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Resumen

RESUMEN

La presente investigacion esta orientada a la definicion de indicadores de impacto para el
Diplomado en Direccién y Gestion Empresarial, que se imparte como parte de la preparacion
de cuadros, con proyeccién hacia la subordinacion local de Villa Clara, para afrontar los nuevos
retos y cambios que se acontecen en el sector empresarial y como parte de la implementacién
de los lineamientos definidos en el VI Congreso del Partido. Para la obtencion y analisis de la
informacion se utilizan métodos y técnicas que brindan un soporte cientifico a la investigacion,
entre los que se encuentran: entrevistas, analisis documental, encuestas, observacion y el
criterio de expertos. A partir del procesamiento de la informacién se obtienen una serie de
indicadores relacionados con las variables de desempefio organizacional, los cuales permiten y
facilitan la evaluacion del impacto en las instituciones a partir del Diplomado para cuadros en
Direccion y Gestion Empresarial, considerando entre el mediano y el largo plazo de tiempo. La
propuesta realizada aporta al érgano objeto de estudio una herramienta viable para definir
indicadores y facilitar la evaluacion del impacto. El informe se presenta con introduccion,
Capitulo I, Capitulo 2, Conclusiones, Recomendaciones, Bibliografia y el correspondiente

cuerpo de anexos que complementan la informacién y presentacion del resultado.






Summary

SUMMARY

This research is aimed at defining impact indicators for the Diploma in Leadership and
Management, which is taught as part of the preparation of tables, projecting into the local
subordination of Villa Clara, to meet new challenges and changes will happen in the corporate
sector and as part of the implementation of the guidelines defined in the Sixth Party Congress.
Interviews, document analysis, surveys, observation and expert judgment: To obtain information
and analysis methods and techniques that provide a scientific research support, among which
are used. From information processing a number of indicators related to organizational
performance variables are obtained, which allow and facilitate evaluation of the impact on
institutions from the Diploma in Management for paintings and Management, considering
between the medium and long period of time. The proposal on the body brings a viable object of
study to define indicators and facilitate impact assessment tool. The report is presented with
introduction, Chapter I, Chapter 2, Conclusions, Recommendations, Bibliography and the
corresponding body of attachments that complement the information and presentation of results.



hdice



Indice

INTRODUCCION 1
CAPITULO I: MARCO TEORICO REFERENCIAL DE LA INVESTIGACION. 5
1.1 INTRODUCCION. 5

1.2. PAPEL DE LA GESTION EMPRESARIAL EN LA ACTUALIZACION DEL NUEVO MODELO ECONOMICO

CuBANO (MEC). 5
1.3 EL DESEMPENO INSTITUCIONAL. SUS RESULTADOS. 9
1.3.1 SOCIALISMO Y DESARROLLO 9
1.4 LA CAPACITACION A CUADROS. 11
1.4.1 BENEFICIOS DE LA CAPACITACION. 12
1.4.2 IMPACTO DE LA CAPACITACION. 13
1.4.3 LA DETERMINACION DE LAS NECESIDADES DE CAPACITACION (DNC). 15
1.5 DETERMINACION DE INDICADORES DE IMPACTO 20
1.5.1 ¢ QUE INDICADORES DEBO UTILIZAR PARA MEDIR LA CAPACITACION DEL PERSONAL? 22
CONCLUSIONES PARCIALES 27
CAPITULO 2: PROCEDIMIENTO PARA DEFINIR INDICADORES 28
2.1 INTRODUCCION. 28
CONCLUSIONES 44
RECOMENDACIONES 46
BIBLIOGRAFIA 48

ANEXOS 55






Introduccion

INTRODUCCION

El panorama econdmico internacional en que se desempefian las organizaciones esta
caracterizado por el proceso de globalizacién, gran incidencia de los avances cientificos y
tecnoldgicos, la accién a gran escala de las empresas transnacionales, el auge de las
revoluciones contra el neoliberalismo, los crecientes proyectos integracionistas de naciones en
vias de independencia, una creciente y desmedida competencia y la inestabilidad provocada
por la complejidad del entorno. Todo esto ha traido como consecuencia que las organizaciones
centren sus esfuerzos en la proyeccion estratégica, haciendo énfasis en aquellas actividades
gue marcan las pautas para el desarrollo de ventajas competitivas sostenibles.

Las organizaciones no solo tienen el deber de conocer su entorno; sino también de predecirlo,
adaptarse a él y tratar de propiciar cambios basados en dicho conocimiento. Esto ha traido
como resultado la evolucion de los Sistemas de Direccion y la incorporacion del enfoque
estratégico, como un factor clave para la asignacion de recursos a las metas realmente
decisivas para el futuro de la organizacion, todo esto unido al desarrollo de la capacitacién de

los maximos dirigentes de las instituciones.

En las condiciones actuales del desarrollo empresarial cubano, acorde a las demandas de
nuestra sociedad, las empresas y entidades en Cuba se enfrentan al desafio de nuevas
transformaciones encaminadas al fortalecimiento y desarrollo de la capacidad de gestion, a
partir de la capacitacién y superacion de los cuadros, en funcién del cumplimiento de los
lineamientos de la politica econémica de nuestro partido, segun las necesidades econdmicas y
sociales de la poblacion y el estado. Esta realidad abarca no Unicamente a la gestion

empresarial, también es entendida para las entidades de la administracion publica.

Cualquier evento orientado al desarrollo de una nacién o pais exige la preparacion de sus
dirigentes en los diferentes niveles. Ello demanda recursos, esfuerzos y arménica coordinacion
de factores para el cumplimiento de las actividades, tareas y objetivos supremos. Ante esta
realidad, es una exigencia conocer los resultados de la transformacién en las empresas a partir
o como impacto final de la capacitacion, para lo cual se valora como importante la
determinacion de indicadores. Los indicadores son necesarios en cada etapa de la evaluacion
del impacto o sea para el antes, el durante y el después. Estos elementos o el proceso en si,

deben ser incluidos dentro de los objetivos, en las estrategias de cada Organizacion.
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La evaluacion del impacto de las acciones de capacitacion constituye una exigencia real para
los directivos de las empresas, organizaciones y entidades. A partir del desarrollo de los
Diplomados para cuadros en cada provincia, como resultado de la aplicacién de la politica
segun los lineamientos, es que se revitaliza y exalta la necesidad de evaluar el impacto de las
acciones de capacitacién. Para facilitar este proceso y hacerlo mas objetivo es que se requiere

precisar un conjunto de indicadores para cada una de las etapas del proceso de evaluacion.
Situacién problematica

La evaluacion del impacto real de las 7 ediciones del diplomado en Direccion y Gestion
Empresarial, desarrollado para cuadros, es una necesidad recurrente por cuanto se han
desarrollado dos talleres provinciales en los que se han analizado varias experiencias de
introduccion y desarrollo de resultados, los que se comprenden como impacto de la
capacitacion recibida. Mas no se constata el trabajo a través del uso o empleo de indicadores.
Esto es una debilidad por cuanto los maximos interesados en conocer los verdaderos impactos
son los propios cuadros, pero estos no dominan ni trabajan la evaluacion de los impactos

empleando indicadores y esto si se puede realizar a través de los indicadores.
La realidad en este ambito de accion se manifiesta a través de las siguientes situaciones:

e La evaluacién del impacto es pobre o nula por parte de los responsabilizados en las

entidades con el proceso.
e Los cuadros se sienten poco responsabilizados con los impactos y sus indicadores.

e Los indicadores que existen no estan sistematizados ni diferenciados para la actividad

empresarial y la Gestién publica.
e Los indicadores existentes se enmarcan mucho en el &mbito cualitativo.

La falta de informacion y el desconocimiento sobre la contribucion de la preparacion y el
conocimiento adquirido, como parte de los cursos del diplomado, para la mejora de la
eficiencia, la eficacia y la efectividad de las empresas, evidencian la importancia de evaluar
impacto. La necesidad de evaluar impacto, a su vez, requiere de la determinacién de
indicadores. Por las razones antes expuestas en que se analiza como importante la necesidad

de definir indicadores de impacto como resultado para el caso del Diplomado en Direccion y
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Gestibn Empresarial, como parte de la preparacibn de cuadros en el proyecto de
implementacién de los lineamientos.

Problema de investigacion.

¢, Como definir indicadores de impacto, para la etapa después, a partir del Diplomado en
Direccién y Gestion Empresarial?

Preguntas de investigacion.
1. ¢Por qué es importante evaluar el impacto de la capacitacion?
2. ¢Qué tipos de indicadores posibilitan la evaluacién del desempefio institucional?

3. ¢Qué experiencias practicas del sector empresarial aportan a la definicion de
indicadores?

4. ¢Cudl es la realidad actual en cuanto a la evaluacidon de impacto y la definicién de
indicadores en el diplomado?

5. ¢Cuadles son los indicadores que posibilitarian evaluar el impacto del Diplomado para
cuadros en Direccion y Gestion Empresarial?

6. ¢Qué criterios permiten validar los indicadores determinados?

Objetivo general.

Definir indicadores para facilitar la evaluaciéon del impacto en entidades de la subordinacion

local de Villa Clara, como resultado del Diplomado para cuadros en Direccion y Gestion
Empresarial.

Este objetivo fue desglosado en los objetivos especificos siguientes:

¢ Identificar los principales supuestos tedricos y practicos que viabilizan el desarrollo de la

investigacion desde la perspectiva del impacto de la capacitacion y la definicion de
indicadores.

e Caracterizar la actividad de evaluacion del impacto en las ediciones de Direccion y

Gestion Empresarial considerando la determinacion de indicadores.
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e Definir indicadores de impacto a partir del diplomado para cuadros en Direccion y

Gestién Empresarial.
e Validar los indicadores a través del criterio de expertos.

El valor préactico radica en la factibilidad y pertinencia de aplicacion de un procedimiento para

definir indicadores para facilitar la evaluacion del impacto.
La tesis quedd estructurada de la forma siguiente:

Capitulo 1: Revision bibliografica. Donde se presentaran los conceptos tedricos basicos para el
desarrollo del trabajo, basdndose en la investigacion del estado del conocimiento cientifico

alcanzado acerca del tema hasta el momento.

Capitulo 2: Caracterizacién de la evaluacién del impacto considerando los indicadores en los
diplomados. Se define un procedimiento para determinar los indicadores y se presentan los
resultados de su aplicacién. Se describe la concepcion de la investigacion, la conceptualizacion
de las técnicas a utilizar en la obtencion de la informacion. Se obtienen los indicadores de
impacto y se valoran para consolidarlos de acuerdo a las etapas de evaluacién del impacto,
segln los objetivos de los cursos y de acuerdo a las expectativas de cambio que deben

promoverse en las empresas.

Ademas se presentan las respectivas conclusiones, recomendaciones, la bibliografia y el
correspondiente cuerpo de anexos que sustentan los resultados de la investigacién y que

complementan el informe.
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CAPITULO 1: MARCO TEORICO REFERENCIAL DE LA INVESTIGACION.
1.1 Introduccioén.

En el presente capitulo se presenta el resultado de la recopilacion y consulta de los materiales
relacionados con el tema y que favorecen la blisqueda de respuestas a las incégnitas que se
derivan del planteamiento del problema de investigacion valorando el estado de la ciencia y del
arte sobre el tema objeto de estudio, en este caso relacionado con la definicién de indicadores
de impacto. Para la concrecion de estos resultados se sigue el hilo conductor que se muestra
en la figura 1.

La Gestion Empresarial en la actualizacion del nuevo MEC

- —a

I

I

v v I
Capacitacion de cuadros. |¢—— Desempefio institucional. |
Retos. Beneficios. Impacto 4 |
de la capacitacion, —————— —— —] |

I A 4 I

Valoracion de experiencias. —— —]

I

A 4 A 4 I

Determinacion de indicadores de impacto _

A 4

Marco Teorico Referencial

Figura 1: Hilo conductor del marco teérico-referencial. Fuente: Elaboracién Propia

1.2. Papel de la Gestion Empresarial en la actualizacién del nuevo Modelo Econémico
Cubano (MEC).

El sector empresarial en cualquier nacién debe, de forma significativa, tributar al desarrollo ya
gue la experiencia histérica muestra que la economia de un pais se sustenta principalmente en
este renglon. El avance en la gestién empresarial es unas experiencias de éxito de paises que
han logrado crecer e incrementar la calidad de vida de su poblacién de manera sostenida. Sin
embargo, queda claro que cada pais, cada region, cada grupo social y cada momento histoérico

presenta retos y oportunidades particulares que demandan soluciones diferentes. Hoy, en
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particular, solucionar cualquier problema respecto al tema es uno de los grandes retos que

afronta cualquier nacion.

Cuba, como los demas paises en desarrollo, sufre los embates de la crisis sistémica del
capitalismo, caracterizada por la simultaneidad de externalidades en los ambitos politico, social,
econdmico, financiero, energético, alimentario, cultural y ambiental. A ello se aunan dos
caracteristicas que complejizan su entorno: el caracter abierto y dependiente de su economia
de los intercambios externos y el injusto bloqueo impuesto por el gobierno estadounidense por
mas de 50 afios.

La critica situacion del contexto externo se agudiza ain mas con el panorama interno,
caracterizado por la baja eficiencia del sector productivo, la descapitalizacion de la base
productiva y la infraestructura, asi como el envejecimiento y estancamiento en el crecimiento
poblacional (VI Congreso del Partido Comunista de Cuba, 2010:5). Todo ello ha generado la
necesidad de desarrollar importantes transformaciones estructurales en la economia y en la
sociedad cubana, a fin de garantizar la continuidad e irreversibilidad del socialismo, el
desarrollo econémico del pais y la elevacion del nivel de vida, conjugados con la necesaria

formacion de valores éticos y politicos (Castro, 2011).

Las transformaciones previstas son diversas y en mdltiples direcciones, entre las cuales deben

destacarse, por su impacto en el funcionamiento de las empresas, las siguientes:

e El modelo excesivamente centralizado que caracterizdé a la conduccion econémica en
los ultimos tiempos debe transitar hacia un sistema descentralizado, en el que primara
la planificacion, como rasgo socialista de direccion, pero no ignorara las tendencias
presentes en el mercado, lo que contribuird a la flexibilidad y permanente actualizacion

del plan.

e Se diversifica el sistema de actores econémicos del pais con la reestructuracion del
empleo estatal, la ampliacion del trabajo por cuenta propia y el fomento de la inversién
extranjera, asi como el impulso a las cooperativas, las formas no estatales de gestion, la
constitucion de asociaciones econémicas internacionales y las zonas especiales de
desarrollo. Ademas, se facilita la gradual descentralizacién de los gobiernos locales, que

conduce a nuevas condiciones de operacion de la economia y de sus empresas.

e Se otorga un papel més activo a las relaciones monetario-mercantiles y a los
mecanismos de concurrencia, supeditados a la planificacion como instrumento basico

de conduccion econémica. Ello con el fin de elevar la eficiencia y la calidad en las
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cadenas productivas de la economia y simplificar vinculos entre productores y

consumidores finales.

e Se enfatiza en las acciones encaminadas a eliminar el déficit de la balanza de pagos,
especialmente aquellas que potencien la generacion de ingresos externos por

exportaciones y la sustitucion de importaciones.

e Se estimulan soluciones que den respuesta a los problemas de mayor impacto
inmediato en la eficiencia econdmica, la motivacion por el trabajo y la distribucion del

ingreso.

e Se promueve un uso eficiente y efectivo del potencial humano de la sociedad en el

desarrollo del pais.

En estas transformaciones, la base productiva del pais se vislumbra como su principal objeto,
la busqueda de su funcionamiento eficiente y competitivo es el propésito central de estas. De
esta forma, las empresas se convierten en protagonistas fundamentales del proceso, su rol y
resultados son decisivos en la elevaciébn de la competitividad mediante el desarrollo de
procesos de agregacion de valor, sustentados en la creacion de conocimiento especializado, el
despliegue de la capacidad innovadora y la consolidacibn de nexos asociativos y de
cooperacion interempresarial y con el sector de cuenta propia. El rol se vera potenciado en la
medida que los sistemas empresariales experimenten los impactos del proceso de
descentralizacion previsto, alcancen mayor autonomia en la toma de decisiones y realicen los

cambios necesarios en su objeto saocial. .

Sin embargo, asumir este rol por parte de las empresas entrafia un indudable desafio: el
cambio de mentalidad, en especial de sus directivos. En el Informe Central al VI Congreso del
Partido Comunista de Cuba, el presidente Raul Castro Ruz destacaba que “...la mentalidad de
la inercia debe ser desterrada definitivamente para desatar los nudos que atenazan al
desarrollo de las fuerzas productivas. Es una tarea de importancia estratégica...”. Y es que en
la base de las transformaciones actuales se encuentra, como premisa basica, la adopciéon de

nuevos patrones de gestion empresarial. (Castro, 2011)

El nuevo modelo econdémico introduce mecanismos de mercado pero sigue basado en la
“planificacion socialista” a todos los niveles, y “la empresa estatal socialista sigue siendo la
forma principal en la economia nacional’. No obstante, el pais se abre a las inversiones
extranjeras para atraer los capitales indispensables para el desarrollo de la nacién, mediante

empresas mixtas, en las cuales el Estado cubano siempre dispone de una mayoria de al menos
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un 51%. Este modelo de gestion econdmica actualizado promueve también las cooperativas
(fundamentalmente en el sector no agropecuario), las pequefas propiedades agricolas, los
usufructuarios y los trabajadores independientes en todos los sectores productivos, con el fin

de reducir el papel del Estado en los campos no estratégicos.

El objetivo de estas reformas es conseguir una mejor eficiencia en la gestion de las actividades
econdmicas, con un sistema de autonomia y descentralizacion que responsabiliza directamente
a los dirigentes de las empresas de los resultados. Los lazos entre estructuras econdmicas se

rigen ahora exclusivamente por contrato.

Asi, el nuevo MEC, basado en la planificacion, una politica de precios centralizada, la
prohibiciéon de concentracién de riqueza, un salario minimo y un salario maximo y la proteccion
de todas las categorias de la poblacién, particularmente de las mas vulnerables, es
indudablemente socialista. Pero se adapta a su época basandose en la filosofia de José Marti,
héroe nacional cubano, segun el cual “el primer deber del hombre es ser un hombre de su
tiempo”. Este reto tiene como objetivo alcanzar una mayor eficiencia econémica, luchar contra
la burocracia y la corrupcion los que se identifican como los principales obstaculos internos al
desarrollo del pais, ademas busca preservar las conquistas sociales de la revolucién cubana,

reforzar la Republica Social y mejorar el bienestar material y espiritual de todos los cubanos.

No es la primera vez que se intenta en Cuba modernizar el funcionamiento de la empresa
estatal, sin embargo, ese propésito siempre ha sido frenado no solo por falta de claridad teérica
acerca del papel del Estado como representante de la propiedad de todo el pueblo, sino
también por la inercia misma de re-producir hacia futuro unas formas de organizacion que no

respondian a las necesidades reales de la economia nacional ya desde los afios 80.

Considerando estos elementos es importante destacar el papel de la empresa estatal en el
perfeccionamiento del nuevo modelo de gestion econdmica. Ello exige preparacion de los
cuadros y en todos los niveles de las instituciones. Exige ademas el perfeccionamiento,
concientizaciéon del rol, del momento histérico y sobre todas las cosas nuevos resultados en

funcion del cambio que se propone.

Estas valoraciones hacen resaltar el papel de los cuadros, considerado como determinante en
este proceso. Su liderazgo y guia en la conduccion de las masas de trabajadores, su prevision
y objetivacion en las prioridades y perspectivas de trabajo se consideran prioritarias. El logro de
la eficiencia, la eficacia y la efectividad empresarial es un reto y una necesidad en medio de la

actualizacion del MEC.
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1.3. El desempefio institucional. Sus resultados.

Las condiciones actuales en las empresas cubanas son mas complejas, hoy se exige que no
sea s0lo una direccion eficaz y una planificacién eficiente del uso de los recursos, sino ademas
la integracion de estos procesos en una gestion empresarial con enfoque estratégico, que sea
capaz de guiar, entre tantas dificultades, su desarrollo futuro. Las empresas cubanas de hoy no
pueden existir para sobrevivir, sino para tener éxito, que significa reaccionar en forma dindmica
ante las dificultades, aprovechando, en toda su magnitud, las oportunidades del nuevo
escenario econémico ya que ellas son parte del motor sustentable de una sociedad. Esto
significa para la empresa, desarrollar un amplio movimiento de calificacion y recalificacion
desde los cuadros de direccion hasta los trabajadores, de forma que todos contribuyan al éxito
del proceso de perfeccionamiento de la gestibn empresarial y consigo al desarrollo de la

nacion.

La empresa cubana se enfrenta hoy a un nuevo paradigma, dada la necesidad de actuar en
diferentes escenarios que le impone un entorno dinamico, incierto y altamente competitivo, lo
gue exige el perfeccionamiento de su gestion, a partir de la practica consciente de las
modernas técnicas y herramientas de analisis en su desarrollo, con la preparacion adecuada
del capital humano, que es actualmente una oportunidad. El desarrollo de las capacidades de
innovacion y la apertura de oportunidades para que estas se conviertan en resultados,
conservando o demostrando eficiencia, eficacia, efectividad y calidad. Estos pardmetros deben
primar en la basqueda de resultados de las instituciones cubanas y su evaluacion ser algo

constante y real.
1.3.1. Socialismo y desarrollo

El otro ejercicio decisivo es vincular la relacion desarrollo-socialismo. Mientras que desde la
interpretacion tedrica predominante en Cuba el socialismo ha sido identificado como condicion
sin la cual es imposible el desarrollo, lo que en definitiva se tradujo en aceptar mecanicamente
gue construyendo el socialismo se alcanzaba en forma automatica el desarrollo; la practica ha
demostrado, ya desde finales de los afios 80, que tal interpretacion no era sostenible. Hoy es
posible afirmar que la experiencia cubana de los afios que van desde la década de 1960 hasta
finales de los afios 80 demostré que el desarrollo supone crecer, pero no de cualquier forma, ni
a cualquier tasa ni en cualquier sector. Por ejemplo, parece que fomentar el crecimiento en

aquellos sectores que son los que lideran la dindmica de la economia mundial o estan
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estrechamente relacionados con aquellas tendencias lideres facilita el esfuerzo y contribuye a

alcanzar la meta del desarrollo.

El desarrollo presupone también cambios en la estructura economica, pero no cualquier
cambio, sino el desplazamiento hacia ramas y sectores de mayor productividad y, a la vez, el
desplazamiento dentro de las mismas ramas hacia mayores niveles de productividad.
Entonces, pensando en esa futura agenda para el desarrollo desde la perspectiva de la
economia, habrd que incorporar con personalidad propia al menos cuatro dimensiones a ese

modelo de transformacion (Cordovi, 2012):

e el esfuerzo normativo que garantice a la transformacion del pais (regulacion e

institucionalidad) transparencia en los procesos y control social sobre ellos;

¢ la identificacion ex ante de las fuentes de acumulacién y la definicion de politicas

econdmicas coherentes con ellas;
e |a definicidén de los motores del crecimiento econdmico;

e los gestores del desarrollo, su lugar y papel; en otras palabras: ¢quiénes seran los
agentes innovadores?; ¢se debe seguir descansando Unicamente en el Estado como
agente innovador o se debe reconocer el espacio del empresario estatal y/o privado en

ese proceso?

De la posibilidad de estructurar esas estrategias hacia el desarrollo de la capacidad de las
instituciones para transformar las realidades existentes y asimilar las nuevas realidades y
ponerlas a tono con los propoésitos de desarrollo, dependeran en mucho el éxito de esta nueva
etapa que el pais esta viviendo y la perdurabilidad de la «actualizacion del modelo de funciona-

miento econémico».

El proyecto de lineamientos aprobados a partir del VI Congreso del Partido Comunista de
Cuba, constituyen una premisa indispensable en ese propdsito, pero no agotan el tema, mas

bien abren la puerta a otro debate: el de la estrategia de desarrollo, para nuestro pais.

El lineamiento 04 hace referencia a que: los cambios estructurales, funcionales, organizativos y
economicos del sistema empresarial, las unidades presupuestadas y la administracion estatal
en general, se realizaran programadamente, con orden y disciplina, sobre la base de la politica
aprobada, informando a los trabajadores y escuchando sus opiniones, lo que impone un
proceso de capacitacion en todas las estructuras que facilite su realizacion. (Lineamientos,
2011)
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Dentro de los principales retos para el sector empresarial cubano destacan la creacion de las
cooperativas no agropecuarias, las nuevas Organizaciones Superiores de Direccion
Empresarial (OSDE), la cooperacion entre las empresas, la regulacion de los contratos,
elaboracion de normas juridicas, fortalecer su sistema de control interno, definicién clara de las
facultades y los instrumentos financieros a utilizar por las empresas para dirigir la produccion
de bienes y servicios, flexibilizar en la definicién del objeto social, entre otros aspectos. Estas
proyecciones se recogen en los lineamientos 07, 10, 12 y 13. (Lineamientos,2011)

Desde esta perspectiva Cuba es un pais que puede alcanzar el desarrollo en su sector
empresarial. Ya hay empresas que muestran elevados niveles e indicadores de desarrollo
como lo son el Centro de Ingenieria Molecular, empresas del sector de la Biotecnologia y otras
entidades destinadas a la produccion de medicamentos. Por tanto si es posible y ejemplos hay

para mostrar.
1.4. La Capacitacion a cuadros. Retos del proceso.

La capacitacion a cuadros es una exigencia en la realidad cubana para poder lograr estos
cambios y transformar los resultados en todas las ramas y entidades de la economia. Pero este
proceso no es perfecto y de igual forma exige una actualizacion. Por ello es preciso analizar
algunos elementos esenciales de este proceso. La capacitacion de los cuadros de direccion es
una actividad de primer orden en cualquier tipo de sociedad, mas aun en laque construye el
socialismo, donde practicamente toda la actividad productiva y de servicio en general esta
orientada a mejorar las expectativas de vida del pueblo. En Cuba esta actividad se inserta en el
objetivo de perfeccionamiento del trabajo del Estado y del Gobierno, la cual fue refrendada en

la Resolucion Economica del V Congreso del Partido (Granma, 1997: 3)
¢, Qué es la capacitacion?

Son muchas las definiciones del término capacitacién que se definen en la literatura consultada
(Ver anexo 1). No obstante a ello la que mayor adecuacidon presenta para la presente
investigacion es la dada por la Resolucién 29 del 2006 del Ministerio del Trabajo y la Seguridad
Social (MTSS), donde la capacitacién se define como el conjunto de acciones de preparacién
gue desarrollan las entidades laborales dirigidas a mejorar las competencias, calificaciones y
recalificaciones para cumplir con calidad las funciones del puesto de trabajo y alcanzar los
maximos resultados productivos o de servicio. Este conjunto de acciones permite crear,
mantener y elevar los conocimientos, habilidades y actitudes de los trabajadores para asegurar

su desempefio exitoso.

11
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1.4.1. Beneficios de la capacitacion.

La capacitacién permite evitar la obsolescencia de los conocimientos del personal, que ocurre
generalmente entre los empleados mas antiguos si ho han sido reentrenados. También permite
adaptarse a los rapidos cambios sociales, como la situacion de las mujeres que trabajan, el
aumento de la poblacion con titulos universitarios, la mayor esperanza de vida, los continuos
cambios de productos y servicios, el avance de la informatica en todas las areas , y las
crecientes y diversas demandas del mercado. Disminuye la tasa de rotacion de personal, y

permite entrenar sustitutos que puedan ocupar nuevas funciones rapida y eficazmente.

Por ello, las inversiones en capacitacion redundan en beneficios tanto para la persona
entrenada como para la empresa que la entrena. Y las empresas que mayores esfuerzos
realizan en este sentido, son las que méas se beneficiardn en los mercados hipercompetitivos

gue llegaron para quedarse. (Ver anexo 2)

Con las tendencias globalizadoras que se han venido imponiendo a escala mundial, ha sido un
imperativo crear las bases de todo un perfeccionamiento empresarial basado en una sélida
concepcion estratégica que dé respuesta a las demandas que un entorno nacional e
internacional nos exigen. Esto ha requerido de todo un proceso de capacitacion en general y en
particular a los cuadros de direccién responsabilizados con la tarea de dirigir el cambio
organizacional. En tal sentido se ha desarrollado la Estrategia Nacional de Capacitacion la cual

recoge en su contenido los aspectos fundamentales de esta actividad. (CECM, 2000)

Hay que destacar que los cuadros de direcciébn cubanos, por regla general provienen de
carreras universitarias de diversos tipos y en su generalidad no son especialistas en direccion
ni poseen una Maestria en Administracion de Negocio de forma predeterminada. No existe un

modelo del profesional de la direccién ya que no hay una carrera especifica para su formacion.

Es a partir de 1996 que comienza a introducirse la disciplina de Administracion en diversas
carreras universitarias. Pero son los méritos laborales del graduado o profesional, los
resultados productivos y cualidades humanas y revolucionarias fundamentalmente los que los
hacen acreedores de la alta responsabilidad de dirigir los recursos del pueblo (MES, 2000).
Esto hace que requieran capacitacion continua y sistematica para lograr las habilidades que

esta profesion demanda. En dicho sentido se hace necesario:

[...] garantizar la formacion continua de todos los que se preparan en la reserva y de todos los
gue son designados o electos para ocupar cargos de direccion en la funcién publica, asi como

en los sistemas de organizaciones economicas y unidades presupuestadas del Estado y del
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Gobierno, dotandolos de conocimientos y habilidades que les permitan dirigir colectivos

laborales y comprometidos con los resultados de su organizacion y de su patria. (CECM, 2000)

Cada dia se siente con mayor fuerza en las instituciones que capacitan a cuadros de direccion,
la necesidad de fundamentar los cambios en los programas para los directivos, no de forma
empirica como se ha realizado tradicionalmente, sino sobre bases cientificas que consideren la
integralidad entre los objetivos, el contenido, los métodos, las formas organizativas y la

evaluacion de la capacitacion.

“Capacitacion siempre es un proceso intermedio que, en la forma mas o menos directa, apunta
a lograr a que quienes trabajan con la excelencia que el sistema requiere; es un servicio interno
de la organizacién que se cumplird bajo cualquier forma cada vez que alguien deba conocer

una tarea, desarrollar una habilidad o asumir una actitud”. (Blaque, 1999).

No es lo mismo capacitar, que formar, que desarrollar, son términos bien diferenciados; sin
embargo aun reciben un tratamiento sin discriminacion en el contexto organizacional cubano.
Se considera que la capacitacion del personal es importante para la competitividad de cualquier
organizacion y ademas constituye una necesidad de la persona. El ser humano es capaz de
experimentar deseo de crecer, evolucionar, desarrollar; para sentir que avanza. Pero para que
éste proceso produzca los resultados esperados, previamente debe existir un compromiso de la

organizacién con el empleado, y a la vez, el compromiso del empleado consigo mismo.
1.4.2. Impacto de la capacitacion.

La rapida evolucién del término impacto ha influido en que se utilice esta palabra para definir
los cambios producidos por una accién sobre la economia, la poblacion, el medio ambiente y
otras variables seleccionadas. Una de las acepciones del término es, precisamente, “huella o
sefial que deja” (Diccionario de La Lengua Espafiola, 1995). Asi, el impacto debe verse como
un conjunto de cambios. Para Cabrera (2003), impacto es "una situacion que produce un
conjunto de cambios significativos y duraderos, positivos 0 negativos, previstos o imprevistos,

en la vida de las personas, las organizaciones y la sociedad."

La evaluacion del impacto ha de entenderse, por tanto, como "un juicio de valoracién sobre la
dinamica de los cambios cuantitativos y cualitativos operados en las personas y las
organizaciones beneficiadas por la accion de capacitacion estableciendo un vinculo de

causalidad directo o indirecto”. (Cabrera, 2003).

El impacto de la capacitacién “se refiere a una situaciéon que produce un conjunto de cambios

significativos y duraderos, positivos 0 negativos, previstos o imprevistos, en la vida de las
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personas, las organizaciones y la sociedad. Dicho de otro modo: la evaluacion del impacto es
un juicio de valoracion sobre la dinamica de los cambios cuantitativos y cualitativos operados
en las personas y las organizaciones beneficiadas por la accién de capacitacion estableciendo

un vinculo de causalidad directo o indirecto”. (Garcia y Morell, 2003).

El impacto de la capacitacion es el “efecto resultante que produce la actividad de capacitacion

en el orden individual, organizacional y social en cualquier sistema”. (Mas, 2006).

El analisis de todas estas definiciones permite reconocer el efecto del proceso de capacitacion
a cualquier nivel, es la consecuencia del proceso sobre los resultados del trabajo y el entorno
gue rodea al beneficiario.

No medir el impacto de la capacitacion de los cuadros y reservas deja un espacio de
incertidumbre entre las necesidades organizacionales y el potencial para el cambio
organizacional existente en los directivos. Esta contradiccion entre las condiciones derivadas
del entorno en que se desenvuelven las organizaciones y las formas tradicionales de
capacitacion a cuadros, limita y entorpece el desarrollo normal de estos procesos, pero a su

vez propicia la necesidad de medir el impacto de la capacitacion.

La capacitacion del personal es un problema actual y representa un reclamo de la direccion del
estado cubano a todas sus instituciones, a partir de que el entorno econémico y sociopolitico

demanda un desempefio cada vez mas efectivo.

Es necesario a nivel empresarial y nacional mantener el indice de crecimiento econémico, sin
perder la perspectiva de que el fin es el desarrollo humano; y la Unica manera de hacer
sostenible el crecimiento econémico es haciéndolo aparejado al desarrollo humano. Por ello
gue se debe pensar en las personas como recurso vital, ya que su trabajo constituye un factor
de produccién y su desarrollo, iniciativa y potencial contribuyen a la eficacia global de la

organizacion.

La tendencia actual indica que no sélo las personas no pierden importancia, sino que cada vez
es y sera mayor su protagonismo. En Cuba, en los ultimos afios se han emitido una serie de
recomendaciones en cuanto a la manera de evaluar el impacto de la capacitacion que se han

impartido; emitiéndose resoluciones como la Res.29 MTSS/06.

En la Estrategia Nacional de Preparacién y Superacion para Cuadros y Reservas del 2012, se
resume que: la capacitacion debe ser concebida como un proceso integral, sistematico y
continto de formacion y desarrollo de los cuadros y sus reservas, en correspondencia con los

objetivos estratégicos de cada organismo o territorio.
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De acuerdo a los lineamientos y principios estratégicos, el aprendizaje de los cuadros en los
procesos de capacitacién transcurre a través de la experimentacién, el trabajo en grupo, la
solucién de problemas, etc., métodos que se destacan para lograr el fin. El mismo se puede
comprender como cambio en la disposicién o capacidad humana, que persiste en el tiempo y

gue no se puede adscribir simplemente a los procesos de crecimiento

“A los altos directivos se debe capacitar primero, para proporcionar un ejemplo de su
compromiso con el desarrollo continuo de todo el personal de la empresa y también para
mostrar que estan al dia en el pensamiento y técnicas administrativas antes que sus

subordinados las conozcan”. (Blaque, 1999)

A estos efectos la capacitacién de los cuadros de direccién es y debe ser un problema de
actualidad que nunca debe ser relegado por ningln concepto y ain mas en los momentos
actuales que vive nuestro pais. La maxima direccion del Estado Cubano a través de las
Universidades, Escuelas Ramales y demas instituciones desarrolla una politica nacional para la
superacion sistematica de los cuadros de direccidn y sus reservas, a partir de las necesidades
gue las condiciones actuales del entorno econdmico, politico y social les exigen, asi como sus

propias necesidades.
1.4.3. La Determinacion de las Necesidades de Capacitacion (DNC).

Segun Collantes (2000), se define como necesidad a todo aquello que le falta a un hombre
para dominar su puesto de trabajo. Asi, pues la necesidad es la diferencia que hay entre el
nivel establecido para desempefiar satisfactoriamente el puesto de trabajo y el nivel de la

persona que lo ocupa.

Autores como [(Mace, 1989); (Rodriguez, 1990); (Koontz, 1997); (Buckley, 1991) ;(Boterf, 1992)
(K, Davis y Werther, 1993); (D, Lago, 1995)], entre otros coinciden en que el objetivo de la
determinacion es precisar las necesidades de formacion de cada individuo y sobre la base de
ello desarrollarlas acciones de formacién con el objetivo de prepararlos para un mejor

desempefio actual y futuro.

Para Pefialver (2000) el diagndstico de las necesidades de formacion es un paso previo para la
definicion objetiva y eficiente del plan de formacion, Plantea ademas que el principal objetivo de
esta accion radica en identificar y valorar los problemas de la organizacion que tienen solucion
a corto, mediano y largo plazo a través de acciones. EI mismo identifica ademas puntos claves

de estudio para determinar las necesidades de formacion:
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o Debe ser comprendida como una actividad permanente, sistematica y planificada que se

divide en 4 etapas:

1. Investigacién: Obtener informacién de diversas fuentes de manera veraz y
exenta de factores subjetivos. La busqueda de informacion se realiza tanto del

comportamiento real como del deseado.

2. Comparacién: Compara el estado real y el deseado en términos de
comportamientos acorralando las areas donde coexista correspondencia.

3. Anadlisis de la brecha: Deslindar los problemas que se resuelvan mediante la

capacitacion de los que no se resuelven por esa via.

4. Valoracion de las necesidades: Preparar las condiciones para la determinacién
de los objetivos y por tanto la direccidon del proceso ensefianza-aprendizaje.

Ademas, sefiala que para la valoracion de las necesidades se debe tener en cuenta:
e Definicién clara y precisa de los problemas.
e Agrupacion de los problemas a solucionar de forma conjunta.
¢ Determinacion de los problemas en dependencia del tiempo.
¢ Modalidad de Capacitacion que se requiere para su solucioén.

o Listado de problemas para que los dirigentes seleccionen los que de una forma u otra

afectan la organizacion.

Las necesidades de capacitacion y desarrollo varian de acuerdo, a los puestos, personas,
aspiraciones, posibilidades, etc.; mientras que los métodos se determinan de acuerdo a las

necesidades de capacitacion y desarrollo.

Una buena evaluacién de las necesidades de capacitacion conduce a la determinacién de
objetivos de capacitacion y desarrollo. También se debe tener en cuenta que el proceso de
capacitacion, debe partir de detectar las necesidades de capacitacion ya que contribuye a que
la empresa no corra el riesgo de equivocarse al ofrecer una capacitacion inadecuada, lo cual

redundaria en gastos innecesarios.

Para detectar las necesidades de capacitacion, segun cita Idalberto Chiavenato en su libro de

Administracion de Recursos Humanos, deben de realizarse tres tipos de andlisis:
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e Analisis organizacional: Que es aquel que examina a toda la compaifiia para determinar
en que area, secciéon o departamento, se debe llevar a cabo la capacitacion. Se debe
tomar en cuenta las metas y los planes estratégicos de la Compairiia, asi como los

resultados de la planeacion en recursos humanos.

e Andlisis de tareas: Se analiza la importancia y el rendimiento de las tareas del personal

gue va a incorporarse en las capacitaciones.

e Andlisis de la persona: Dirigida a los empleados individuales. En el andlisis de la
persona debemos hacernos dos preguntas ¢A quién se necesita capacitar? y ¢Qué
clase de capacitacion se necesita? En este analisis se debe comparar el desempefio del
empleado con las normas establecidas de la empresa. Es importante aclara que esta

informacioén la obtenemos a través de una encuesta.
Enfoques y medios para el diagnéstico de necesidades

1. La organizacion tomada en conjunto: deben tomarse los grandes elementos que
componen la organizacién. Lo ideal es recurrir a un modelo que sirva de marco en el
diagnéstico de necesidades de capacitaciéon. Este modelo puede contar con los
siguientes elementos Estrategia, cambio organizacional, liderazgo gerencial, estructura
organizativa, planificacion y control de gestion, sistema de informacion, administracion
de los recursos humanos, recursos humanos y su comportamiento, recursos operativos
(financieros, fisicos, tecnoldgicos, intangibles, etc.), procesos operativos, productos

(bienes y servicios que se brindan a los clientes.

2. Enfoque grupal: se examinan los problemas de un grupo determinado y puede utilizarse

el mismo modelo de analisis organizacional anterior.

3. El enfoque individual: se investigan los problemas de cada una de las personas y lo que
surja de este analisis luego puede integrarse con los enfoques anteriores, y
complementarlos con la consideracion de los problemas que hayan surgido de la

evaluacion y seguimiento de la capacitacion.

Medios: examen de documentacién, reuniones, entrevistas individuales, encuestas escritas,
observacion de comportamientos; cada uno de estos tiene sus ventajas y desventajas, peligros

o limitaciones.

Los principales medios utilizados para la determinacion de necesidades de capacitacién son:

evaluacion de desempefio, observacion, cuestionarios, solicitud de supervisores y gerentes,
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entrevistas con supervisores y gerentes, reuniones interdepartamentales, examen de

empleados, modificacion de trabajo, entrevista de salida y analisis de cargos.

Ademdas de estos medios, existen algunos indicadores de necesidades de capacitacion. Estos
indicadores sirven para identificar eventos que provocaran futuras necesidades de capacitacion
(indicadores a priori) o problemas comunes de necesidades de entrenamiento ya existentes

(indicadores a posteriori).
Indicadores a priori:

Son los eventos que, si ocurrieran, proporcionarian necesidades futuras de capacitacion

facilmente previsibles. Los indicadores a priori son:

¢ Expansion de la empresa y admision de nuevos empleados.

e Reduccion del numero de empleado.

e Cambio de métodos y procesos de trabajo.

e Sustituciones 0 movimiento de personal.

e Faltas, licencias y vacaciones del personal.

e Expansién de los servicios.

¢ Modernizacién de maquinarias y equipos.

e Produccion y comercializacion de nuevos productos o servicios.
Indicadores a posteriori:

Son los problemas provocados por las necesidades de capacitacion no atendidas. Estos
problemas por lo general, estan relacionados con la produccidon o con el personal y sirven como

diagnéstico de capacitacion.
a. Problemas de produccion:
e Calidad inadecuada de la produccion.
e Baja productividad.
e Auverias frecuentes en equipos e instalaciones.
e Comunicaciones defectuosas.

¢ Prolongado tiempo de aprendizaje e integracién en el campo.
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e (Gastos excesivos en el mantenimiento de maquinas y equipos.
o Exceso de errores y desperdicios.
e Elevado numero de accidentes.
b. Problemas de personal:
¢ Relaciones deficientes entre el personal.
e Numero excesivo de quejas.
e Poco o ningun interés por el trabajo.
e Falta de cooperacion.
e Faltas y sustituciones en demasia.
e Errores en la ejecucién de érdenes.
¢ Dificultades en la obtencion de buenos elementos.

El detectar las necesidades de capacitacion del Recurso Humano tiene entre otras las

siguientes ventajas:

e Permite planificar y ejecutar las actividades de capacitacion de acuerdo a prioridades y

utilizando los recursos de manera eficiente.

¢ Mide una situacion actual que servira de linea base para evaluar la efectividad posterior

a la capacitacion.
e Conocer quiénes necesitan capacitacion y en qué areas.
e Conocer los contenidos que se necesita capacitar.
o Establecer las directrices de los planes y programas.
e Optimizar el uso de recursos.
e Focalizar el objeto de intervencion.

Es indiscutible la relacion existente entre las necesidades de capacitacion, que responden bien
al nivel individual, organizacional y social; la formacion o capacitacion y la evaluacion del
impacto y los indicadores. Todos estos elementos deben ser bien concebidos, investigados y

analizados para poder desarrollar la organizacion y el pais en la actualidad. Pero aun hay
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insuficientes resultados en el trabajo con los indicadores, su definicidén, estructuraciéon y empleo

para tomar decisiones desde la direccion.

Las necesidades esenciales para el desarrollo de los diplomados son definidas desde el nivel
central a partir de los resultados del desempenio institucional y de los resultados en el trabajo

con los cuadros.
1.5. Determinacién de indicadores de impacto

Un indicador se define como la relacion entre las variables cuantitativas o cualitativas, que
permite observar la situacion y las tendencias de cambio generadas en el objeto o fenébmeno
observado, respecto de objetivos y metas previstas e influencias esperadas. Los indicadores
pueden ser Valores, Unidades, indices, Series estadisticas, etc., también son factores que
permiten establecer el logro y el cumplimiento de las Misién, Objetivos y Metas de un
determinado Proceso.

En el disefio de indicadores es importante tener en cuenta los conceptos de actualidad,
capacidad y potencialidad, las definiciones de cada uno de ellos se presentan a continuacion:

e Actualidad: Valor fluctuante, basado en la medicion acerca de lo que se hace en el

presente con los recursos y restricciones existentes.

e Capacidad: Es un valor fijo, significa lo maximo que se podria hacerse con los recursos
existentes y bajos las restricciones presentes. Es importante hacer explicitos los

recursos y restricciones que se relacionan con la capacidad maxima

e Potencialidad: Es lo maximo que se puede obtener si se desarrollan los recursos y se

remueven los cuellos de botella para mejorar la capacidad.

Segun la Asociacion Espafiola de Contabilidad y Administracion de Empresas (AECA) un
indicador se define como una unidad de medida que permite el seguimiento y evaluacion
periddica de las variables clave de una organizacion, mediante su comparaciéon en el tiempo
con los correspondientes referentes externos e internos; donde podemos sefialar como dos de

las funciones basicas de estos: (AECA, 2013).

e En primer lugar, una funcién descriptiva, que consiste en la aportacion de informacion

sobre el estado real de una actuacién o programa.

e En segundo y a su vez, una funcién valorativa que consiste en afiadir a dicha
informacion un juicio de valor lo mas objetivo posible, sobre si el desempefio en dicho

programa esta siendo o no el adecuado. Si tomamos como ejemplo el nimero de
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kilbmetros del carril-bici de la ciudad de Barcelona, obtendremos una cifra que nos
describe la situacion de este transporte en la ciudad, pero si el mismo numero de
kilbmetros comparamos con el de otras ciudades europeas como Amsterdam o
Bruselas podremos extraer una conclusion sobre si éste es un niumero adecuado de

kilbmetros dedicados a este transporte o haria falta ampliarlo.

Los indicadores no pueden ser definidos al azar, segun algunos autores, dentro de las
condiciones que debe reunir un indicador deben estar presente el que pueda proporcionar una
calidad y cantidad razonables de informacién (relevancia) para no distorsionar las conclusiones
gue de él se puedan extraer (inequivoco), a la vez que debe estar disponible en el momento
adecuado para la toma de decisiones (pertinencia, oportunidad), y todo ello, siempre que los
costes de obtencién no superen los beneficios potenciales de la informacion extraible. (Ver
anexo 3)

Los criterios y definiciones pueden ser muchos pero lo real es que algunos de ellos deben ser
considerados para la definiciobn de indicadores y el trabajo con estos, pues su resultado
depende en gran medida de estos elementos a tener en cuenta. No todos tienen el mismo peso
o significacién para determinar si el indicador sirve o es util para lo que se quiere. Esto puede
ser determinado por el investigador o por el criterio de expertos para determinar mayor
fiabilidad.

Al referirnos a los indicadores de impacto en la capacitacion es cierto que estos constituyen
una necesidad dada la objetividad de las acciones de capacitacion, no obstante a ello, se
precisa profundizar en su definicién, integracion y empleo en la evaluaciéon. Los mismos en la
mayoria de los casos se definen desde el punto de vista cualitativo quedando en el campo

cuantitativo aquellos relacionados con aspectos econdmicos y de costos.

Aunque la estrategia del impacto se centra principalmente en hacer un diagnostico previo para
lograr identificar las necesidades del negocio y del desempefio, evaluar estas necesidades y
posteriormente entregar soluciones tanto de capacitacion como de otro tipo que resuelvan los
problemas detectados. (Brahim, 2006). A continuacion se hace referencia a algunas de las
premisas imprescindibles para la medicién del Impacto segun experiencias desarrolladas por el

MES vy otras instituciones:

e La medicion del Impacto debe transitar por un proceso de concientizacion y capacitacion

de toda la organizacion.
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e Es responsabilidad del maximo dirigente de la organizacion y se trabaja en equipos

multidisciplinarios.

e Debe aplicarse paulatinamente a las acciones de capacitacion que estratégicamente

influyen en las areas claves de resultados. (no a todos los cursos).

e Es un proceso, que se relaciona con la mejora continua en la organizacion. (Por lo que

debe ser analizado sisteméticamente)

Cuando se hace referencia a que indicadores se deben utilizar para medir el impacto de la
capacitacion del personal; se evidencia como las organizaciones mas eficientes cuentan con
indicadores que cubren la gestiébn de procesos, de areas y de puestos claramente definidos
para medir el impacto de la capacitacién en el desempefo de las personas, estos indicadores
son los que ayudan a medir la eficacia de la capacitacion, algunos indicadores utilizados son;
incremento en los puntajes de la evaluacion del desempefio, reduccion de reprocesos,

disminucion de quejas de usuarios, etc.

Por otro lado estan los indicadores que se desprenden del contenido mismo de cada curso, en
cuanto a la aplicacion de los nuevos conocimientos en el trabajo, ejemplo, desarrollo de
habilidades de comprensiéon de los clientes, interrelacion personal, calidad en el trabajo, etc.,
aspectos sobre los que los jefes inmediatos del personal capacitado pueden incidir y reportar
sobre el avance del desempefio del subordinados en el corto o mediano plazo. Se precisa
desarrollar conocimientos, habilidades y actitudes consistentes con las mas modernas practicas
de direccién. Es por ello, que la formaciéon y desarrollo del personal en especial de los
dirigentes se convierte en una poderosa arma estratégica a perfeccionar, para aumentar sus

niveles de contribucién a los logros organizacionales y sociales que demanda la nacién cubana.

Se pueden utilizar diversos métodos y técnicas ya que resultan indispensables a la hora del

andlisis de los indicadores de medicion del impacto de la capacitacién las cuales pueden ser:
e Encuestas (cuestionarios y entrevistas)
e Evaluacion sistematica y pruebas de conocimientos.
e Evaluacion del desempefio
e Observacion Directa

1.5.1. ¢Qué indicadores debo utilizar para medir la capacitacion del personal?
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Es frecuente encontrar que la medicion de la capacitacion se centre en evaluar a los
participantes y al instructor cuando termina el dictado de un curso, esta manera de evaluar
hace ver la capacitacion como un recurso en si, no como un medio para mejorar resultados de

la organizacion.

Las organizaciones mas eficientes cuentan con indicadores que cubren la gestidon de procesos,
de areas y de puestos claramente definidos para medir el impacto de la capacitacion en el
desempefio de las personas, estos indicadores son los que ayudan a medir la eficacia de la
capacitacion, algunos indicadores utilizados son; incremento en los puntajes de la evaluacion

del desempefio, reduccion de reprocesos, disminucion de quejas de usuarios, etc.

Por otro lado estén los indicadores que se desprenden del contenido mismo de cada curso, en
cuanto a la aplicacion de los nuevos conocimientos en el trabajo, ejemplo, desarrollo de
habilidades de comprension de los clientes, interrelacién personal, calidad en el trabajo, etc.,
aspectos sobre los que los jefes inmediatos del personal capacitado pueden incidir y reportar
sobre el avance del desempefio del subordinados en el corto o mediano plazo.

El control de gestidn se concibe sobre una empresa en funcionamiento y se basa en la continua
conversion de formacién clave en accién proactiva, a través de la toma efectiva de decisiones.
Por lo anterior, es vital contar con informacion administrable, que permita su andlisis agil; este
tipo particular de informacién esta contenido y representado en los indicadores de gestién. La
gestion se define como el conjunto de decisiones y acciones que llevan al logro de objetivos

previamente establecidos.
¢, Por qué medir indicadores de gestién?

La evaluaciéon cualitativa y cuantitativa del desempefio, conlleva el compromiso de todos los
involucrados en la generacion del servicio o "producto” que ofrece su respectiva organizacion o
unidad, y permite detectar inconsistencias entre el quehacer de la institucion y sus objetivos
prioritarios, induce adecuaciones en los procesos internos y aporta mayor transparencia a la
gestion publica y privada.

¢A quién le interesa o beneficia la medicién de gestion?

La medicién de indicadores de gestidn, que en estricta logica tendria que iniciarse por el
proceso integral Planificacion Estratégica, debe involucrar en forma democrética y participativa
a todos los empleados implicados en la produccién de un servicio o funcién, por lo que su

desarrollo e implementacion deberia beneficiar tanto a sus productores como a sus

destinatarios.
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¢, COmo se construyen los indicadores de gestion?

Existen diversidad de criterios referentes a si la medicion de la gestién global, del desempefio o
de resultados, tratados de diferentes formas, requiere del desarrollo de un conjunto arménico y
sistematico de indicadores de gestidn que abarquen, con un adecuado conocimiento de sus

posibles interrelaciones, las dimensiones siguientes:
e Economia (manejo adecuado de los recursos financieros),
e Eficacia (logro de los objetivos institucionales),
¢ Eficiencia(ejecucion de las acciones usando el minimo de recursos)
e Calidad del Servicio(satisfaccion de los requerimientos de los usuarios)

Un sistema que entregue informacion regular sobre la calidad de la gestién posibilitara mayor
eficiencia en la asignacién de recursos fisicos, humanos y financieros, proporcionara una base
de seguridad y confianza en su desempefio al conjunto de los funcionarios implicados en su
implementacién -en la medida que delimita mejor el campo de sus atribuciones y deberes-,
incrementara la autonomia y responsabilidad de los directivos -en tanto cuenten con bases
sustentables de informacion para la toma de decisiones, y ayudara a mejorar la coordinacién

con los demas niveles.(Ver anexo 4)
Indicadores que se pueden utilizar para medir la capacitacion del personal:

La metodologia de Donald KirckPatrick, expuesta a partir de 1975, define 4 niveles a partir de
los cuales es posible, segun sus valoraciones, realizar la evaluacién del impacto, estos niveles
implican diferentes medidas: Reacciones, aprendizaje, comportamiento y resultados. Muchos
investigadores emplean estos referentes para trabajar la evaluacion del impacto de la
capacitacion, pero los resultados en este campo de investigacion hay muetran avances

destacados.

En la literatura consultada se referencian una serie de procedimientos y metodologias los
cuales pueden ser utiles como herramienta para ser aplicado con sistematicidad, teniendo en
cuenta los principios del proceso de capacitacion, el cumplimiento de las premisas, asi como la
secuencia de pasos, responsabilidades, el establecimiento de indicadores y la aplicacion de
instrumentos de medicion; pero, sobre todas las cosas, si se tiene en cuenta como mecanismo
de retroalimentacion y mejora continua del proceso de evaluacién del impacto de la

capacitacion. (Ver anexos del 5 al 7).
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Pero al referirnos a los indicadores de impacto en la capacitacibn es cierto que estos
constituyen una necesidad dada la objetividad de las acciones de capacitacion, no obstante a
ello, se precisa profundizar en su definicién, integracion y empleo en la evaluacion, ya que cada
indicador es una “bolsa” en la que se mezclan aspectos positivos y negativos, relacionados
principalmente con los diferentes retos que surgen en el momento que se desarrolla un sistema
de evaluacion del desempefio o de la propia bateria de indicadores y los mismos en la mayoria
de los casos se definen desde el punto de vista cualitativo quedando en el campo cuantitativo
aquellos relacionados con aspectos econdmicos y de costos.

Los indicadores posibilitan un control selectivo de la informacion clave y de su evolucién en el
ente que pretende evaluar su gestion. Para ello, es necesario seleccionar los que resulten mas
significativos. En la determinacion del grado de economia, eficiencia, eficacia, efectividad,
equidad, excelencia, entorno y sostenibilidad de una entidad, programa o servicio. (Ver Anexo
8). Las variables o componentes mas trabajados son la eficiencia, eficacia, efectividad, la
calidad y la economia. Sobre ellas es que se definen los indicadores y estos se calculan y
comparan con referentes anteriores a un tiempo definido. Esto es algo que en nuestra cultura

tiene mayor expresion en los indicadores econdmicos, la eficacia y la eficiencia.

También es necesario destacar la existencia de los indicadores de gestion los cuales forman
parte de un sistema global de informacidn en la organizacion, que permite materializar las tres
actividades basicas de planificacion y control: la planificacion estratégica, el control de gestién y
el control de las operaciones. Ademas de que estos como instrumento fundamental para la
correcta toma de decisiones, han de servir tanto a nivel directivo como al nivel mas operativo
de la organizacion. Por ello, parece razonable que la naturaleza de los indicadores utilizados
difiera sustancialmente en funcién de quién sea el destinatario de los mismos, la tipologia de
decisiones y, por tanto, las necesidades de informacion los cuales existen diferentes tipos de

indicadores estan enmarcados en un mismo fin.

Los indicadores son utilizados como instrumento de medida del impacto de la capacitacion, a
través de ellos evaluamos las actividades que se realiza antes, durante y después del curso. La
evaluacion principal del impacto causado por la capacitacién sera por el desempefio, por los
resultados concretos de la actividad que dirige el capacitado.es imprescindible determinar en el

antes los indicadores de impacto que se mediran en el después. (Ver anexo 9)

1.6. Valoracion de las experiencias en la evaluaciéon del impacto de los Diplomados para

cuadros y la definicion de los indicadores.
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Desde el inicio de los diplomados para cuadros existen las orientaciones generales para
evaluar el impacto, sin embargo no se ha orientado ni se han identificado los indicadores que
se precisa controlar o evaluar su comportamiento. En nuestra provincia se han desarrollado dos
talleres provinciales en los cuales se ha centrado el analisis de los impactos sobre la base de la
continuidad a la investigacion desarrollada como proyecto de tesina en la defensa del trabajo
de graduacion. El % de participacion no ha sido elevado, en el primer taller participaron 67 y en
el segundo 25. La retroalimentacion ha sido siempre positiva, y los resultados alentadores pero
guedan insatisfacciones por cuanto se requiere profundizar en estos estudios de impacto para
lograr mayor aproximacion a la realidad de la transformacion y el cambio a partir de la
capacitacion recibida en los diplomados.

Las experiencias que se presentan hoy en la provincia son muy variadas, pero se hace mucho
énfasis en la continuidad de la investigacion, y esto no es lo Unico que se espera. En este
caso el interés por dar seguimiento a estos trabajos y la introduccion de resultados nace desde
la entidad de Gobierno, desde la Escuela Nacional y pocas veces por iniciativa de las

instituciones.

Existen otras referencias de trabajos desarrollados en la Universidad de Matanzas sobre esta
misma tematica, pero el analisis se valora en el orden de propuesta, en este caso se consideran

algunos criterios para evaluar impacto al nivel organizacional los que se listan a continuacion.
Criterios a considerar seglin los cambios que se esperan en la organizacion:

e Compatibilidad entre los conocimientos recibidos y los comportamientos o conductas

asumidas.
¢ Disposicion a asumir nuevos retos o tareas desafiantes.
e Evaluacion en Consejo de Direccion de los resultados alcanzados.

e Proceso de socializacion y multiplicacion de los conocimientos hacia el resto de los

trabajadores de la organizacion.
e Conocimiento de los objetivos por todos los trabajadores de las diferentes areas.

e Expresion de comportamientos compatibles con los valores compartidos de la

organizacion.

e Mejoramiento continuo en la gestion estratégica organizacional desde el funcionamiento

de las estructuras.
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e Estabilidad en los sistemas de trabajo desde la estrategia de direccién.

De forma general se consideran mdltiples experiencias en la evaluacion del impacto de la
capacitacion a través del uso de diversas técnicas, metodologias, procedimientos, herramientas
y la busqueda del efecto de cambio de transformacion en personas, grupos u organizaciones,
mas no se constata, en la bibliografia consultada la identificacion de un procedimiento o
metodologia para definir indicadores. Esto conduce a que se consulten otros trabajos
orientados a identificar indicadores. Las experiencias no en todos los casos siempre son
positivas. Esto exalta la importancia y la necesidad de evaluar el impacto y conocer el efecto
como indicador de cambio.

Conclusiones parciales

e El perfeccionamiento de la gestiébn empresarial es una necesidad inaplazable para el
sector empresarial cubano, a partir de las nuevas transformaciones y cambios en

entorno legal en que estas se desempefian.

e El desarrollo de los diplomados para cuadros fortalece las capacidades de nuestros

dirigentes para afrontar los cambios de forma anticipada.

e Son diversas las metodologias y procedimientos empleados para medir impacto, sin

embargo existen limitaciones en cuanto a la determinacion de indicadores.

e La determinacién de indicadores de impacto o de cambio, desde los programas de

formacion, pueden facilitar la evaluacion de los resultados en las instituciones.
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CAPITULO 2: PROCEDIMIENTO PARA DEFINIR INDICADORES
2.1. Introduccion.

En el presente capitulo se define un procedimiento para la definicion de indicadores de
impacto a partir del Diplomado en Gestion y Direccibn Empresarial para cuadros. El
mismo describe una serie de pasos consecuentes a desarrollar para la definicién y
evaluacién de los indicadores de cambio, susceptibles a evaluar en la medicién o
evaluacién del impacto. En el mismo se describen ademas las técnicas empleadas para la

busqueda de la informacion.

2.2. Caracterizaciéon de la evaluacion del impacto desde la subordinacién local.

La responsabilidad de la evaluacion del impacto de las acciones de capacitaciébn que se
desarrollan en cualquier institucion u organizacioén, persigue objetivos y fines especificos
definidos sobre la base de contrastar o visualizar cambios. Siempre es un proceso
necesario la evaluacion o medicién pues es la forma que posibilita valorar el costo —
beneficio del proceso formativo.

En la subordinacion local de la provincia Villa Clara se evidencia esta necesidad de
evaluar el impacto de la formacion en los Diplomados para Cuadros que se imparten en la

Escuela del Partido “Carlos Balifio”. La direccion de cuadros del MES, la Escuela Superior
de Cuadros y la direcciébn de cuadros de la Asamblea Provincial son los rectores
responsabilizados con el seguimiento y control de este proceso. Para el desarrollo de la
evaluacién del impacto se ha contado con el apoyo o ayuda del Centro de estudios de
direccién empresarial, perteneciente a la Universidad Central “Marta Abreu” de Las Villas,
el cual cuenta con profesores, técnicas, herramientas y todo un potencial para desarrollar
este proceso evaluativo.

El proceso de evaluacién se ha desarrollado fundamentalmente a partir de la valoraciéon
de las experiencias en las aplicaciones practicas y los cambios que han podido introducir
los egresados del diplomado, a partir de su trabajo final presentado como tesina. La gran
mayoria de estos trabajos no presentan un sustento definido de indicadores de cambio a
evaluar con basamento sdlido, coherente y objetivo. Estos indicadores deben ser
previamente identificados, aspecto que no sucede asi en su totalidad.

Las referencias de cambio que existen son las emitidas por los diplomantes a partir de la
aplicacion de encuestas y entrevistas grupales que dan la posibilidad de que se manifieste

0 exprese en que se ha cambiado o cuanto pero no se han constatado con objetividad
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estos cambios, asi como tampoco se le da una correcta evaluacién por no tener

indicadores y en ocasiones ni referencias anteriores del comportamiento.

Para el caso de la evaluacion del impacto ya propiamente en los municipios, las
condiciones de preparacion y capacitacion son asumidas por la entidad superior (nivel
provincial) en la mayoria de los casos. De forma general no se constata que este proceso
este asociado a la evaluacién de los cuadros, de igual manera los maximos dirigentes,
que escapan de la subordinacién local, rara vez se interesan por conocer los avances o
resultados obtenidos y que estos estén relacionados con el proceso de preparacion de los
cuadros.

De forma general se evidencian dificultades y deficiencias asociadas a la evaluacion del
impacto de los diplomados y de la capacitacién en general en los territorios. Esto limita el
que se conozcan los verdaderos cambios sucedidos en las Organizaciones y el que se

intenciones estos en funcion de lo que se quiere lograr con las acciones formativas.

Bajo estas caracteristicas en la provincia se han desarrollado dos talleres para la
evaluacion del impacto. En el primer taller participaron en total 67 egresados del
diplomado y en segundo participaron 25, con representacion significativa de algunos
sectores como Salud, el Grupo VICLAR, la Empresa de proyectos de VC, la Direccion
municipal de cultura y la Direccién provincial de justicia, entre otras entidades.

En esta tarea de la evaluacion del impacto deben estar implicadas todas las entidades a
partir de que cada director es responsable de que el conocimiento adquirido se transforme
en resultados para cada institucién y el territorio.

2.3. Procedimiento para la determinacion de indicadores de cambio.

Principios del procedimiento propuesto para la estructuracion de indicadores que

midan la efectividad.

Segun lo establecido en el Glosario de Control Interno (2007), un procedimiento
constituye un método o sistema estructurado para ejecutar un conjunto de acciones
concatenadas entre si, que ordenadas en forma légica permite cumplir un fin u objetivo
predeterminado. Siendo necesario que para el disefio del procedimiento se tengan en

cuenta los principios que se enuncian a continuacion:

o Flexibilidad: El procedimiento desarrollado debe poseer potencialidades que le

permitan adaptarse con racionalidad y rapidez, tanto a los cambios que sucedan en
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el entorno, como los que se produzcan en el &mbito interno de la institucion, sin que

ello ocasione diferencias significativas en su estructura y métodos de trabajo.

¢ Adecuacion: El procedimiento que se plantea debe ser coherente con los objetivos
globales de la entidad, su funcion estatal y las condiciones actuales del sector y del

pais en sentido general.

e Implicacién: El procedimiento debe promover la participacion sistematica y activa de
todos los miembros de la institucién, involucrandolos desde las primeras acciones
con el fin de lograr que dominen las actividades a desarrollar e influyan positivamente

en las mismas.

e Transparenciay factibilidad: La estructuracion del procedimiento y su consistencia
l6gica, a la vez que permite cumplir los objetivos para los cuales fue disefiado,
posibilita su rapida asimilacion por parte de las personas que se inician en su
explotacion.

o Racionalidad: El procedimiento debe operarse con los menores costos posibles,

manteniendo un equilibrio con los beneficios que se esperan de su aplicacion.

e Coherencia y pertinencia: La estructura del procedimiento debe brindar la
posibilidad de ser aplicado en instituciones con fines similares en el pais, sin la

necesidad de realizar grandes ajustes.

e Mejora continua: El procedimiento ya ejecutado debe brindar la posibilidad de

mejorarse a si mismo, a partir de acciones de control y retroalimentacion.

El procedimiento que se presenta seguidamente fue adaptado para la determinacién de
los indicadores de cambio que se propone evaluar como parte del impacto, a partir de los
resultados del Diplomado en Direccién y Gestion Empresarial. En el mismo se
representan una serie de pasos entre los cuales existe determinada relacion y
retroalimentacion. Es adaptado de Fleites (2013), el mismo se emplea para validar

indicadores en la gestion local.
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Confeccion de equipo de trabajo

Ll

Determinacion de demandas y exigencias

A

Condicionamiento del organismo ejecutor
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Figura 1: Procedimiento para definir indicadores de impacto para el Diplomado en

Direccion y Gestion Empresarial. Adaptado de Fleites (2013).

2.3.1. Descripcién de cada paso del procedimiento.

1-

La conformacién y preparacion del equipo de trabajo es el primer paso
intencionado para definir indicadores. Este se debe dar en funcién de seleccionar
el personal especializado que participara en el proceso. Prepararlos para conocer
lo que es un indicador y como se identifican estos, ademas de conocer la finalidad

de la preparacion.

Las demandas y exigencias se determinan a partir del organismo o entidad
interesada en evaluar impacto a través de indicadores, por la diversidad que
existen de estos, en funcién de variables econdémicas, politicas, ambientales, de
resultados, etc. Cada entidad puede tener sus intereses especificos respecto a
evaluar resultados a través de grupos de indicadores, considerando también las

variables. No todos quieren evaluar lo mismo cuando se quiere evaluar impacto.
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La preparacion del organismo ejecutor exige el cumplimiento de las etapas 1y 2,
las que se complementan con la basqueda de materiales (hoja, papel, lapiceros,
lapices) y la seleccion o preparacion del material de trabajo mediante técnicas y

herramientas para la busqueda de informacién.

La estructuracion de los indicadores: se parte de la busqueda de la informacién a
partir de la aplicacién de diferentes técnicas y herramientas. Se considera que
estos constituyen instrumentos significativos para poder medir, monitorear y
evaluar el desemperio y la eficacia ya que posibilita tener mayor amplitud de los
aspectos necesarios a la hora de realizar el andlisis. En esta etapa se evalua de
acuerdo a los niveles de impacto considerando también variables. Estos
indicadores pueden conformar diversos niveles de estructuracién que se identifican
de acuerdo a los intereses del evaluador y las caracteristicas de la preparacién o
formacion impartida.

Los indicadores deben cumplir ademas una serie de caracteristicas: (Alvarez
Gonzélez, Maria Esperanza y Parra Rodriguez, Kaplan y Norton, Francisco, 2010)

Mesurables: Deben ser capaces de medir el objeto de estudio,
captando aspectos cuantitativos y cualitativos del mismo.

e Fiables: Deben estar basados en una recogida y tratamiento metédico
de la informacién, que garantice que cada indicador sea un fiel reflejo

lo que se pretende estudiar.

e Comprensibles: Deben tener una definicibn clara y concisa, de

manera que su interpretacion sea sencilla.

e Actualizables: Deben existir fuentes que permitan su actualizacion

con cierta periodicidad, para poder hacer un seguimiento temporal.

e Sensibles: Deben ser susceptibles a cambios en su valor, cuando

se produzcan modificaciones apreciables en el fenomeno en estudio.

e Comparables: Deben construirse con una metodologia concisa
que sea reproducible, permitiendo las comparaciones de tipo

temporal y geografico.
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5-

La evaluacion del resultado, para el caso que nos interesa, se desarrolla a partir de
la determinacién de la definicion de los indicadores. También se valora y analiza el
criterio de los especialistas, lo cual nos permite validar el grupo de indicadores,

empleando para ello técnicas y herramientas cientificamente fundamentadas.

La validacion de los indicadores se desarrolla con el empleo de la técnica de
trabajo con expertos. Una vez seleccionada la cantidad se procede a brindar la
informacién necesaria para la evaluacién del grupo de indicadores sobre los que
emiten criterios. Asi se pueden desarrollar varias rondas en dependencia de la
cantidad de indicadores y los criterios que afloren. Finalmente deben quedar

identificados los indicadores mejor posicionados para evaluar impacto.

La relacién entre los resultados de estas etapas del procedimiento se analiza a partir de la

retroalimentacion existente entre ellas.

2.3.2. Técnicas utilizadas para la busqueda de lainformacion en la investigacion.

A continuacion se describen algunos elementos de interés desde el punto de vista técnico

a tener en cuenta a la hora de aplicar y seleccionar las técnicas y herramientas para

buscar informacion.

La observacion: para llevarla a cabo, el investigador puede optar por convertirse
en un miembro mas del grupo (observacion participante), o bien por observarlos
desde fuera (observacion no participante u ordinaria). El investigador debe
ganarse, en cualquier caso, la confianza de las personas que va a estudiar, lograr
su aceptacion y evitar en lo posible que su presencia interfiera o perturbe de algin
modo las actividades cotidianas del grupo. La medicibn mediante la técnica de
observacion, permite determinar aspectos de interés para la investigacion a través
del proceso de atencion, recopilacion, seleccion y registro de informacion, donde el

investigador se apoya en sus sentidos (vista, oido, olfato, tacto).

La entrevista: esta puede definirse como la relacion que se establece entre el
investigador y los sujetos de estudio. Puede ser individual o grupal, libre o dirigida.
Tiene como principales objetivos obtener informacion sobre el objeto de estudio,

describir con objetividad situaciones o fendmenos, interpretar hallazgos y plantear
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soluciones. Esta implica el establecimiento de un clima de confianza mutua,
comprension y afinidad emocional entre el entrevistador y el o los entrevistados.
Su aplicacion, le permite al investigador profundizar en el analisis de la
informacion, a partir de una lista de temas relacionadas con el objetivo de la
investigacion que facilitan su aplicacion. (Ver anexo 10)

El cuestionario: Tienen por objeto descubrir hechos u opiniones y reunir datos
objetivos cuantificables. Deben estar compuestos por preguntas que tiendan a
aclarar el objetivo del diagnéstico. La informacidon recogida por medio de esta
técnica puede emplearse para un analisis cuantitativo con el fin de identificar y
conocer la magnitud de los problemas que se suponen o0 se conocen en forma
parcial o imprecisa. Se comprende y analiza, en muchos casos, como técnica

complementaria a la entrevista y la observacion.

El andlisis de documentos: El andlisis de documentos es una técnica cualitativa
importante para apoyar la etapa de exploracion de la investigacion. Tiene el
objetivo de aclarar al investigador, en las principales categorias y variables a
trabajar en la investigacion como fuente complementaria de informaciéon a la
observacién participante, y la entrevista en profundidad. También el investigador
reunira una coleccion de documentos diversos que necesitan ser interpretados a
fin de extraer la informacion que contienen sobre la historia y caracteristicas de la
organizacion, y que lo llevaran a inferir algunos aspectos importantes de la cultura

de la misma.

Trabajo con expertos: Se selecciona un namero de expertos, los cuales se
someten a una serie de interrogatorios intensivos, a través de un conjunto de
preguntas realizadas sucesivamente para determinar los indicadores. Este
proceso de preguntas y respuestas se lleva a cabo a través de varias
interacciones, hasta alcanzar el consenso de los expertos. Cuando se trabaja con
expertos es importante tener en cuenta algunas reglas y condiciones. (Ver anexo
11)

Célculo del numero de expertos.

Para la realizacién de esta actividad es preciso seleccionar un grupo de expertos

en la materia, cuyos criterios puedan ser tomados en cuenta a la hora de tomar
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decisiones durante la investigacion, para esta seleccion, se parte de calcular el

namero de los mismos a través de la expresion 1, la cual se muestra a

continuacion:

N —PA—P)*k ()

Donde:

N : Namero de expertos.

P Proporcion de error estimado.

I Nivel de precision
K- Constante computarizada.

Fiabilidad (%) Kk

99 6.6564
95 3.8416
90 2.6896

Seleccion de los expertos.

Experiencia

a) en la direccion

b) en la actividad de formacion
Nivel profesional

Nivel de escolaridad

Cargo actual

Sobre la seleccién de los expertos se plantea que la misma no debe ser realizada al azar,

sino gque debe realizarse teniendo en cuenta algunos elementos como:
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2.4. Resultados en la aplicacion del procedimiento para la determinacion de

indicadores.

El procedimiento se aplica a partir de la necesidad existente de conocer el impacto de los
diplomados para cuadros desarrollados en la provincia a partir de la definicién y el trabajo
con indicadores de cambio o de impacto.

Paso 1. La conformacion y preparacion del equipo de trabajo.

Como resultado de la aplicacion de este primer paso se conforma el equipo integrado por
la investigadora, el profesor del Centro de estudios de direccion y la especialista principal
del grupo de cuadros de la Asamblea Provincial del Poder Popular. Ademas participan en
el trabajo los profesores principales de las asighaturas del diplomado en direccion y

gestion empresarial.

Cabe destacar el conocimiento que sobre el diplomado tienen este grupo de docentes de
la Facultad de Ingenieria Industrial, turismo y Ciencias de la informacion, los que han
participado en diferentes tareas asociadas al diplomado y forman parte del claustro

muchos.

A los mismos se les instruye sobre la importancia del trabajo a desarrollar y su incidencia
en la evaluacion del impacto. Cuando se desarrollaban las acciones no todos estaban
convencidos de ellos debian estar en el equipo. Muchos no valoraban la importancia de

estar en este equipo de trabajo.
Paso 2. Determinacién de las demandas y exigencias del organismo interesado.

En este paso se identifica al Gobierno como entidad interesada para el desarrollo del
trabajo y la determinacion de los indicadores. La Direccion de cuadros se orienta a que se
determinen indicadores para facilitar el proceso de evaluacion del impacto en las
diferentes entidades, fundamentalmente aquellas enmarcadas en la subordinacion local.
Existe la demanda y el interés solo que las exigencias no son elevadas por cuanto no hay
antecedentes de este tipo de trabajo e investigacion y se demanda cientificidad y
aplicabilidad de los que obtenga como resultado. Se exige que se oriente, la
determinacion de los indicadores, sobre las posibilidades de materializacion en resultados

concretos lo que se imparte en los médulos o asignaturas del diplomado.
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Ademas responde de forma certera a las necesidades de evaluar el impacto sobre la base
de informacién certera y veraz respecto a los resultados de las empresas en el territorio.
El pais esta enfrascado en la capacitacion y preparacion para los cambios y en la

evaluacion de esa capacitacion.
Paso 3. La preparacion del organismo ejecutor.

En este paso se procede a la preparacion y seleccion de los materiales de trabajo para la
intervencion en funcion de obtener la informacibn que en su mayoria posibilite la
determinacion de los indicadores. Como ejecutores principales se definen a la
investigadora Yeima Lépez Nufiez y al profesor Luis Ramén Mas perteneciente al CEDE,
centro que apoya la labor de capacitacion desde el gobierno y asesor en la evaluacién del
impacto en el territorio. La orientacién esencial es hacia las entidades de la subordinacion

local.

Entre las principales técnicas que se emplean en la busqueda de la informacion se
seleccionan el cuestionario, Se elabora una guia de observacién, orientada a prestar
interés en las reacciones de las personas y la escucha de aspectos o temas asociados al
diplomado y sus resultados. También se elabora una guia de entrevista semi-
estructurada. De forma general se instruye a las personas que participardn en los

procesos de entrevista y aplicacién de cuestionario.

Se identifica ademas la documentacién primaria a revisar para la busqueda de la

informacion.
Paso 4. La estructuracion de los indicadores.

Las expectativas de cambio definidas a partir de los planes generales de los diplomados
se expresan de manera general a lograr cambios en la mentalidad de los cuadros, pero no
expresan definiciones especificas de cambios deseados, todo se define sobre cambio
cultural, cambio de enfoque, hacer conciencia y queda en un plano de aspiraciones y
deseos. Para estructurar estos indicadores es preciso aplicar las técnicas seleccionadas

para buscar la informacion.
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Entrevista

Desde el punto de vista de los profesores principales o profesores que forman parte del
claustro que fueron entrevistados en muchas ocasiones expresaban que no sabian sobre
el programa y los indicadores; algunos abordaron que estaban implicitos o que
simplemente no existia un sistema de indicadores para medir el impacto. Los profesores
sefalaron que si es posible medir el impacto, algunos expresaron que en funciéon de
objetivo y conocimiento se puede medir, otros otorgaron que es un poco dificil ya que el
tema no depende solamente de lo que se quiere hacer sino de los recursos. (Ver anexo
12)

Los entrevistados consideran importante el tema de medicién de impacto porque lo ven
como una forma clave de retroalimentar el sistema de informacion, refieren que a partir de
estos se puede establecer las mejoras que deben hacerle al programa que se imparte, ya
que a través de la medicién se evalla el resultado de cada médulo y se trata de corregir
sus deficiencias, otra importancia que le conceden es que el pais por esta via logra ver lo

que quiere hacer en cada sentido, es decir, hacer transformaciones.

Los profesores consideraron que el impacto de las actividades formativa pueden ser

evaluados a través de:

Los indicadores de clima organizacional: motivacién, estimulacion y conflictos.
e Laimplementacion de la estrategia.

e La aplicacion préactica de los conocimientos adquiridos

e Laforma de pensar de los directivos.

o EIl estableciendo indicadores de cambio en un periodo de tiempo comparando

situaciones en un antes y un después.
e Lapro actividad
e Latoma de decisiones.

e Laintegracion de los sistemas que existen.
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e Poder cuantificar o calificar los resultados.

Para la evaluacion del impacto del diplomado los entrevistados mencionaron aspectos

tales como:
e Clima Organizacional
e Satisfaccion de los clientes.
e Las transformaciones a la hora de dirigir las Organizacion.
o Efectividad en la toma de decisiones.
e Adecuacion del sistema a las exigencias actuales.

e El uso de herramientas, de procedimientos, de métodos y el andlisis de los
resultados.

Saber utilizar los recursos con que cuenta la organizacion.

Algunas consideraciones que destacan los entrevistados son: tener en cuenta el criterio
de las entidades, conocer lo que se debe medir para analizar el impacto, la pertinencia de

los indicadores, el entorno, la profundidad del impacto que se va a medir

Durante la entrevista los profesores mostraron desconocimiento respecto a la primera
pregunta, durante el transcurso del interrogatorio, por momentos, quedan en silencio. Esto
denota que estan muy pensativos para dar respuesta a las interrogantes, se nota la falta

de solides con respecto al tema.

Durante la investigacién se consulta a un grupo de egresados de ediciones del diplomado
pertenecientes al Grupo VICLAR y se les solicita mediante un cuestionario “referenciar los
principales indicadores de cambio en su ambiente de trabajo a partir del diplomado (Ver
anexo 13). Como resultado se obtiene que los mismos identifican una serie de resultados
en el nivel institucional, personal y de objetivo (Ver pregunta 6 anexo 13), los que en su
mayoria caen en el plano cualitativo y referencian fundamentalmente acciones y emiten
criterios que favorecen muy poco a la definicibn de indicadores. Algunas de las

referencias aportadas se presentan a continuacion:
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e Mayor planificacion del trabajo como sistema y su efectividad en resultados de

trabajo. (3 coincidencias)

e Mayor comprension de los indicadores economicos, identificacion de los

problemas y sus causas a través del analisis econdémico. (4 coincidencias)
e Control y eficiencia econémica y contable.
¢ Organizacion de las fuerzas de trabajo en funcién de su produccion.

e Mejora en los indicadores de eficiencia y compromiso de los trabajadores en

funcion de ellos.
e Evaluacion de los impacto de los sistema de calidad.
e  Cumplimiento de la produccion mercantil.
¢ Indicadores de trabajo y salario.
e Trabajo en grupo (técnica de direccion). (3 coincidencias)
¢ La eficiencia de los indicadores que antes estaban negativo y ahora son positivos.
¢ La planificacién (antes existia duda y después del diplomado se ha mejorado).
e Elempleo de herramientas en la toma de decisiones.

e La eficiencia en el control interno que permite chequear los planes de persecucion

en cuanto al cumplimiento de las acciones de control.

e Eficiencia econémica a través de las condiciones salario valor agregado, hasta

material por peso de produccion.

En este caso se analizan un grupo de congruencias que favorecen la identificacion y
elaboracion de los indicadores. A partir de estos elementos e integrando el resto de la

informacion se favorece el proceso y objetivo de la investigacion.
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Revision de documentos.

En la investigacibn se revisaron varios documentos, incluyendo el Programa de
Actividades de Capacitacion de los Cuadros de la Escuela del Partido, correspondiente al
Diplomado de Gestion y Direccion Empresarial, donde los indicadores se encontraban
muy generales e implicitos ya que se encuentran en los temas o en los médulos, en el
caso de Logistica y Gestibn econdmica y financiera los indicadores se encuentran
esclarecidos, en cuanto a los demas modulos no se hace referencia a los indicadores de
manera espontanea, se conoce lo que se quiere lograr después en cada entidad, pero no
se trabaja en base a esa evaluacion. También se realiza una revisién en 22 trabajos
finales del diplomado donde se logra la identificacion de algunos indicadores que
responden a areas especificas de desempefio tales como economia, gestion de

mantenimiento, gestién institucional y capital humano:

La rapidez en la concertacién de los contratos.
e Cumplimiento de cronogramas de trabajo.

e Cumplimiento de los objetivos, funciones y tareas con eficiencia, calidad y
productividad.

e Comportamiento de la disciplina y normas de conducta.
e Aprovechamiento de la jornada laboral.

e Cumplimiento de la norma de seguridad del trabajo.

¢ Impacto de la aplicacién de los sistemas de pago.

e Diversificacion de los servicios.

e Disponibilidad técnica de equipos, medios y materiales.
e Efectividad de los mantenimientos.

En estos casos los indicadores reflejan desempefio en areas especificas de la
organizacion, pueden y de hecho tributan a resultados generales, pero desde la forma que

se trabajan estadn enfocados a resultados especificos de una empresa o institucion. No
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obstante en algunos casos se toman, o pueden ser tomados, como referentes para poder

elaborar indicadores més generales y que reflejen desempefio de la entidad.
Paso 5y 6. Evaluacion de resultados. Validaciéon.

Los resultados obtenidos en la aplicacion de los instrumentos utilizados en el
procedimiento posibilitan mostrar los indicadores que mas se identifican con el
desempefo de las entidades en la etapa después, obtenidos a partir del criterio de los
especialistas que participaron por la entidad, y los que se obtienen partir de la revision de
documentos. Para esta consolidacion se valora la sintetizacion de las variables de
desempenio: eficiencia, eficacia, efectividad, econdmica y de calidad. Ademas se elaboran
en la forma mas asequible posible, se consideran las posibilidades de su calculo, de

precision de informacién, como criterios que viabilizan su validacion.

Como resultado de este trabajo se obtienen los siguientes indicadores:
1. % de controles realizados/previstos.
2. Cantidad de actividades desarrolladas que triibutan a redisefio estructural.
3. Actualizacién anual del diagnéstico empresarial.
4. Cantidad de técnicas empleadas en la solucién de problemas.
5. Cantidad de acciones desarrolladas para la multiplicaciéon del conocimiento/plan.
6. Cantidad de actividades ejecutadas que tributan a la gestion por proceso.
7. Cantidad de cambios en métodos y estilos de trabajo.
8. Cantidad de decisiones tomadas en la que se emplean datos econémicos.
9. Cantidad de equipos formados para la solucién de problemas.
10. Cantidad de contratos ejecutados segun normativas.
11. Cantidad de técnicas aplicadas para la organizacion del trabajo.

12. Cantidad de métodos econdémicos empleados en el proceso de direccion.
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13. % del total de indicadores de la Empresa empleados para la TD.
14. Cantidad de nuevos indicadrores definidos para mejorar desempefio.
15. % del cumplimiento del plan de actividades y tareas.

Para la realizacion de estos pasos se realizara el céalculo y seleccion del nimero de
expertos a partir de la expresion 1, mostrada en el epigrafe anterior.

Tomando:

p=0.0

i=0.1

Fiabilidad del 99% para una k = 6.6564

Luego N = 6.5 por lo que se utilizaran en el estudio un total de 7 expertos.

Siguiendo los parametros establecidos también en el epigrafe anterior se seleccionaron
entonces los expertos que se muestran en la tabla 2.1

Tabla 2.1. Expertos seleccionados para la validacion de indicadores

Nombre Cargo
Noyla Machado Noa Profesor del diplomado
Calixto Gémez Paret Profesor del diplomado
Roberto Cesp6n Castro Profesor del diplomado
Rene Abreu Ledon Profesor del diplomado
Gislena Mesa CoOntreras Profesor del diplomado
Issac Perdomo Director de la empresa
Mario Rodriguez Director de la empresa

A partir de este momento comienza un proceso de validacion, donde se le pide a cada
experto su valoracion con respecto a las variables que rigen la validez de un indicador de

impacto, determinadas con anterioridad por Mas Zulueta, (2014) y recogidas en el
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cuestionario que se muestra en el anexo 14. El criterio de los mismos da la posibilidad de
determinar cuéles son los que mayor valoracion poseen para emplear en la evaluacion del
impacto del diplomado, en esta etapa ademas, a través del método Delphi, en un grupo
limitado de rondas, se define con los expertos las escalas o rangos que debian utilizarse
para definir definitivamente, el conjunto de indicadores a emplear en la medicion del
impacto de la capacitacion en el diplomado de Direccion y Gestiébn Empresarial.

De esta manera quedaron establecidos los rangos de evaluacion que se muestran en la
tabla 2.3.

Tabla 2.3. Rangos de evaluacion otorgados a cada criterio por el grupo de expertos.

Nro Parametros para la validacién| Rango otorgado

1 Relevante 4-5

2 Pertinencia 4-5

3 Precision. 2-5*
*Solo  se aceptaran
valores de 4 Veracidad. 35-5 precision
menores 5 Accesibilidad 35-5 que 3.5,
cuando el . promedio

6 Congruencia 4-5
de la evaluacién

en los parametros 1, 2 y 6 sean mayores que 4,5.

Teniendo en cuenta estos rangos establecidos por cada parametro, asi como los
resultados de la aplicacibn del cuestionario y el procesamiento estadistico
correspondiente (Ver anexo 15), se pudo determinar que quedaron definitivamente
establecidos un conjunto de 11 indicadores, quedando eliminados por esta razon los
indicadores que se relacionan a continuacion:

1. % de controles realizados/previstos.
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2. Cantidad de actividades ejecutadas que tributan a la gestion por proceso

3. Cantidad de nuevos indicadrores definidos para mejorar desempefio.

4. % del cumplimiento del plan de actividades y tareas.

A patrtir de estos resultados se propicia la posibilidad de ser utilizados (los indicadores) en
posteriores investigaciones y tareas referidas a evaluar impacto en las instituciones, como
parte del resultado del diplomado de Direccién y Gestion Empresarial.

Cabe destacar que considerando los criterios emitidos a partir de la entrevista y del
analisis de la dinamica del desempefo, y de las exigencias del entorno, es que se
determina que estos indicadores pueden ser enriquecidos con otros que se definan en las
instituciones y que tengan una relacion bastante significativa con el diplomado a partir de

los temas y programa.

Se debe hacer referencia obligada a la necesidad de que cada institucion proponga y
trabaje sus propios indicadores, dado que existen reales diferencias entre cada una de
ellas, acentuadas en este sector de gestion empresarial. También que se busquen
referencias anteriores de su comportamiento para poder comparar y establecer el impacto

real. Esto favorece la veracidad y certeza de la investigacion.
Conclusiones parciales.

1. La adecuacion del procedimiento para definir indicadores cumple los requisitos y
normativas exigidos para estos y posibilita la obtencién de indicadores para

facilitar la evaluacién del diplomado.

2. El trabajo desarrollado por los expertos para la determinacion de los rangos e
indicadores en el proceso de validacion resulta muy importante dada la finalidad

de derminar su significacion para su empleo en la evaluacion del impacto.

3. Como resultado del trabajo desarrollado se obtienen un total de indicadores

validos para ser empleados en la evaluacion del impacto en el sector empresarial.

45






Conclusiones

CONCLUSIONES

La evaluacion del impacto de la capacitacion o de cualquier accién formativa, en
un tema recurrente e importante tanto en Cuba como en el campo internacional,

para lo cual existen varios procedimientos o metodologias.

El desarrollo de los Diplomados para Cuadros a partir de los lineamientos del VI
Congreso del Partido, exigen una transformacién hacia el sector interno en el nivel
de las entidades productivas y de servicios, traducido en ser mas eficientes,
eficaces, Utiles y se trabaje con calidad y sostenibilidad.

La evaluacion del impacto en las empresas, instituciones y sistemas, a partir del
Diplomado en Direccion y Gestion Empresarial, es un proceso que requiere el
trabajo con indicadores relacionados y congruentes con las variables de
desempefio organizacional, asi como de adecuada preparacion del personal
especializado para su definicion y evaluacion..

Los indicadores, validados por los expertos, constituyen un aporte importante para
favorecer la evaluacion del impacto en la etapa después, a partir de los resultados
del Diplomado en Direccion y Gestion Empresarial, tanto para los niveles
individual, organizacional y social, asi como en las variables de desempefio

organizacional.

44






Recomendaciones

RECOMENDACIONES

1.

Dar continuidad a la investigacion profundizando en el célculo, y evaluacion de

estos y otros indicadores que puedan favorecer la evaluacion del impacto.

Aplicar el procedimiento, considerando el interés de otras entidades, para

determinar y perfeccionar los indicadores.

Promover espacios de intercambios provinciales y nacionales sobre el tema y su

importancia para el diplomado de direccidén y gestion empresarial.
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ANEXOS
Anexo 1. Algunas definiciones de capacitacion.
Fuente: (Mas, 2007)
También se plantea que la capacitacion es:
1) Es la preparacién de una persona para el cargo (Whitehill, 1953).

2) Es una necesidad, porque las personas aprenden de todos modos en el ejercicio

de sus funciones, la capacitacién es una guia o ayuda. (Mace, 1990)

3) La capacitacion es una actividad que se ensefia a los empleados de forma de

desempenfar su puesto actual. (Werther, & Davis, 1991)
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Anexo 2. Beneficios de la capacitacion.
Para el individuo.

e Permite al trabajador prepararse para la toma de decisiones y para la solucion de
problemas.

o Promueve el desarrollo y la confianza del individuo.

¢ Logra metas individuales.

o Facilita y estimula la integracién a grupos.

¢ Mejora la comunicacion interpersonal.

e Satisfaccién con el puesto y con la organizacion.
Para la Organizacién.

e Ofrece herramientas necesarias en el manejo de conflictos que se den dentro de la

organizacion.
e Eleva el nivel de satisfaccién en el puesto.
¢ Mejora la comunicacion entre los trabajadores y en la organizacion.
¢ Ayuda a la integracién de grupos.

o Transforma el ambiente de trabajo en la empresa, haciendo mas agradable la

estadia en ella.
e Rentabilidad mas elevada.
Para la sociedad.
e Cumplimiento del objeto social.
e Mayor volumen de produccion.
e Mejora en la gestion de la calidad.
e Mejora en le gestion de procesos.

e Mejor servicio.


http://www.monografias.com/cgi-bin/search.cgi?query=herramientas&?intersearch
http://www.monografias.com/cgi-bin/search.cgi?query=conflictos&?intersearch
http://www.monografias.com/cgi-bin/search.cgi?query=comunicación&?intersearch
http://www.monografias.com/cgi-bin/search.cgi?query=integración&?intersearch
http://www.monografias.com/cgi-bin/search.cgi?query=grupos&?intersearch
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Anexo 3

Algunas caracteristicas que deben reunir los indicadores.

e RELEVANCIA.

e Adherencia.

e Cuantificable.

e Rentable.

e Disponibilidad.

e Comparable.

e Fiable.

Fuente: http://www.aec.es/c/document library/get file?uuid=785ee585-d742-4dbl-aea3-

5b511a1d7617&groupld=10128.

Otros criterios.

e Inequivoco.

e VERACIDAD.

e PERTINENCIA.

o Obijetividad.

e Sensibilidad.

e PRECISO.

e ACCESIBILIDAD.

e CONGRUECIA.


http://www.aec.es/c/document_library/get_file?uuid=785ee585-d742-4db1-aea3-5b511a1d7617&groupId=10128
http://www.aec.es/c/document_library/get_file?uuid=785ee585-d742-4db1-aea3-5b511a1d7617&groupId=10128
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Anexo 4. Ventajas para la Organizacion al mplementar Indicadores de Gestién
Fuente: Estrategia gerencial. Indicadores de Gestién

Reduccion drastica de la incertidumbre, de las angustias y la subjetividad, con el
consecuente incremento de la efectividad de la organizaciéon y el bienestar de todos los
trabajadores.

e Motivar a los miembros del equipo para alcanzar metas retadoras, y generar un

proceso de mantenimiento continuo que haga que su proceso sea lider
e Estimular y promover el trabajo en equipo

¢ Reduccién drastica de la incertidumbre, de las angustias y la subjetividad, con el
consecuente incremento de la efectividad de la organizacion y el bienestar de

todos los trabajadores.

e Contribuir al desarrollo y crecimiento tanto personal como del equipo dentro de la

organizacion
e Generar un proceso de innovacion e enriquecimiento del trabajo diario.

¢ Impulsar la eficiencia la eficacia y productividad de las actividades de cada uno de

los negocios.

e Disponer de una herramienta de informacién sobre la gestién del negocio para

determinar que tan bien se estan logrando los objetivos y metas propuestas.

o Identificar fortalezas en las diversas actividades que puedan ser utilizadas para

reforzar comportamiento proactivos.

e Contar con informacion que permita priorizar actividades basadas en la necesidad

del cumplimiento de objetivos de corto, mediano y largo plazo.

e Establecer una gerencia basada en datos y hechos.
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e Evaluar y visualizar periddicamente el comportamiento de las actividades claves
de la organizacion, y la gestion general de las unidades del negocio con respecto

al cumplimiento de sus metas.

e Reorientar politicas y estrategias con respecto a la gestion de la organizacion.
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Anexo 5. Procedimientos para la evaluaciéon del impacto.

Procedimientos o
metodologias para la
medicién del impacto.

Bases 0 supuestos principales.

1-Modelo Donald Kirk 1. Reaccion
Patrick. 2. Aprendizaje
4 niveles 3. Comportamiento
4. Resultados
2-Modelo de Wade. 1. Respuesta
. 2. Accién
4 niveles
3. Resultados
4. Impacto de la formacién en la organizacion, a
través del analisis del costo-beneficio.
-Modelo de Phillips. 1. I -Recogida de datos.
2. Il = Aislamiento de los efectos de la formacion.
5 fases o o
3. Il = Clasificacion de los beneficios en

econdmicos y no econémicos.
4. |V - Conversién a valores monetarios.

V — Calculo del Retorno de Inversion (ROI).

4-Procedimiento para la
evaluacién del impacto de
la capacitacion. (Mas
2007)

3 fases

Antes.
Durante
Después

5-Metodologia de Vazquez
y Pérez (2003).

3 momentos:

Inicia el estudio del impacto.

Continta con la evaluacion de la efectividad del
curso.

Termina con la medicion del impacto de la
capacitacion.
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Anexo 6. Metodologia de Guerrero y Garcia (2003)

Proponen cinco momentos para la evaluacion:

1.

2.

3.

4.

5.

Primer nivel; la satisfaccion de los participantes.

Sequndo nivel; cambios en el nivel de conocimientos y habilidades de los

individuos.

Tercer nivel; aplicacién en el puesto de trabajo.

Cuarto nivel; Impacto en la productividad, la eficacia y eficiencia de la organizacion.

Quinto nivel; Impacto social.

Apoyados en los niveles proponen una metodologia donde sefialan 4 momentos bien

definidos que se presentan a continuacion:

1.

Definir el impacto que se desea lograr en consonancia con la proyeccion
estratégica de la organizacion y las competencias necesarias asociadas. Partir del

analisis de la cadena de valor y los procesos claves.
Disefiar el programa de capacitacién necesaria.

Ejecutar el programa de capacitacion y realizar mediciones intermedias.

Evaluar el impacto del programa de capacitacion mediante los indicadores

previamente definidos, y reajustar programa de capacitacion.
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Anexo 7. Evaluacion objetiva de la contribucién. Cabrera y Herrera (2003).

1. Laevaluacion del proceso de capacitacion:
e Durante el proceso
¢ Alfinal del proceso
o Tiempo después del proceso
2. Laevaluacion de la incidencia de la capacitacion en el individuo:
o ¢ Qué le aporto al trabajo de direccion?
e ¢ Cual ha sido el crecimiento y desarrollo individual teniendo en cuenta
las necesidades de capacitacion y la correspondencia entre el proceso y
la satisfaccion de las necesidades?
e Satisfaccion: Con el sistema de capacitacion, con las acciones de
capacitacion, posibilidades de aplicacion de los conocimientos.
o Relaciones con jefes, subordinados, con iguales, con los recursos,
clientes, otros.
3. Impacto organizacional:
¢ Indicadores de eficiencia: Rentabilidad, volumen de produccién, costos,
indices de desperdicios y rechazos, fluctuacion y rotacién de personal,
aprovechamiento del fondo de tiempo, otros.
¢ Indicadores de eficacia: Indicadores especificos de la funcién en
particular, participacion en eventos, innovaciones tecnoldgicas.
e Clima laboral.
e Satisfaccion al cliente.
e Marcas, patentes.

e Otros.
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Anexo 8. Algunas variables en la que se determina el desempefio empresarial.

Referencia: Carlos Alberto Mejias, 2013.

EFICACIA: Grado en que se logran los objetivos y metas de un plan, es decir, cuanto de los
resultados esperados se alcanzé. La eficacia consiste en concentrar los esfuerzos de una entidad
en las actividades y procesos que realmente deben llevarse a cabo para el cumplimiento de los

objetivos formulados.

EFICIENCIA: Es el logro de un objetivo al menor costo unitario posible. En este caso estamos
buscando un uso 6ptimo de los recursos disponibles para lograr los objetivos deseados.

EFECTIVIDAD: Este concepto involucra la eficiencia y la eficacia, es decir, el logro de los
resultados programados en el tiempo y con los costos mas razonables posibles. Supone hacer lo
correcto con gran exactitud y sin ningn desperdicio de tiempo o dinero.

Oportunidad

Porcentaje de
respuestas a los
Parlamentarios dentro
de los limites
acordados.

Porcentaje de reportes
econdmicos
entregados en tiempo
acordado

NGmero de
intervenciones con
retraso/ Numero ce
intervenciones
totales

| N° de horas

Dimensiones del Desempeno: Calidad

Accesibilidad

Nimero de localidades
cublertas por
atenciones moéviles

que la
Biblioteca esta ablerta
fuera de las horas de
trabajo

Porcentaje de
Poblacién con
necesidades

especiales que son

miembros actives de la

Biblioteca

Percepcion de

usuarios
Porcentaje de
aprobacién  excelente
de los talleres de
trabajo, por los
participantes
| Porcentaje de

usuarios satisfechos

N° de usuarios
satisfechos/ Total
usuarios encuestados

N® de usuarios
Satisfechos con el
trato en la
atencioén/ Total
usuanos

Precision

Porcentaje de

contratos  terminacdos

por errores

Nimero de fallas

reales/ Fallas

programadas
Porcentaje de
contratos con uno ©
mas errores
encontrados por
revisiones externas
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Otras variables.

Economia: Este primer atributo se refiere a las condiciones en que un
determinado organismo o institucion accede a los recursos financieros, humanos y
materiales. Para que una operacion sea economica el acceso a los recursos debe
realizarse en el momento y cantidad adecuados y con la mejor (en este caso

menor) relacion coste-calidad posible.

Equidad: El principio de equidad busca garantizar la igualdad en la posibilidad de

acceso a la utilizacion de los recursos entre los que tienen derecho a ellos.

Excelencia: El término o nocién de excelencia nos remite a la calidad de los

servicios, desde la 6ptica del usuario.

Entorno: El proceso de globalizacion y de cambios constantes que vive
actualmente la economia mundial hace imprescindible el control del entorno. Ello
implica conocerlo, entenderlo y adaptarse flexiblemente a los cambios que en él se

produzcan.

Sostenibilidad: ElI concepto de sostenibilidad se refiere a la capacidad de
mantener un servicio con una calidad aceptable durante un largo periodo de

tiempo.
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Anexo 9. Procedimiento de Mas Zulueta, 2007.

Fuente: (M&s, 2007). Tesis de Maestria.

Pasos del procedimiento.
Etapa 1: antes de la capacitacion.

Paso 1: Preparacién del equipo de trabajo en las organizaciones.
Paso 2: Caracterizacion de la Organizacion.
Paso 3: Definicién de los grupos y programa de formacion.

Para garantizar el éxito de esta etapa, los indicadores a evaluar son:

e La coherencia entre los planes de preparacion individual y los resultados del
andlisis de la DNA.

e La correspondencia entre el programa de capacitacién y las necesidades.
¢ Cubrimiento presupuestario para las actividades de PSC.

e Coherencia entre la estrategia de preparacion y superacién de cuadros, la
estrategia de desarrollo organizacional.

ETAPA 2: DURANTE LA CAPACITACION.

Paso 4: Desarrollo de la actividad de capacitacion (formacion-accion).
Paso 5: Evaluacion del impacto inmediato de la formacién-accion.
Nivel I: Reaccion
Nivel II: Aprendizaje.
Indicadores de la etapa.
e Grado de satisfaccion con la capacitacion.
e Posibilidad de respuesta a problemas organizacionales.

e Grado de colaboracion entre los participantes para la construccién del
conocimiento.

e Grado de aplicacion de los métodos y estilos de la andrologia en la superacion de
los cuadros.

ETAPA 3: DESPUES DE LA CAPACITACION.
Paso 6: Evaluacién mediata.

Nivel 11l: Comportamiento o conducta.
Nivel IV: Resultados organizacionales.
Indicadores de la etapa.

e Cambios de actitudes, comportamientos.
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Cumplimiento con las funciones directivas.
Participacion en los grupos, formacion de equipos de trabajo.
Cumplimiento de planes, compromisos

Desempefio organizacional.
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Anexo 10. Caracteristicas de la entrevista.

Tipos de entrevistas:

Estructuradas.

Semi-estructuradas.

Ventajas:

Obtencién directa de los datos de interés con los que mejor conocen la actividad.
Da la posibilidad de hacer aclaraciones sobre cualquier dato de interés.
Posibilita la observacion cara a cara con el entrevistado.

Permite la flexibilidad en su conduccion, debido a que los factores que intervienen

(entrevistador y entrevistado), estan presentes; es un proceso activo.

Puede ser utilizada con cualquier persona, independientemente de su nivel de
escolaridad, para lo cual es necesario que el entrevistador tenga la habilidad para

adecuar sus preguntas a la situacion.

Se obtiene la cooperacion consciente del entrevistado.

Desventajas:

Si se realiza sin una adecuada preparacién y sin un clima franco y abierto puede
existir temor y desconfianza por parte del entrevistado, limitandose los objetivos de

las mismas.

Es un método individual, por lo tanto requiere de tiempo para la atencién de los

sujetos.

Su éxito depende en gran medida de las habilidades profesionales y de la

experiencia del entrevistador.
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Anexo 11. Reglas précticas utiles para la seleccion de expertos.

La seleccion del grupo de expertos se realiza en correspondencia con el objetivo del

trabajo a realizar.

La cantidad de expertos no debe ser tan pequefia que se pierda la idea de la valoracion
colectiva, no debe ser tan grande que aumenta innecesariamente los gastos para la

elaboracion de los criterios colectivos.
Es necesaria la imparcialidad del experto y la motivacién en el tema.
Los elementos que determinan la idoneidad son:

e La especialidad del experto.

e La experiencia acumulada.

e El nivel de conocimiento.

e El grado de compromiso ante el problema que se analiza.

¢ Regla generales para la mejor obtencién de las opiniones de los expertos.

e Se debe crear un ambiente de confianza y receptividad a sus opiniones deben
sentirse confortablemente, contribuyendo con sus ideas para que utilicen
totalmente su creatividad y que lleguen a sentirse plenamente involucrados en la
toma de decisiones y en la solucion del problema. Puede utilizarse el anonimato y
confidencialidad. (Ej. Método Delphi y otros).

e Garantizar libertad de opiniones individuales sobre los fendmenos que se estan
evaluando.

e Elaboracioén de juicios colectivos de los fenébmenos evaluados.

o Debe brindarse tiempo suficiente para pensar y responder al interrogatorio.

e Presentacion homogénea de la informacion necesaria de los expertos.
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Anexo 12. Guia de entrevista.
Fuente: Elaboracion propia.
Nombre del Modulo:

1- ¢ Existen desde el programa del diplomado la definiciéon de indicadores de cambio a

lograr con la capacitacion que se imparte? (¢, Si estan definidos los indicadores de
cambios?)

o En caso de ser positiva la respuesta si es posible clasificar esos indicadores de
cambio en dimensiones que pueden ser: individual, organizacional o social, o
clasificarlos en funcion de habilidades: saber, saber hacer, saber estar o
comportarse.

e De ser negativa considera usted posible definir indicadores de impacto para su
programa de formacion.

2- ¢ Qué importancia tiene para usted como formador estos temas de evaluacién (o
medicién) de impacto?

3 -¢ Si usted tuviera que evaluar el impacto de su actividad formativa, cual seria los 3
principales aspectos que evaluaria?

4 -¢ Si usted tuviera que evaluar el impacto del diplomado, cual seria los 3 principales

aspectos que evaluaria?

5 -¢ Considera interesante destacar algln otro aspecto a tener en cuenta en la

determinacion de indicadores de impacto y sobre el proceso de evaluacion de impacto?



Anexos

Anexo 13. Cuestionario.
Fuente: Elaboracion propia.

CUESTIONARIO

Con el objetivo de conocer el impacto de los programas de Diplomado establecidos por la
Escuela Nacional de cuadros para cuadros del estado y el gobierno, impartidos en Villa
Clara por la Universidad Central “Marta Abreu” de Las Villas le agradecemos responda
objetivamente las siguientes preguntas.

1. Marque con una x el valor que le asigne donde 1 es la puntuacién mas baja, 3 la
media y 5 la maxima puntuacién.

e Desarrollo individual

No. | Pregunta 112(3(4|5

1. |En que medida considera que el programa ha impactado

e su preparacion individual general

e el mejoramiento de sus relaciones interpersonales

¢ el mejoramiento de la organizacion de su trabajo

e el mejoramiento de las relaciones con sus subordinados

e la aplicacién de técnicas diferentes para el abordaje de los
problemas

e sus habilidades para presentar y exponer ideas

o la posibilidad de multiplicar el conocimiento

Ejemplifique como se ha multiplicado el conocimiento:

2. En cuanto a desempefio y resultados exprese si luego de cursar el programa Ud.
cuenta entre sus resultados con (marque con una X todas las respuestas
positivas):
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Ha sido promovido o promovida

Han aumentado sus responsabilidades laborales

Ha comenzado a coordinar nuevos proyectos

Ha impulsado algun cambio significativo en la organizacion

Ha obtenido otros logros ¢, Cuéles?

3. Mencione las tres principales transformaciones en las cuales, desde el punto de
vista de la direccién, ha tenido influencia a partir del Diplomado
1.
2.
3.

4. De las siguientes afirmaciones marque con una cruz las que mas se relacionan
con su comportamiento o conducta después de haber pasado el Diplomado.
formacion de equipos de trabajo para solucionar problemas, tomar decisiones,

e@orar proyectos, etc.
Comunicacién asertiva con subordinados, clientes, proveedores, negociadores.
disefio de sistemas de trabajo participativo y auténomo.
disefio y control de actividades, proyectos, procesos.
Perfeccionamiento de mis funciones de direccion.

otras. ¢, Cudles?

5. Del sistema de contenidos recibidos en el Diplomado destaque 3 en los que ha
marcado algun resultado de impacto.
a.
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6 puede expresar otra idea sobre e impacto del diplomado en:

a. Su persona

b. Lainstitucion

c. Los objetivos
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Anexo 14. Cuestionario para expertos .
CUESTIONARIO PARA EXPERTOS.

Usted ha sido seleccionado como experto con el objetivo de validar un grupo de
indicadores para la evaluacion del impacto del Diplomado en Direccion y Gestion
Empresarial en las Organizaciones. Para ello debe confirmar en que medida estos
indicadores cumplen los requerimientos que se exponen a continuacion. Le agradecemos

responda con sinceridad.

Marque con una x el valor que le asigne donde 1 es la puntuacién mas baja, 3 la media y

5 la méaxima puntuacion.

1-baja 3-medio 5-alto
Leyenda:
NI
1 Relevante.
2 Pertinencia.
3 Precision.
4 Veracidad.
5 Accesibilidad.
6 Congruencia
Indicador 1 2 3 4 5
% de controles|1|2|3|4|5(1(2(3|4|5/1/2(3/4|5/1|2|3|4|5|1|2|3|4|5[1|2

realizados/previstos

Cantidad de actividades
desarrolladas que triibutan a

redisefio estructural

Actualizacion anual del

diagnostico empresarial.
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Indicador

Cantidad de técnicas
empleadas en la solucién

de problemas

Cantidad de acciones
desarrolladas para la
multiplicacién del

conocimiento/plan

Cantidad de actividades
ejecutadas que tributan a

la gestion por proceso.

Cantidad de cambios en
métodos y estilos de
trabajo.

Cantidad de decisiones
tomadas en la que se
emplean datos

econémicos.

Cantidad de equipos
formados para la solucién

de problemas.

Cantidad de contratos
ejecutados segun

normativas.

Cantidad de técnicas
aplicadas para la

organizacion del trabajo.
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Indicador

Cantidad de métodos
econdémicos  empleados

en el proceso de direccion.

% del total de indicadores
de la Empresa empleados
parala TD..

Cantidad de nuevos
indicadrores definidos

para mejorar desempefio.

% del cumplimiento del
plan de actividades vy

tareas.

Tiene alguna propuesta de otro indicador que pueda servir para evaluar el impacto del diplomado
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No

Indicador

Promedio

% de controles

realizados/previstos

3.85

3.87

4.15

3.87

4.42

4.02

Cantidad de actividades
desarrolladas que triibutan

a redisefio estructural

4.28

3.85

4.14

4.85

4.18

Actualizacion anual del

diagnostico empresarial.

4.05

4.14

3.87

4.14

4.07

Cantidad de

empleadas en la solucion

técnicas

de problemas

4.42

4.28

4.14

3.57

3.87

4.28

4.06

Cantidad de acciones
desarrolladas para la
multiplicacién del

conocimiento/plan

4.85

4.85

3.57

3.57

3.85

4.02

Cantidad de actividades
ejecutadas que tributan a
la gestién por proceso.

3.57

3.55

4.14

3.85

3.85

Cantidad de cambios en

métodos y estilos de trabajo.

4.00

4.28

4.28

4.25

4.85

4.23

Cantidad de decisiones
tomadas en la que se
emplean datos

econdmicos.

4.00

4.28

4.85

3.16

4.85

4.14

Cantidad de

formados para la solucién

equipos

de problemas.

4.28

4.28

4.15

3.85

4.85

4.13
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Cantidad de contratos
ejecutados segun

10 | normativas. 4.42 4.42 3.57 4.14 4.28 4.14 4.25
Cantidad de técnicas
aplicadas para la

11 | organizacion del trabajo. 4.42 4.57 4 4.42 4 4.42 4.28
Cantidad de  métodos
econdémicos empleados

12 | en el proceso de direccion 4.19 4.42 4.28 4.28 4 4.57 4.28
% del total de indicadores
de la Empresa empleados

13 | parala TD. 4.01 4.28 3.85 4 3.87 4.14 4.07
Cantidad de nuevos
indicadrores definidos para

14 | mejorar desempefio. 3.45 3.85 4.25 3.87 4.15 3.87 3.90
% del cumplimiento del

lan de actividades

15 P y 3.87 4.57 3.55 4 4.25 3.55 3.96

tareas.




