidraulicos para el trabajo con los cuadros y

reservas del organismo.**

Para ello, se efectuaron estudios de los documentos oficiales y normativos de la
entidad, se ejecutaron sesiones de trabajo en grupo del equipo de experto, y se
realizaron entrevistas a los principales directivos. Los resultados obtenidos fueron
validados por el Consejo de Direccion del GEIPI.

Las metas, como estados deseados de mejora del sistema de trabajo con los
cuadros y reservas, fueron consensuadas, y aprobadas a cumplir a mediano y a

corto plazo, las mismas se exponen a continuacion:

1. Seleccionar la reserva que sea idénea para que en el momento

determinado pueda ocupar el cargo del cual es reserva.

2. Lograr que la composicién étnica de los cuadros y reservas del GEIPI
cuenten con un por ciento representativo, segun las legislaciones al

respecto.

3. Crear una cantera con personal joven, menores de 35 afos, dispuestos a
ocupar cargos de direccion, graduados de las especialidades de Hidraulica,
Ingenieria Civil, Geofisica, Geologia, Geodesia e Informatica.

4. Mantener actualizada la lista de reservas.

5. Lograr que el 80 % de los jévenes incluidos en la cantera, se sientan

satisfechos con la atencion que reciben por los cuadros del GEIPI.

6. Lograr que los cargos de cuadros del GEIPI cuenten con dos reservas, y

qgue al menos el 80 % de ellos cuenten con una reserva preparada.

% Instrucciones para la implementacion de los documentos rectores del sistema de trabajo con los
cuadros en las entidades del INRH. La Habana. Marzo, 2007.
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7. Establecer el plan de trabajo segun la prioridad de las tareas.

8. Lograr que el 80 % de los cuadros y las reservas del GEIPI estén

satisfechos con el sistema de evaluacion utilizado.

9. Lograr que se cumpla al 100 % el cronograma de evaluacion de los

cuadros y las reservas.

10.Lograr que el 80 % de los cuadros reconozcan o estén satisfechos con el

sistema de reconocimiento moral aplicado en el GEIPI.

11.Lograr que un 80 % de los cuadros y reservas reconozcan el avance en el

sistema de reconocimiento material.

Para el logro de estos objetivos e indicadores, se establece un Reglamento que
regula el Sistema, Normas y Procedimientos, dirigidos a elevar la efectividad en el
trabajo con los cuadros y sus reservas, mediante el cual se realizan los controles
y auditorias a las empresas subordinadas, para medir el grado de implementacién
de la politica y de los documentos rectores de la actividad de cuadro. Por lo que
es de vital importancia su perfeccionamiento y actualizacién constante en aras de

mejorar cada dia, la aplicacion de la politica de cuadros en nuestras empresas.
Estas metas e indicadores constituyen también elementos de referencia para
medir posteriormente el nivel de cumplimiento del plan de acciones de mejora que

se propone en el siguiente paso.

Paso 5: Planificaciéon de acciones.

Una vez definidas las causas, objetivos, metas e indicadores para alcanzar un
estado deseado en el ambito del sistema de trabajo con los cuadros y reservas
en el GEIPI, se trabajé en la planificacion de las acciones de mejora de este

proceso.
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3.2- Propuesta del Plan de Acciones de mejora para erradicar los problemas

identificados.

A cada accion se le asigno un responsable, asi como el tiempo de ejecucion para

el cumplimiento de la misma, como se muestra en la figura No.6 a continuacion:
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Figura No. 6: Plan de accion para la erradicacién de los principales problemas detectados en la implementacion del Sistema de

Trabajo con los Cuadros y Reservas en el GEIPI.

Temporalizacion
No Acciones de mejoras Unidad Responsable Responsable Participantes (Fecha de Observ.
finalizacion)
Elaborar el programa de estimulacion y - .
1 reconocimiento material y moral para cuadros y Direccion General Especialista en Comision de 30/julio/2010
Cuadro GEIPI Cuadros
reservas.
Planificar y ejecutar actividades internas donde .
o Especialista en -
se tengan en cuenta la realizacion de los . o "y Comision de -
2 o : - Direccion General Cuadros y Comision 5/julio/2010
cumpleafios colectivos, festejos de las fechas Cuadros
. de Cuadros
conmemorativas, entre otros.
Gesyonar la adquisicion de algunos recursos a Dlr_eguon _C!e Director de Adman. Director de Admon. o
3 través de otros Grupos Empresariales para Administracion y P ol 26/julio/2010
. P y Logistica y Logistica
estimular a cuadros y reservas. Logistica
F_’ropo_ner_ partida economica _Qel plan Direccion Directora de Control Directora de Control
financiamiento para la estimulaciéon a los - . P -
4 . . de Control Econémico Econdmico y Econdmico y 30/julio/2010
cuadros destacados, asi como al trabajo de las e e, e,
y Planificacién Planificacion Planificacion
reservas.
Ajustar e implementar la estrategia del Especialista en Comisioén de
5 organismo superior para la estimulacién a Direccion General Cuadros y Comisién Cuadros 18/julio/2010
cuadros y reservas. de Cuadros
Realizar activo con las reservas y jovenes con Esp. Cuadros,
6 actitudes apropiadas para ejercer la direccion. Direccion General Especialista en Reservas_ y jovenes 23/juli0/2010
Cuadro con actitudes de
mando
Sistematizar e_I chequeo del cumplimiento de Comisioén de Cuadros Cuadros y Comision de
las tareas asignadas a las reservas en los . o . -
7 . . . - y Consejo de Especialista en Cuadros y Consejo Enero y julio
organos colegiados de direccién ) ” . o
. Direccion Cuadros de Direccion
correspondientes.
Elaborar y ejecutar el plan de sustitucién de la Especialista en Comision de
8 reserva como via de preparacion de la misma. Comision de Cuadros pCuadros Cuadros y Esp. en 19/julio/2010
Cuadros
Planificar la participacion de los miembros de la Comision de Cuadros Cuadros y Comision de
9 reserva en las reuniones de los dérganos y Consejo de Especialista en Cuadros y Espec. en 17/julio/2010
colegiados de direccion. Direccion Cuadros Cuadros
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Temporalizacion

No Acciones de mejoras Unidad Responsable Responsable Participantes (Fecha de Observ.
finalizacion)
Revisar e incluir en los perfiles de Director de Capital
competencias para los cargos de direccion, lo Direccion de Capital Director de Capital Humano y -
10 . . o - 30/julio/2010
estipulado en el Coédigo de Etica de los Humano Humano Especialista en
Cuadros. Cuadros
Director de Capital
11 Actualizar la DNA para cuadros y reservas. Direccion de Capital Director de Capital Humano y 30/julio/2010
Humano Humano Especialista en
Cuadros
Revisar y ajustar los planes de preparacion de
12 la reserva segin las necesidades reales del Direccion General Director General Cuadros 19/julio/2010
cargo.
Gestionar y ejecutar acciones de capacitacion Director de Capital
para cuadros y reservas, en tematicas de Direccion de Capital Director de Capital Humano y -
13 ! AN : . L 23/julio/2010
jerarquizacion de tareas y reuniones efectivas. Humano Humano Especialista en
Cuadros
R_ewsar y p'erfecp,lonar la _|m_plementaC|on del Comisién de Cuadros Cuadros y Comision de '
sistema de direccion por objetivos. . o Cuadros, Consejo _
14 y Consejo de Especialista en . . 25/junio/2010
) > de Direccion y Esp.
Direccion Cuadros
en Cuadros
Gestionar y ejecutar cursos de superacion en Director de Capital
15 temas de direccion para cuadros y reservas. Direccion de Capital Director de Capital Hurr_1a_no y 19/julio/2010
Humano Humano Especialista en
Cuadros
Perfeccionar los certificados de evaluacion a Director General y Director General y
16 partir de indicadores que midan el cumplimiento Direccion General Especialista en Especialista en 21/junio/2010
de los objetivos trazados. Cuadros Cuadros
Elaborar un programa para el seguimiento a las Director General y Director General y
17 recomendaciones dejadas a los cuadros, en las Direccion General Especialista en Especialista en 21/junio/2010

evaluaciones.

Cuadros

Cuadros
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El trabajo desarrollado por el equipo de expertos llegd hasta el analisis de la
interrelacion necesaria que debe existir entre las acciones y su impacto en las
causas para disminuir su efecto, y poder cumplir con las metas propuestas en el
ambito del trabajo con los cuadros y reservas en el GEIPI. Este ejercicio se realiz6

a través de una matriz de impacto que se expone a través del (anexo No. 11).

De forma general, segun se puede observar a partir del analisis de las tablas que
aparecen en los anexos sefialados, y de los impactos marcados en ellas, se
puede concluir que las acciones concebidas revela un alto impacto en funcién de
la disminucion del efecto de las causas identificadas, o sea, de los problemas

detectados a través de esta investigacion.
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CONCLUSIONES

Al finalizar esta investigacion se puede arribar a las siguientes conclusiones:

1. Que el Sistema de Trabajo con los Cuadros y Reservas en la empresa
socialista, es parte de todo el Sistema de Gestion Integrada de Capital

Humano; y no un elemento aislado e independiente.

2. El Sistema de Trabajo con los Cuadros y Reservas en la empresa
socialista es necesario abordarlo como un sistema en el que se integran
sus diferentes partes, las cuales gozan de igual importancia y necesitan

igual atencion y ocupacion.

3. El enfoque de sistema con relacion al trabajo con los cuadros y las
reservas, constituye un factor esencial para garantizar un potencial

humano realmente listo para desempefiarse en cargos de direccion.

4. Que los principales problemas que se identificaron estan vinculados a la
funcién de direccion, por lo que se debe perfeccionar la labor de gestion del
sistema de trabajo con los cuadros y reservas del GEIPI, en aras de

mejorar los procesos relacionados con la implementacién del mismo.

5. El procedimiento propuesto constituye una importante herramienta para la
mejora continua del Sistema de Trabajo con los Cuadros y Reservas del
GEIPI, y ademas mostr6 la posibilidad de su implementacion vy

contextualizacion.

6. El Plan de Acciones de mejora propuesto recoge en si un grupo de
acciones concebidas en funcion de la disminucion del efecto de las causas
identificadas, por lo tanto, de los problemas detectados a través de esta

investigacion.
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REcoMENDACIONES

Teniendo en cuenta los resultados obtenidos en este trabajo de diploma, y basado
en la erradicacién de los principales problemas detectados en el mismo, se

proponen las siguientes recomendaciones:

1. Continuar trabajando en la implementacion de la herramienta PDCA, a
partir del paso VI: Ejecucion de las acciones, hasta llegar al paso I1X que es

la continuacion del proceso de mejora (360°).

2. Retomar los problemas clasificados como de impacto negativo: medio y
bajo, e incidir sobre ellos a partir de un enfoque de mejora continua, con

acciones dirigidas a disminuir el efecto de las causas.

3. Dar continuidad al trabajo investigativo con los calculos correspondientes
de los recursos requeridos y de presupuesto, para poner en marcha todas

las acciones propuesta en el Plan de mejora.
4. Trabajar en el disefio de los perfiles de competencia de los cargos de
direccién del GEIPI con el fin de perfeccionar el Sistema de Trabajo con los

Cuadros y las Reservas.

5. Establecer el cronograma para el chequeo sistematico del cumplimiento del

Plan de Acciones de Mejora en el GEIPI.

6. Generalizar la implementacion de la herramienta a todas las empresas
subordinadas al GEIPI
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ANEXO0s

Anexo No. 1: GUIA PARA EVALUAR LA CALIDAD DE LA FORMULACION DE
LOS OBJETIVOS.

Adaptada por: Lic. Rafael Diaz para el curso de DPO, Dic. 1991.

1. ¢Esta por escrito?

2. ¢Contribuye a la finalidad del sistema al que pertenece?
3. ¢Es importante? (¢ vale la pena controlarlo?)

4. ¢Es coherente con los restantes sistemas de la organizacion?
5. ¢Es verificable?

6. ¢ Esta orientado a los resultados?

7. ¢Tiene un alcance especifico, concreto?

8. ¢Esta formulado con claridad?

9. ¢Esta enmarcado en el tiempo?

10. ¢ Se establecié conjuntamente (jefe y subordinado)?

11. ¢ Fue aceptado por ambos (jefe y subordinado)?

12. ¢ Es factible de cumplimiento?

13. ¢ Constituye un reto?

14. ¢ Es respaldado por la autoridad?

15. ¢ Esta soportado por un plan de accién?



Anexo No. 2: CUESTIONARIO PARA LA DETECCION DE LOS PRINCIPALES
PROBLEMAS EN LA POLITICA DE CUADROS EN EL GEIPI.

.
: Ave. Sta # 9209 e/ 92 y 94. Playa. Ciudad de La Habana

Investigaciones
Proyectos . Ingenieria TeliFax: (537) 214 1598 (537) 207 8882

Estimado(a) compairiero (a):

Teniendo en cuenta el trabajo que viene realizando la Direccion de Cuadros para
perfeccionar las acciones vinculadas a la implementacion de la politica de cuadros en
el GEIPI, necesitamos nos relacionen los principales problemas que usted considere

estan presentes en cada uno de los procesos concernientes al trabajo con la reserva.
Solicitamos sea lo mas preciso y honesto posible en su respuesta, ya que de ello
dependera poder realizar un andlisis de las causas y las posibles soluciones.

El cuestionario sera totalmente anonimo. Gracias por su colaboracion.

A continuacién le relacionamos cada uno de los procesos, para que indique en los

espacios en blanco los principales problemas:
1. Seleccion de la reserva

2. Preparacion de la reserva
3. Evaluacion de la reserva

4. Atencion y estimulacion

En espera de su colaboracién, le saluda
Sedileini Abreu Reyes
Cuadros GEIPI



Anexo No. 3: ENCUESTA APLICADA A LOS CUADROS DEL GEIPI SOBRE LA
IMPLEMENTACION DE LA POLITICA DE CUADROS.

o » y
Ave. 5ta # 9209 e/ 92 y 94. Playa. Ciudad de La Habana

Investigaciones
Proyectos e Ingenieria TellFax: (537) 214 1598 (537) 207 8882

Estimado(a) compafiero(a):

Teniendo en cuenta el trabajo que viene realizando la Direccion de Cuadros para
perfeccionar las acciones vinculadas a la implementacion de la politica de cuadros en
el GEIPI, necesitamos valore en una escala de 5 (siempre) a 1(nunca) en que
medida en su direccion, se manifiestan los siguientes factores vinculados a la
implementacién del sistema de trabajo con los cuadros y la reserva. Marque con una

X segun el valor seleccionado.

Solicitamos sea lo mas honesto posible en su respuesta, ya que de ello dependera

poder realizar un analisis de las causas y las posibles soluciones.

Factores a tener en cuenta 5 4 3 2 1
No en la implementacion del
" | sistemade trabajo con los . Con Casi
cuadros y reserva Siempre R A veces T Nunca

La preparacion para el cargo
1 | que se brinda satisface las
necesidades como cuadro

Los problemas del entorno
2 | afectan el cumplimiento de
las funciones como cuadro

El trabajo con la reserva
3 | constituye una de las
prioridades de los cuadros

En el plan de superacion
estan presentes acciones

4 ; L
relacionadas con técnicas de
direccion

5 Se siente atendido por su
jefe

6 Su jefe le brinda facilidades

para superarse




Le presta la atencién que
merece al cumplimiento de
los preceptos del cddigo de
ética de los cuadros

Existe una comunicacion
adecuada con su jefe

En el proceso de seleccion
se tiene en cuenta la
capacidad de mando del
candidato

Se ejecutan acciones de
reclutamiento del personal
joven para el ingreso al
GEIPL.

10

Se realizan acciones para la

11 ” X
retencion del personal joven

El principio del mas idéneo
12 | estd presente en el proceso
de seleccion de la reserva

Se le da el seguimiento
adecuado al cumplimiento
del plan de desarrollo
individual de la reserva

13

Las evaluaciones que se le
hacen a la reserva reflejan
la realidad del desempefio
de la misma

14

Las evaluaciones que se le
hacen a los cuadros reflejan
la realidad del desempefio
de los mismos

15

Considera se le da una
16 | atencion diferenciada a sus
necesidades como cuadro

Es reconocido moralmente
17 | los resultados de su trabajo
como cuadro.

Es reconocido materialmente
18 | los resultados de su trabajo
como cuadro.

El cuestionario sera totalmente anénimo.

Gracias por su colaboracion.



Anexo No. 4: ENCUESTA APLICADA A LAS RESERVAS DEL GEIPI SOBRE LA

IMPLEMENTACION DE LA POLITICA DE CUADROS.

Estimado(a) compariero(a):

Ave. 5ta # 9209 el 92 y 94. Playa. Ciudad de La Habana
TeliFax: (537) 214 1598 (537) 207 8882

Teniendo en cuenta el trabajo que viene realizando la Direccion de Cuadros para

perfeccionar las acciones vinculadas a la implementacion de la politica de cuadros en

el GEIPI, necesitamos valore en una escala de 5 (siempre) a 1(nunca) en que

medida en su direccion, se manifiestan los siguientes factores vinculados a la

implementacion del sistema de trabajo con los cuadros y la reserva. Marque con una

X segun el valor seleccionado.

Solicitamos sea lo mas honesto posible en su respuesta, ya que de ello dependera

poder realizar un analisis de las causas y las posibles soluciones.

No.

Factores a tener en cuenta en
laimplementacién del sistema
de trabajo con los cuadros y
reserva

5

4

3

Siempre

Con
frecuencia

A veces

Casi
nunca

Nunca

La preparacién para el cargo que
se brinda satisface las
necesidades como reserva

Los problemas del entorno
afectan el cumplimiento de las
funciones como reserva

El trabajo con Ila reserva
constituye una de las prioridades
de los cuadros

En el plan de superacion estan
presentes acciones relacionadas
con técnicas de direccién

Se siente atendido por su jefe

Su jefe le brinda facilidades para
superarse

Existe una comunicacion
adecuada con su jefe

En el proceso de seleccién se
tiene en cuenta la capacidad de
mando del candidato

Se ejecutan acciones de
reclutamiento del personal joven
para el ingreso al GEIPI

10

Se realizan acciones para la
retencidn del personal joven




El principio del mas idoneo esta
11 | presente en el proceso de
seleccion de la reserva

Se le da el seguimiento adecuado
12 | al cumplimiento del plan de
desarrollo individual de la reserva

Las evaluaciones que se le hacen
13 | a la reserva reflejan la realidad
del desempefio de la misma

Considera se le da una atencion
14 | diferenciada a sus necesidades
como reserva

Es reconocido moralmente los
15 | resultados de su trabajo como
reserva

El cuestionario sera totalmente anénimo.

Gracias por su colaboracion.



Anexo No. 5: EVALUACION DE LOS PROBLEMAS RELACIONADOS CON EL
SISTEMA DE TRABAJO CON LOS CUADROS Y RESERVAS EN EL GEIPI.

1" > |

Investigaciones Ave.5ta # 9209 &/ 92 y 94. Playa. Ciudad de La Habana
Proyectos e Ingenieria TellFax: (537) 214 1588 (537) 207 8882

Estimado (a), le solicitamos que marque con X una de las gradaciones que se
presentan, para expresar el criterio de ustedes sobre el impacto posible del problema
enunciado en el trabajo con los cuadros y reservas en el GEIPI.

El instrumento tiene un caracter anonimo. Muchas gracias por su colaboracion.

EVALUACION DE LOS PROBLEMAS RELACIONADOS CON EL SISTEMA DE
TRABAJO CON LOS CUADROS Y RESERVAS EN EL GEIPI.

Impacto Negativo

No FitgiolEmee Alto Medio | Bajo

1. No se cumple la composicion e integracion
en sexo, edades y color de la piel.

2. No existe una cantera con el personal con los
requisitos necesarios para seleccionar la
reserva.

3. Existe la tendencia a no querer formar parte
de la reserva.

4. Las reservas rechazan asumir la
responsabilidad como cuadro cuando llega el
momento.

5. Falta de tiempo disponible para la
preparacion de los cuadros y las reservas.

6. Falta de objetividad en las evaluaciones

segun las actividades ejecutadas y los
resultados alcanzados.

7. Insuficiente atencién en la evaluacion a las
condiciones politicas, ideologicas, prestigio y
autoridad moral.

8. Incumplimientos con el cronograma aprobado
para la confeccion de las evaluaciones de los
cuadros y las reservas.

9. No existen sistemas de evaluacion que
garanticen el reconocimiento adecuado del
cuadro y la reserva.

10. | No existen vias, ni recursos para estimular
materialmente a los cuadros y reservas.




Anexo No. 6: EJERCICIO PARA LA IDENTIFICACION DE LAS CAUSAS DE
LOS PROBLEMAS RELACIONADOS CON EL FUNCIONAMIENTO DEL
SISTEMA DE TRABAJO CON LOS CUADROS Y SUS RESERVAS.

i" ’

fnvestigaciones Ave. 5ta # 9209 e/ 92 v 94. Playa. Ciudad de La Habana
Proyectos e Ingenieria TeliFax: (537) 214 1598 (537) 207 8882

EJERCICIO PARA LA IDENTIFICACION DE LAS CAUSAS DE LOS
PROBLEMAS RELACIONADOS CON EL FUNCIONAMIENTO DEL SISTEMA
DE TRABAJO CON LOS CUADROS Y SUS RESERVAS

PROBLEMA: No existen vias, ni recursos para estimular materialmente a los
cuadros y reservas.

CAUSAS
1. No existen presupuesto aprobado para la estimulacion material a cuadros

y reservas.

2. Limitaciones en las facultades de los directivos para decidir en la
estimulacién material a los cuadros y reservas.

3. No se implementa la estrategia que tiene diseflada el organismo superior
en el GEIPI.

4. Insuficiente reconocimiento del trabajo de los dirigentes y reservas.

5. Falta de gestion en la solucion de la estimulacidén a cuadros y reservas.

PROPUESTA DE ACCIONES DE MEJORA
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EJERCICIO PARA LA IDENTIFICACION DE LAS CAUSAS DE LOS
PROBLEMAS RELACIONADOS CON EL FUNCIONAMIENTO DEL SISTEMA
DE TRABAJO CON LOS CUADROS Y SUS RESERVAS

PROBLEMA: Existe la tendencia a no querer formar parte de la reserva.

CAUSAS

1.

A A T < A

En ocasiones no se tiene en cuenta a la reserva, a la hora de realizar un
movimiento de cuadro.

Desmotivacion a asumir responsabilidad ante el colectivo de trabajo.
Insuficiente comunicacion entre el cuadro y la reserva.

Poca diferencia, en cuanto a remuneracion, entre jefes y subordinados.
Limitaciones materiales para el trabajo y elevado nivel de exigencia.
Escaso reconocimiento moral y material.

Exceso de reuniones.

PROPUESTA DE ACCIONES DE MEJORA
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EJERCICIO PARA LA IDENTIFICACION DE LAS CAUSAS DE LOS
PROBLEMAS RELACIONADOS CON EL FUNCIONAMIENTO DEL SISTEMA
DE TRABAJO CON LOS CUADROS Y SUS RESERVAS.

PROBLEMA: Falta de tiempo disponible para la preparacion de los cuadros y las
reservas.

CAUSAS
1. Inadecuada planificacibn por parte del organismo superior de la
capacitacion de los cuadros.
2. Insuficiencias en la determinacién de las necesidades de aprendizaje
(DNA).
No se establecen las prioridades en el cumplimiento de las tareas.
La operatividad del trabajo limita el tiempo para la preparacion.

Exceso de reuniones.

o o bk o

Mala planificacion del tiempo.

PROPUESTA DE ACCIONES DE MEJORA
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EJERCICIO PARA LA IDENTIFICACION DE LAS CAUSAS DE LOS
PROBLEMAS RELACIONADOS CON EL FUNCIONAMIENTO DEL SISTEMA
DE TRABAJO CON LOS CUADROS Y SUS RESERVAS.

PROBLEMA: No existen sistemas de evaluacion que garanticen el
reconocimiento adecuado del cuadro y la reserva.

CAUSAS

1. Falta de conocimiento y preparacion del evaluador sobre el trabajo del
evaluado.

2. No hay un seguimiento del trabajo desempefado por el cuadro que permita
hacer mas profunda y real la evaluacion del mismo.

3. No se le dedica el tiempo que merece, al sistema de evaluacién de los
cuadros.

4. Falta de conocimiento en la jerarquizacion de los problemas.

5. Alto impacto de la situacién general externa que atenta contra el buen

desempeiio del cuadro.

Falta de un programa de evaluacion por objetivos y resultados del trabajo.

PROPUESTA DE ACCIONES DE MEJORA



Anexo No. 7: DIAGRAMA DE CAUSA-EFECTO DE ISHIKAWA PARA EL PROBLEMA No. 1.

Métodos y Estilos

. = Estructura
de Direccidn

No se implementa la
Estrategia del organismo
Superior

Insuficiente
reconocimiento del
trabajo de los cuadros

Limitadas facultades

Falta de gestién No existen vias, ni recursos para
estimular materialmente a los

cuadros y reservas.

Falta de presupuesto

Insuficiente reconocimiento
del trahaio de los cuadros

Medios Técnicos Recursos
y Materiales Humanos




Anexo No. 8: DIAGRAMA DE CAUSA-EFECTO DE ISHIKAWA PARA EL PROBLEMA No. 2.

Métodos y Estilos Medios Técnicos y
de Direccién Estructura Materiales

No se tiene en cuenta Limitaciones materiales
a la reserva para los
movimientos
Escaso reconocimiento

material y moral

Insuficiente comunicacion

Escaso Poca remuneracion

reconocimiento

Existe la
tendencia a no
querer formar

parte de la
reserva.

Exceso de reuniones

No se tiene en
—_ cuenta a la reserva
nara lns movimientns

Desmotivacion

No se tiene en cuenta a la
reserva para los movimientos

Fxceson de relininnes

Escaso reconocimiento Insuficiente comunicacion

material y moral Desmaotivacian

Recursos Organizacion Seguimiento y
Humanos del trabajo Control




Anexo No. 9: DIAGRAMA DE CAUSA-EFECTO DE ISHIKAWA PARA EL PROBLEMA No. 3.

Métodos y Estilos Recursos
de Direccion Humanos

Inadecuada planificacién
___ Inadecuada planificacion

Insuficiencias en DNA No se establecen

\_ prioridades

Operatividad del trabajo Insuficiencias en DNA

Exceso de reuniones Falta de tiempo disponible para

Mala planificacién del tiempo la preparacién de los cuadros y

las reservas.

Limitacién del tiempo

Inadecuada planificacién

Exceso de reuniones

Mala planificacion del tempo Insuficiencias en DNA

Organizacién del Seguimiento
trabajo y Control




Anexo No. 10: DIAGRAMA DE CAUSA-EFECTO DE ISHIKAWA PARA EL PROBLEMA No. 4.

Métodos y Estilos Entorno
de Direcciodn

— Falta de conocimiento

Seguimiento del trabajo

No se le dedica el
tiempo reauerido

Alto impacto de la
situacion externa

Jerarquizacion de
los problemas

Falta de un programa de No existen sistemas de

evaluacion por objetivos

evaluacion que garanticen el

reconocimiento adecuado del

Seguimiento del trabajo cuadro y lareserva.

Jerarquizacion de

No se le dedica el
tiempo requerido

los problemas

Falta de un programa de
evaluacion por objetivos

Organizacién del Seguimiento
trabajo y Control




Anexo No. 11: MATRIZ DE INTERRELACION E IMPACTO ENTRE LAS ACCIONES Y LAS CAUSAS DE LOS PROBLEMAS
DETECTADOS EN EL TRABAJO CON LOS CUADROS Y RESERVAS DEL GEIPI.

Problema No. 1

CAUSAS
1 2 3 4 5
No existen presupuesto | Limitaciones en las | No se implementa la | Insuficiente Falta de gestion
ACCIONES aprobado para la | facultades de los directivos | estrategia que tiene | reconocimiento del | €N 2 .SOIUC'Q[] e
la estimulacién a
estimulacién material a | para decidir en la | disefiada el organismo | trabajo de los | cuadros y
. - . : - reservas.
cuadros y reservas. estimulacion material a los | superior en el GEIPI. dirigentes y reservas.
cuadros y reservas.
Elaborar el programa de estimulacion vy
reconocimiento material y moral para cuadros y X X X X X
reservas.
Planificar y ejecutar actividades internas donde
se tengan en cuenta la realizacion de los X X X
cumpleafios colectivos, festejos de las fechas
conmemorativas, entre otros.
Gestionar la adquisicion de algunos recursos a
través de otros Grupos Empresariales para X X X X
estimular a cuadros y reservas.
Proponer partida econdmica del plan
financiamiento para la estimulacibn a los
. . X X X
cuadros destacados, asi como al trabajo de las
reservas.
Ajustar e implementar la estrategia del
organismo superior para la estimulacion a X X X X
cuadros y reservas.
Realizar activo con las reservas y jovenes con X X X
actitudes apropiadas para ejercer la direccion
Sistematizar el chequeo del cumplimiento de
las tareas asignadas a las reservas en los X X
6rganos colegiados de direccion
correspondientes.




Problema No. 1

CAUSAS
1 2 3 4 5
No existen presupuesto | Limitaciones en las | No se implementa la | Insuficiente Falta de gestion
ACCIONES aprobado para la | facultades de los directivos | estrategia que tiene | reconocimiento del | €N 2 .SOIUC'Q[] e
la estimulacién a
estimulacién material a | para decidir en la | disefiada el organismo | trabajo de los | cuadros y
. - . : - reservas.
cuadros y reservas. estimulacion material a los | superior en el GEIPI. dirigentes y reservas.
cuadros y reservas.
Actualizar la DNA para cuadros y reservas.
Revisar y ajustar los planes de preparacién de
la reserva segin las necesidades reales del X X
cargo.
Gestionar y ejecutar acciones de capacitacion
para cuadros y reservas, en tematicas de X X
jerarquizacion de tareas y reuniones efectivas.
Revisar y perfeccionar la implementacion del X
sistema de direccién por objetivos.
Gestionar y ejecutar cursos de superacion en X X
temas de direccion para cuadros y reservas.
Perfeccionar los certificados de evaluacion a
partir de indicadores que midan el cumplimiento X
de los objetivos trazados.
Elaborar un programa para el seguimiento a las
recomendaciones dejadas a los cuadros, en las X

evaluaciones.




Problema No. 2

CAUSAS
1 2 3 4 5 6 7
En ocasiones no se tiene | Desmotivacién a | Insuficiente Poca diferencia, en | Limitaciones Escaso Exceso
ACCIONES en cuenta a la reserva, a | asumir comunicacién | cuanto a | materiales para | reconoci de
la hora de realizar un | responsabilidad entre el cuadro | remuneracion, el trabajo y | miento reuniones
movimiento de cuadro. ante el colectivo | y la reserva. entre jefes y | elevado nivel de | moral vy
de trabajo. subordinados. exigencia. material.

Elaborar el programa de estimulacién y
reconocimiento material y moral para X X X X
cuadros y reservas.

Planificar y ejecutar actividades internas
donde se tengan en cuenta la realizacién
de los cumpleafios colectivos, festejos de
las fechas conmemorativas, entre otros.

Gestionar la adquisicion de algunos
recursos a través de otros Grupos X X
Empresariales para estimular a cuadros y
reservas.

Proponer partida econémica del plan
financiamiento para la estimulacién a los

. . X X X
cuadros destacados, asi como al trabajo de
las reservas.

Ajustar e implementar la estrategia del
organismo superior para la estimulacion a X X X
cuadros y reservas.

Realizar activo con las reservas y jovenes
con actitudes apropiadas para ejercer la X X X X
direccion

Sistematizar el chequeo del cumplimiento
de las tareas asignadas a las reservas en
los o6rganos colegiados de direccién X X
correspondientes.




Problema No. 2

CAUSAS
1 2 3 4 5 6 7
En ocasiones no se tiene | Desmotivacién a | Insuficiente Poca diferencia, en | Limitaciones Escaso Exceso
ACCIONES en cuenta a la reserva, a | asumir comunicacién | cuanto a | materiales para | reconoci de
la hora de realizar un | responsabilidad entre el cuadro | remuneracion, el trabajo vy | miento reuniones
movimiento de cuadro. ante el colectivo | y la reserva. entre jefes y | elevado nivel de | moral vy
de trabajo. subordinados. exigencia. material.
Actualizar la DNA para cuadros y reservas. X X
Revisar y ajustar los planes de preparacion
de la reserva segun las necesidades reales X X
del cargo.
Gestionar 'y ejecutar acciones de
capacitacion para cuadros y reservas, en X X X
tematicas de jerarquizacion de tareas y
reuniones efectivas.
Revisar y perfeccionar la implementacion
. . . . X X X X
del sistema de direccién por objetivos.
Gestionar y ejecutar cursos de superacién
en temas de direccibn para cuadros y X X X
reservas.
Perfeccionar los certificados de evaluacion
a partir de indicadores que midan el X X X X
cumplimiento de los objetivos trazados.
Elaborar un programa para el seguimiento
a las recomendaciones dejadas a los X X

cuadros, en las evaluaciones.




Problema No. 3

CAUSAS
1 2 3 4 5 6
Inadecuada  planificacion | Insuficiencias en la | No se establecen La operatividad del | Exceso Mala
ACCIONES por parte del organismo | determinacion de las | las prioridades en trabajo limita el de planificacion
superior de la capacitacion | necesidades de | el cumplimiento de | tiempo para la reuniones | del tiempo.
de los cuadros. aprendizaje (DNA). las tareas. preparacion
Elaborar el programa de estimulaciéon vy
reconocimiento material y moral para cuadros y X X X
reservas.
Planificar y ejecutar actividades internas donde se
tengan en cuenta la realizacion de los cumpleafios
. ! ; X X X X
colectivos, festejos de las fechas conmemorativas,
entre otros.
Gestionar la adquisicién de algunos recursos a
través de otros Grupos Empresariales para X X
estimular a cuadros y reservas.
Proponer partida  econ6mica  del plan
financiamiento para la estimulacion a los cuadros X X X
destacados, asi como al trabajo de las reservas.
Ajustar e implementar la estrategia del organismo
superior para la estimulacibn a cuadros vy X X X
reservas.
Realizar activo con las reservas y jovenes con X X X X
actitudes apropiadas para ejercer la direccion
Sistematizar el chequeo del cumplimiento de las
tareas asignadas a las reservas en los drganos X X X X X
colegiados de direccién correspondientes.
Actualizar la DNA para cuadros y reservas. X X X X X X
Revisar y ajustar los planes de preparacion de la X X X X X X
reserva segun las necesidades reales del cargo.
Gestionar y ejecutar acciones de capacitacion
para cuadros y reservas, en tematicas de X X X X X X
jerarquizacion de tareas y reuniones efectivas.




Problema No. 3

CAUSAS
1 2 3 4 5 6
Inadecuada  planificacion | Insuficiencias en la | No se establecen La operatividad del | Exceso Mala
ACCIONES por parte del organismo | determinacion de las | las prioridades en trabajo limita el de planificacién
superior de la capacitaciéon | necesidades de | el cumplimiento de | tiempo para la reuniones | del tiempo.
de los cuadros. aprendizaje (DNA). las tareas. preparacion
Rewsar y perfe'c,monar Ig '|mplementaC|0n del X X X X X X
sistema de direccion por objetivos.
Gestionar y ejecutar cursos de superacion en X X X X X X
temas de direccidn para cuadros y reservas.
Perfeccionar los certificados de evaluacién a partir
de indicadores que midan el cumplimiento de los X X X X
objetivos trazados.
Elaborar un programa para el seguimiento a las
recomendaciones dejadas a los cuadros, en las X X X X

evaluaciones.




Problema No. 4

CAUSAS
1 2 3 4 5 6
Falta de | No hay un seguimiento | No se le | Falta de | Alto impacto de la | Falta de un
conocimiento | del trabajo | dedica el | conocimient | situacion general | programa de
ACCIONES y preparacion | desempefiado por el | tiempo que | 0 en la | externa que atenta | evaluacion por
del evaluador | cuadro que permita | merece, al | jerarquizaci | contra el buen | objetivos y
sobre el | hacer mas profunda y | sistema de | 6n de los | desempefio del | resultados del
trabajo del | real la evaluacion del | evaluaciébn de | problemas. | cuadro. trabajo.
evaluado. mismo. los cuadros.
Elaborar el programa de estimulacién y reconocimiento material X X X X
y moral para cuadros y reservas.
Planificar y ejecutar actividades internas donde se tengan en
cuenta la realizacién de los cumpleafios colectivos, festejos de X X X
las fechas conmemorativas, entre otros.
Gestionar la adquisicion de algunos recursos a través de otros X X X X X
Grupos Empresariales para estimular a cuadros y reservas.
Proponer partida econdmica del plan financiamiento para la
estimulacién a los cuadros destacados, asi como al trabajo de X X
las reservas.
Ajustar e implementar la estrategia del organismo superior para X X X
la estimulacién a cuadros y reservas.
Realizar activo con las reservas y jovenes con actitudes X X X X
apropiadas para ejercer la direccion
Sistematizar el chequeo del cumplimiento de las tareas
asignadas a las reservas en los oOrganos colegiados de X X X X
direccidn correspondientes.
Actualizar la DNA para cuadros y reservas. X X
Revisar y ajustar los planes de preparacion de la reserva segin X X
las necesidades reales del cargo.
Gestionar y ejecutar acciones de capacitacién para cuadros y
reservas, en tematicas de jerarquizacion de tareas y reuniones X X X X
efectivas.




Problema No. 4

CAUSAS
1 2 3 4 5 6
Falta de | No hay un seguimiento | No se le | Falta de | Alto impacto de la | Falta de un
conocimiento | del trabajo | dedica el | conocimient | situacion general | programa de
ACCIONES y preparacion | desempefiado por el | tiempo que | 0 en la | externa que atenta | evaluacion por
del evaluador | cuadro que permita | merece, al | jerarquizaci | contra el buen | objetivos y
sobre el | hacer mas profunda y | sistema de | 6n de los | desempefio del | resultados del
trabajo del | real la evaluacion del | evaluaciébn de | problemas. | cuadro. trabajo.
evaluado. mismo. los cuadros.
Revisar y perfeccionar la implementacion del sistema de X X X X
direccion por objetivos.
Gestionar y ejecutar cursos de superacibn en temas de X X X X
direccion para cuadros y reservas.
Perfeccionar los certificados de evaluacion a partir de X X X X X
indicadores que midan el cumplimiento de los objetivos
trazados.
Elaborar un programa para el seguimiento a las X X X X X

recomendaciones dejadas a los cuadros, en las evaluaciones.
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