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RESUMEN

La consolidacion de las competencias de procesos en el sistema de competencias de la
organizacion alineadas a la estrategia empresarial se hace necesario como una via de
mejoramiento del desempefio empresarial cubano. En la actualidad los procedimientos existentes
para estos fines, no incorporan un analisis integral de las causas que originan las brechas en las
competencias y la adopcidén de acciones coherentes con la situacion, sino que las competencias
son tratadas de manera separadas, entre las causas que originan esta situacion se identifican, no
se dispone de un procedimiento para la consolidacion de las competencias de procesos en el
sistema de competencias en las empresas acorde a la estrategia formulada, por lo que surge el
problema cientifico ¢ Como contribuir a la consolidacion de las competencias de procesos y con
ello favorecer al alineamiento estratégico del desempefio y los resultados en el sistema de gestion
empresarial? y se plantea como objetivo general: lograr un procedimiento para la consolidacion
de las competencias de procesos en el sistema de competencias y con ello favorecer el
alineamiento estratégico del desempenio y los resultados del sistema de gestion empresarial.

Como principales resultados se obtienen: un procedimiento para la consolidaciéon de las
competencias de procesos, ajustado a las particularidades de la organizaciéon y al contexto
empresarial, la implementacién de las competencias de procesos conformando un sistema, asi
como la determinacién de los resultados e impactos lo que puede contribuir a la mejora de la

eficiencia y al fortalecimiento del sistema de direccion y gestion empresarial.
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SUMMARY

The consolidation of the competitions of processes in the system of competitions of the
organization aligned to the managerial strategy becomes necessary as a road of improvement of
the cuban managerial acting. At the present time the existent procedures for these ends, don't
incorporate an integral analysis of the causes that originate the breaches in the competitions and
the adoption of coherent stocks with the situation, but rather the competitions are been in a
separated way, among the causes that originate this situation they are identified, doesn't have a
procedure for the consolidation of the competitions of processes in the system of competitions in
the companies chord to the formulated strategy, for what the scientific problem arises ¢how to
contribute to the consolidation of the competitions of processes and with it to the strategic
alignment of the acting and the results in the system of managerial administration?, and thinks
about as general objective: to achieve a procedure for the consolidation of the competitions of
processes in the system of competitions and with it to favor the strategic alignment of the acting
and the results of the system of managerial administration.

As main results they are obtained: a procedure for the consolidation of the competitions of
processes, adjusted to the particularities of the organization and the managerial context, the
implementation of the competitions of processes conforming a system, as well as the determination
of the results and impacts what can contribute to the improvement of the efficiency and the

strengthening of the management system and business management.
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INTRODUCCION

En las ultimas décadas nuestro pais ha estado enfrascado en modernizar su economia. De ello da
fe al proceso de actualizacion del modelo econdmico y el proceso de perfeccionamiento
empresarial que se introduce en las empresas, para ello cuenta con un recurso principal: el
hombre que con su espiritu creador hace coincidir en tiempo y espacio los medios de trabajos y
materias primas, para de esta forma incrementar la productividad del trabajo. Por lo que se hace
necesario hacer un mejor uso de los recursos, asi como reducir los gastos y los costos, elevar los
niveles de servicio con la calidad requerida, incrementar la eficiencia de la empresa, lo que
redundard en un efecto positivo en el sistema de gestidbn empresarial.

El capital humano como factor principal para mantener y perfeccionar su gestion, ha transitado
hacia un enfoque estratégico dentro de la organizacion.

‘Esto significa un cambio de mentalidad gerencial, enmarcado dentro de la gestiéon de la
informacion y el conocimiento, que reconoce al conocimiento como fuente de las ventajas
competitivas y al capital intelectual como uno de los activos clave de la organizacion. Por ello
resulta valido desde la estrategia corporativa priorizar como proceso estratégico que atraviesa
todos los procesos clave de la organizacién la gestion del conocimiento y de su capital intelectual.
En este sentido la Gestion del Capital Humano basado en la gestion del desempefio por
competencias, resulta ser un enfoque novedoso y pertinente, que propicia un espacio para la
innovacion y la creatividad en la selecciéon, desarrollo de las capacidades y evaluacion de los
miembros de la organizacion”. (Armenteros M. C., 2001).

La gestion por competencias puede dar respuestas inmediatas y concretas a asuntos de gran
relevancia, que se convierten en las razones que justifican el cambiar a un esquema de este tipo
(Delgado Martinez, 2001).

En la literatura especializada se pueden encontrar un gran numero de autores que a través de
diferentes enfoques plantean sus propios modelos para gestionar los recursos humanos en las
organizaciones centrados en el enfoque de gestion por competencias como tendencia mas actual
(Beer, et. al., 1989; Werther y Davis, 1991; Harper y Lynch, 1992; Delgado, 2000; Cuesta Santos,
2005; Morales Cartaya, 2006; Sanchez Rodriguez, 2007, Soltura Laseria, 2009), donde resulta
peculiar el enfoque de este ultimo autor al abordar las competencias (organizacionales, de
procesos Yy laborales) como un sistema de competencias, la cual es utilizada como concepto y

fundamento bésico para la realizacién de la investigacion.
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En correspondencia con la importancia del tema, el lineamiento 104 de los Lineamientos de la
Politica Econémica y Social del Partido y la Revolucién para el periodo 2016-2021, aprobado en el
VIl Congreso del PCC, sefala: prestar mayor atencion a la formacion y capacitacion continuas del
personal técnico y cuadros calificados que respondan y se anticipen, con responsabilidad social, al
desarrollo cientifico-tecnoldgico en las principales areas de la produccion y los servicios, asi como
a la prevencion y mitigacion de impactos sociales y medioambientales.

Los organismos de direccion superior del pais (ministerios y otros) no han estado al margen de
estas indicaciones y han orientado a sus empresas y organizaciones la insercion de las
competencias en la gestiobn organizacional, a pesar de ello, persisten insuficiencias muy
significativas durante la implementacion, control y evaluacion de la gestiébn de competencias en
las organizaciones.

De ahi, que las organizaciones requieran cada vez y con mayor urgencia del personal con las
competencias adecuadas para que su actuacion y que sus trabajadores estén centrados en el
cumplimiento de los objetivos estratégicos de la organizacién. Contar con herramientas para el
disefio y aplicacion, en un proceso organizado, planificado y sustentado en los enfoques mas
actuales de la gerencia, de un sistema eficaz de evaluacion del sistema de competencias,
constituye una necesidad del desarrollo actual del sector empresarial.

La Empresa de Servicios Ingenieros Hidraulicos Este (ESIHE) ha obtenido resultados muy
favorables en el trienio 2013-2016 y el cumplimiento de los principales indicadores de desempefio
en el segundo semestre de 2016, existiendo reservas para un mejoramiento en el desempefio de
la eficiencia y eficacia empresarial.

Una dinamica de trabajo con los cuadros y especialistas de la empresa y el concurso de
representantes de la academia coinciden en sefialar que, uno de los factores o causas que puede
contribuir al perfeccionamiento y mejoramiento del desempefio y los resultados organizacionales
se localiza en la consolidacién o fortalecimiento del sistema de competencias en la entidad.

Lo analizado hasta el momento, constituye la situacion problematica que sirve de punto de
arrancada para la realizacion de la presente investigacion y cuya solucion contribuird a la mejora
de la eficiencia y eficacia en la organizacion.

Es por ello, que en esta investigacion se define como problema cientifico: ¢Cémo contribuir a la
consolidacion de las competencias de procesos y con ello favorecer al alineamiento estratégico

del desempeiio y los resultados en el sistema de gestion empresarial?
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El objeto de investigacion estd determinado por el sistema de competencias en la gestion

empresarial.

Para contribuir a solucionar el problema se plantea el objetivo general siguiente: lograr un

procedimiento para la consolidacion de las competencias de procesos en el sistema de

competencias y con ello favorecer el alineamiento estratégico del desempefio y los resultados del
sistema de gestion empresarial.

Por lo que el campo de accion, lo constituye las metodologias y procedimientos para el disefio, la

implementacion, seguimiento y evaluacion de las competencias de procesos en el sistema de

competencias.

En correspondencia con el objetivo general se defiende la idea siguiente: si se desarrolla un

procedimiento para la consolidacion de las competencias de procesos en el sistema de

competencias de la organizacién se contribuira al alineamiento estratégico del desempefio y con
ello a la mejora de los resultados del sistema de gestiébn empresarial.

Para el cumplimiento del objetivo general se propone realizar las tareas investigativas siguientes:

1. Construir los fundamentos tedricos y metodologicos de las competencias de procesos a partir
del tratamiento de modelos, metodologias y procedimientos que contribuyen al fortalecimiento
de las competencias de procesos en el sistema de competencias y su incidencia en la
alineacion estratégica del desempefio organizacional, asi como su necesidad e importancia en
el contexto de la entidad objeto de estudio practico.

2. Elaborar un procedimiento general para la consolidacién de las competencias de procesos en
la organizacion y la valoracion del efecto en el Nivel de Alineacion Estratégica del Desempefio
Organizacional, a través de indicadores seleccionados.

3. Aplicar el procedimiento general en el objeto de estudio practico seleccionado y evaluar el
comportamiento de la variable independiente: nivel de integracion estratégica del sistema de
competencias (NIESCO) y su incidencia en la variable dependiente: nivel de alineacién
estratégica del desempefio organizacional (NAEDO), para la valoracion de la idea que se
defiende.

Para el cumplimiento de estas tareas investigativas se utilizaron diferentes métodos tedricos,

empiricos y técnicas, herramientas asociados a este tipo de investigacion, entre los que se

encuentran:

1. Métodos tedricos
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v' Andlisis y sintesis: para el andlisis y fundamentacién logica del problema a investigar, la

interpretacion y el procesamiento de la informacion obtenida y los elementos que la relacionan,

asi como de la experiencia de especialistas consultados, para desarrollar el analisis del objeto

de estudio (tanto teérico como practico), a través de su descomposicion en los elementos que

lo integran, determinando asi las variables que mas inciden y su interrelacion como resultado

de un proceso de sintesis

v Induccién — deduccion: para diagnosticar el sistema de gestion de recursos humanos en el

area objeto de estudio y para el disefio y aplicacion del procedimiento para el desarrollo

integrado de competencias en la organizacion

v’ Sistémico — estructural: para abordar el caracter sistémico de la organizacion, la gestion de
recursos humanos y la gestion de competencias, analizando los procesos involucrados en
ellos y para la elaboracién del procedimiento

v" Historico - logico para el analisis del pensamiento del devenir historico de las corrientes de
estudio de las competencias y de los modelos de gestion estratégicos y de recursos
humanos basados en el propio enfoque de competencias.

2. Métodos empiricos
Analisis documental (expediente e informes del diagnostico de perfeccionamiento empresarial,
planeacion estratégica de la empresa, manual de SIG y otros), encuestas (para determinar el
coeficiente de competencia del experto), ademas entrevistas (cuadros), asi como la observacién
directa, Método Delphi, diagrama causa-efecto, diagrama de Pareto, listas de chequeos para la
determinacién del nivel de alineacion estratégica del desempefio organizacional y el nivel de
implementacion del sistema de competencias en la organizacion, técnicas estadisticas,
recopilacion bibliografica. Ademas el trabajo en grupo como: tormenta de ideas, dinamica de
grupo, métodos para alcanzar el consenso y el método general de solucion de problemas.

En el marco de esta investigacion, se sefialan como aportes los siguientes:

El valor metodologico:

1. El procedimiento incorpora, de forma armonica e integrada, en el proceso de direccion
estratégica, herramientas y técnicas que posibilitan la consolidacién de las competencias de
procesos en el sistema de competencia, a partir de un andlisis integral de las causas que
originan las brechas en las competencias y evidencian una insuficiente implementacion en la
organizacion, asi como la relacion de esta situacion con indicadores del cuadro de mando

integral, lo que de mejorarse refuerza la fase de implementacion de las estrategias y con ello

4
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el alineamiento estratégico organizacional, en correspondencia con el Decreto Ley 252 y su
Reglamento: Decreto 281 del 2007.
Su valor préactico se refiere a los resultados devenidos de la aplicacion del procedimiento en la
empresa objeto de estudio, permitiendo el incremento del desempefio en la organizacién y su
orientacién a la agregacion de valor y cumplimiento de la mision.
El valor social se centra en el incremento del aporte del trabajo a la sociedad conllevando al uso
mas racional y 6ptimo del capital humano.
Para la presentacion de esta investigacion, en lo adelante se estructura de la forma siguiente: un
Capitulo 1, en el que se expone el marco tedrico-referencial que se sustentd la investigacion, un
Capitulo I, donde se describe el procedimiento con las fases y actividades que lo integran,
ademas de la aplicacion del procedimiento en la empresa y los posibles impactos que puede traer
este a la empresa objeto de estudio, ademas de las conclusiones y recomendaciones derivadas
de la investigacion; las referencias bibliograficas consultadas y un grupo de anexos de necesaria

inclusibn como complemento de los resultados obtenidos.
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CAPITULO I: FUNDAMENTOS TEORICOS Y METODOLOGICOS DE LAS
COMPETENCIAS DE PROCESOS EN EL SISTEMA DE COMPETENCIAS
DE LA ORGANIZACION

El objetivo de este capitulo lo constituye la busqueda bibliografica de las principales fuentes que
permitiran conformar los fundamentos tedricos y metodoldgicos de las competencias de procesos,
para cuyo proposito se construyo el hilo conductor seguido como estrategia, partiendo del sistema
de competencias como factor de alineamiento estratégico del desempefio organizacional, las
competencias de procesos en el sistema de competencias de la gestibn empresarial, las
principales metodologias y procedimientos para la implementacion del sistema de competencias
de la organizacion y su integracidon estratégica como elemento que contribuyen al mejoramiento
del mismo, se enfatiza en la gestion del sistema de competencias y el lugar de la implementacion y
el control como fases decisivas para la consolidacion de las competencias de procesos en la
entidad. En la Figura 1.1 se representan los momentos descritos en la estrategia seleccionada,
gue se muestra en el Anexo 1.1.

1.1 El sistema de competencias como factor de alineamiento estratégico del desempefio
organizacional

Un grupo de autores como (Colbert, 2004; Collins y Clark, 2003; Delaney y Huselid, 1996; Huselid,
1995; Wright y otros., 2005) han dejado en claro la repercusion del capital humano en la
obtencién de niveles superiores tanto de desempefio como de los resultados organizacionales,
gozando de una distinguida atencién en las dos Ultimas décadas la gestion estratégica de
recursos humanos (Becker y Huselid, 2006).

Citando a (Becker y Huselid, 2006), “el recurso humano solo es estratégicamente importante si
implanta directamente la estrategia de la organizacion”, permitiendo incrementos significativos en
la generacion de valor, la productividad e incremento de los ingresos (Huselid y otros, 1997).
En respuesta estan las sinergias provocadas por las competencias del capital humano en
interaccién con los recursos Yy el sistema organizacional asumido, bajo condiciones especificas de
trabajo.

En correspondencia con lo anterior, el enfoque basado en los recursos ha hecho una
importante contribucion en la convergencia entre direccidn estratégica y el potencial
estratégico que representa el capital humano desde la gestion estratégica de recursos
humanos (Barney y otros, 2001; Colbert, 2004; Wright y McMahan, 1992), siendo la “mayor

6
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reciente entrada en la discusion teorica de la gestion estratégica de recursos humanos” (Wright
y McMahan, 1992). Sin embargo, la literatura refiere aspectos criticos de complejo tratamiento
en la investigacion y la practica (Colbert, 2004), como es el caso de la necesaria alineacion e
integracion estratégica que ha de perseguir el enfoque de competencias.

Al respecto, numerosos autores refieren el tratamiento del enfoque de competencias desde dos
ejes que han de converger. Mientras el analisis de las competencias organizacionales en
stock y las requeridas usualmente forman parte del enfoque de direccion estratégica, las
competencias laborales son responsabilidad de los procesos de gestion de recursos humanos
(Lindgren y otros, 2004).

Asi, la contribucion de las competencias laborales en las competencias organizacionales ha
sido evidenciada en los trabajos de (Hamel y Prahalad, 1995; Teece y otros., 1997) por solo
citar dos ejemplos. Es por ello que mas alla de esta contribucion, en la literatura se reconoce la
necesidad de alinear las competencias laborales a nivel individual con las competencias
organizacionales a nivel organizacional (Colbert, 2004; Collis y Rukstad, 2008; Fleury y Fleury,
2005; Lindgren y otros., 2004; Peteraf, 1993), lo que implica un desarrollo de las competencias
en la organizacion alineado con la mision y la visibn de la misma y su compromiso con la
agregacion de valor. (Lindgren y otros, 2004) al respecto se entiende que “las organizaciones
gue deciden gestionar sobre la base de competencias organizacionales han de crear un disefio
de sistema laboral (nivel individual) en correspondencia”.

Asi, (Lindgren y otros, 2004) afirman que debido al “indisoluble entrelazamiento” entre las
competencias organizacionales y las laborales, han habido considerables esfuerzos en la
literatura por entrelazar el analisis a nivel macro y micro (Muffatto, 1998; Nordhaug, 1998;
Rothwell y Lindholm, 1999; Simpson, 2002). Sin embargo, (Wright y otros, 2001) refieren que
es demasiado frecuente encontrar investigadores del area de recursos humanos que actian
como si el desempefio organizacional se derivara solamente de las acciones agregadas de los
individuos (Enfoque Funcional), lo cual pone de manifiesto la carencia de una vision de procesos,
desestimando el poder sinérgico producido por la coordinacion entre las competencias
laborales, fuente de las competencias de procesos y organizacionales en su vinculo con los
procesos, de aqui la necesaria orientacién a enfatizar en el nivel de proceso como vinculo
necesario entre los niveles macro y micro en las organizaciones.

Sin embargo, alinear las competencias a estos tres niveles no parece ser suficientemente util

para enfocar los recursos y en esencia el capital humano de forma eficiente y racional hacia el

7
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alcance de un desempefio superior. Las competencias en general poseen un vinculo

fundamental con los sistemas organizacionales y procesos que logran las competencias a nivel
organizacional (Hamel y Prahalad, 1995; Peteraf, 1993; Teece y otros., 1997). Asi, resaltan en la
literatura trabajos como los de (Becker y Huselid, 2006; Lindgren y otros, 2004) que resultan
altamente influyentes en la integracion de las competencias a los diferentes niveles de analisis
de la organizacion y su vinculo fundamental con los procesos asociados a la implantacion de la
estrategia, problema planteado con anterioridad por (Colbert, 2004) y de reciente tratamiento
en la literatura sobre el enfoque de competencias.

Debido al indisoluble vinculo entre las competencias organizacionales, competencias de
procesos y competencias laborales, el autor Soltura Laseria, 2009, denomina a este conjunto
Sistema de Competencias de la Organizacién, debido a que ellas en si constituyen un grupo
homogéneo, con la misma finalidad de orientar los recursos organizacionales, con énfasis en
el capital humano, al alcance de un desempefio organizacional superior en cumplimiento de la
mision, estando en estrecha relacion entre si y con otros componentes del sistema de direccion de
la empresa.

Tomando en consideracion que: (a) las competencias organizacionales guardan un estrecho
vinculo con el proceso de direccion estratégica, fundamentalmente en su etapa de formulacion,
aportando a esta un claro énfasis en la implantacibn de la estrategia mas que a la Unica
concepcién de objetivos, asi como su capacidad para relacionar el andlisis interno de la
empresa y la evaluacion de su potencialidad para responder a los estimulos del entorno
y hacerlos corresponder; (b) las competencias de procesos orientan el desarrollo de los
recursos de cada proceso, a partir de las decisiones y proyectos de mejoras que permitan
alcanzarlas; (c) las competencias laborales constituyen la guia de cada trabajador en la
organizacion para la orientacibn de su desempefio en cumplimiento de la mision y
responsabilidades, asi como su desarrollo; el desarrollo coordinado y alineado estratégicamente
del sistema de competencias de la organizacion ha de ser concebido como nucleo del proceso
de direccion estratégica a lo largo de las etapas de formulacion que incluya el diagndstico,
implantacion y control, constituyendo esto un proceso de integracién estratégica del sistema
de competencias de la organizacién, orientado como tributo a la alineacion estratégica del
desempefio organizacional y con ello el alcance de un desempefio organizacional superior.
Entiéndase asi el proceso de (a) disefo, (b) evaluacion y formulacién del plan de cierre de

brechas y (c) implantacidon, control y retroalimentacién del sistema de competencias de la
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organizacion, en tributo a la satisfaccion de las necesidades de la sociedad y cumplimiento de la
mision, un proceso de direccion estratégica que modela la integracién estratégica del sistema
de competencias de la organizacién concebido a los tres niveles. Esta ha de soportarse en
los procesos estratégicos organizacionales responsables de la implantacion de la estrategia y
cumplimiento de la mision.

Este criterio aun es pobremente entendido en la literatura con un marcado predominio en el
enfoque funcional de la organizacion, considerandose el area de recursos humanos responsable
de establecer la integracion desde el nivel organizacional al individual. Autores como (Fleury y
Fleury, 2005) son un exponente aun de este criterio. (Collis y Rukstad, 2008; Morales Cartaya,
2006) destacan la necesidad de involucrar verdaderamente a todos, en especial a la alta
direccion, en el proceso de gestion estratégica de las competencias.

A partir de las experiencias practicas del autor se ha podido constatar que una alta proporcion
de altos directivos de empresas consideran que la implantacién y desarrollo del enfoque de
competencias es Unicamente un proyecto concerniente al area de recursos humanos. Alejado
de este criterio, la introduccion del enfoque de competencias rebasa las barreras departamentales
gue se convierten en lastres de la organizacion y son motivo de la desintegracion del sistema
de direccion de la empresa (Cloke y Goldsmith, 2000; Drucker, 2001). Influyente ha sido el
reciente trabajo de (Alfonso, 2007) en la integracion del sistema de direccibn de la empresa
desde la direccién estratégica, sustentado en el enfoque de procesos.

Al respecto, Alfonso, 2007, sosteniendo los criterios de Hernandez y otros, 2006,
subraya que es entendido por integracion del sistema de direccion de la empresa y destaca el
papel del comportamiento humano en ello, lo cual entra en estrecha relacion con las
competencias a nivel individual y su entrelazamiento con las competencias de procesos
y organizacionales como problema de la direccibn estratégica y su contribucion a la
alineacion estratégica del desempernio, la cual acoge el significado de integracién del sistema de
direccion de la empresa: “La integracion del sistema de direccion de la empresa es un proceso
de alineacion de las energias de la organizacion en pos de su mision, por lo que ese
alineamiento se realiza a partir del ejercicio estratégico de la organizacion; es la fusion entre
todos los subsistemas con la estrategia de la empresa, un balance entre la actividad principal de
la empresa y sus subsistemas: las practicas, procedimientos y comportamientos desde cada
subsistema aseguran el cumplimiento del objeto empresarial orientado al futuro”.

Asi, el proceso de integracion estratégica del sistema de competencias de la organizacion
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constituye un importante tributo a la alineacion estratégica del desempefio organizacional, de
aqui que se expongan seis pilares que expliquen esta relacion asi como su concepcion:

*Esta integracion basada en el enfoque de competencias posee caracter estratégico, debido a
gue persigue ordenar la formulacion, implantacion y control estratégico sobre la base de
las competencias a los tres niveles organizacionales, en tributo a su desarrollo constante que
le permita a la organizacién responder a las necesidades crecientes del entorno, para hacerla
capaz de responder a su misién a lo largo del tiempo.

*Favorece las relaciones internas y externas de los procesos que son importantes para el
cumplimiento de la misién y alcance de la vision, haciendo énfasis en los procesos estratégicos
de la organizacion, marcando el necesario enfoque de procesos que irrumpa el enfoque
funcional, freno del desarrollo de las sinergias y fuentes de las competencias organizacionales,
siendo un tributo sustancial en la integracion de los sistemas de la organizacion.

*Se orienta a la agregacion de valor, soportandose fundamentalmente en los procesos clave
relacionados con los procesos estratégicos de la organizacién, persiguiendo el incremento de la
calidad de los servicios en términos de mayor satisfaccion de los clientes y tributo a la sociedad
con eficiencia.

=Constituye un tributo a la alineacion estratégica del desempefio organizacional debido que
dirige el desempefio individual, de procesos y organizacional al cumplimiento de la misién.

=Se orienta a la mejora continua, debido a que se basa en la eliminacion de los puntos limitantes
gue restringen el desempefio organizacional, enfocandose a la creacién de competencias
organizacionales que permitan elevar el desempefio de los factores limitantes traducidos en
causas principales de los problemas de mayor impacto en el desempefio.

*Posee una clara orientacién a la formacion y el aprendizaje organizacional, debido a que se
expresa en el desarrollo del capital humano para conducir la estrategia, contribuyendo a crear
una cultura de aprendizaje permanente.

En correspondencia con lo anterior el autor Soltura Laseria (2009), incorpora el concepto de
integracion estratégica del sistema de competencias de la organizacion, definiéendolo como
el proceso de direccion estratégica que orienta los recursos al desarrollo de las
competencias organizacionales, de procesos y laborales de forma coordinada para el

cumplimiento de la mision y alcance de la vision, en incremento constante de su desempeiio.
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1.2 Las competencias de procesos en el sistema de competencias de la gestion empresarial
La gestion por competencias nace de la psicologia organizacional, inmersa en teorias de
motivacion, buscando explicar el desempefio laboral exitoso; ahora hay que asumirla en la
necesaria interdisciplinariedad de la gestion de los recursos humanos.

Y no podra eludirse la complejidad de su objeto: las competencias de las personas en su
interaccion con los puestos de trabajo, el ambiente laboral y la cultura organizacional, donde la
psicologia humana y su epistemologia o teoria del conocimiento ocupan un importante lugar. La
gestion por competencias surge con el sesgo del paradigma positivista y con la impronta del
pragmatismo, tomando auge en la practica empresarial avanzada y de éxito a partir de 1990.

La tendencia actual es hacia puestos de trabajo polivalentes o de multihabilidades, habra que
garantizar que el profesiograma, perfil de cargo o perfil de competencia, se mantenga en
consecuencia con esa tendencia de manera que no signifiqguen un encasillamiento o traba legal,
sino un rango flexible o marco referencial con un perfil amplio, propiciando el enriquecimiento del
desempeiio o trabajo, tanto en su vertiente horizontal como en la vertical.

Contar con las personas que posean las caracteristicas adecuadas se ha convertido en la directriz
de la gestion de recursos humanos. Este enfoque, deja de percibir los cargos como unidades fijas,
destinadas a cumplir con las responsabilidades funcionales independientemente de las personas
gue lo ocupan e intenta transformarlas en unidades dinamicas que forman parte de los procesos
importantes dirigidos a satisfacer expectativas y necesidades tanto de clientes internos como de
clientes externos, donde el mayor énfasis se hace en las caracteristicas de la persona que ocupa
el cargo.

Una de las mejores formas de averiguar qué se necesita para lograr un desempefio exitoso en un
puesto de trabajo determinado, es estudiando a los individuos que tengan un desempefo exitoso
en el mismo y analizar qué hacer para lograrlo.

La gestion es efectuar acciones para el logro de objetivos. La competencia es aptitud; cualidad
gue hace que la persona sea apta para un fin. Suficiencia o idoneidad para obtener y ejercer un
empleo. Idéneo, capaz, habil o propdsito para una cosa. Capacidad y disposicion para el buen
desempeiio.

Gestidn por competencias es la herramienta estratégica indispensable para enfrentar los nuevos
desafios que impone el medio. Es impulsar a nivel de excelencia las competencias individuales, de
acuerdo con las necesidades operativas. Garantiza el desarrollo y administracion del potencial de

las personas “de lo que saben hacer” o podrian hacer.
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El aprendizaje organizacional debe ser permanente y continuo, por lo que el ciclo que se propone
aqui debe ser considerado como una herramienta, que se incorpore a la gestion cotidiana.

En la consulta bibliografica realizada, se aprecia que en ocasiones las competencias de procesos
son también consideradas como competencias del negocio, que se caracterizan por ser
competencias transversales, es decir, en lo que se debe ser bueno para alcanzar los objetivos, es
usar estrategias para identificar los procesos y funciones clave de la organizacién, para lo cual se
pone de manifiesto el propdsito principal en el mismo se hacen las preguntas siguientes: ¢Cual
seria el producto o servicio que debemos proporcionar para ser competitivo ?.

El analisis de la organizacion desde una perspectiva del enfoque de proceso, es necesario para
llevarla a un desempefio organizacional superior, sin importar la estructura, clasificacion o
categorizacion de los mismos, las decisiones que se tomen sobre los procesos deben estar
encaminadas a la adquisicidon y desarrollo de competencias de procesos y a su vez la alineacion
de estas hacia las competencias organizacionales, con el objetivo de cumplir con la mision y
alcanzar la vision.

Referido a las competencias de procesos, el autor Morales Cartaya (2006), las define como:
aquellas capacidades especificas de un proceso que le permiten a este el cumplimiento de su
mision y responsabilidades en tributo al desarrollo de las competencias organizacionales. Las
responsabilidades de un proceso estaran relacionadas con su papel en la agregacion de valor, en
el aseguramiento de la efectividad de las relaciones internas (dentro y con otros procesos) y
externas (con entidades externas) y que impactan significativamente en el cumplimiento de la
mision del proceso y de la organizacién. Estas competencias expresan una relacion causal con el
desempefio del proceso y de la organizacion.

Por su parte Soltura Laseria (2009), establece una marcada relacion entre las competencias
organizacionales y de procesos a través del propio proceso cuando establece: asumir una
arquitectura de procesos enrumbada a la ejecucién de la estrategia no es mas que adquirir
competencias de procesos que han de ser explicitadas. La identificacion de las responsabilidades
del proceso ofrece un sustento solido que permite integrar los niveles de analisis organizacional y
de procesos a partir de un disefio en cascada. Asi determinar en plena relacion las competencias
de procesos que le permitiran a cada uno de los procesos responder a sus responsabilidades. En
este disefio se hace énfasis en aquellos procesos estratégicos de la organizacion por su impacto

en la ejecucion de la estrategia.
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Para la operacionalizacion de las competencias de procesos se determinan o hacen corresponder
los criterios de medida o indicadores del proceso identificados por cada objetivo del proceso con
las competencias de procesos determinadas. Esta constituye una via concreta de evaluacion del
grado de desarrollo de las competencias. En caso que requiera el empleo de uno o varios
indicadores adicionales para la evaluacion de la competencia, estos podran ser afiadidos (Avila
Vazquez, 2016).

Como se ha referido en el epigrafe 1.1, las competencias de procesos constituyen la fase
intermedia en el sistema de competencias y garantizan el enlace o vinculo objetivo entre las
competencias laborales (del cargo u ocupacion) y las competencias organizacionales, en la
investigacion se definen las competencias de procesos como un conjunto de caracteristicas del
proceso, estrechamente vinculadas a su capital humano, en especial a sus conocimientos,
valores y experiencias adquiridas, asociadas con las fases, actividades e interrelaciones que
describen el proceso, como tendencia las competencias de procesos estan causalmente
relacionadas con un desempefio exitoso del mismo y la satisfaccion del cliente que el proceso
debe proporcionar.

1.3 Principales metodologias y procedimientos para la implementacion del sistema de
competencias de la organizacion. Competencias de procesos

Se ha podido constatar en la literatura especializada que autores como (De la Fuente, 2003,
Morales Cartaya, 2006, Sanchez Rodriguez, 2007, Gonzalez Zaldivar, 2009, Soltura Laseria,
2009, Rodrigo Mastrapa, 2012, Avila Vazquez, 2016, Rodrigo Mastrapa, 2016), a través de
diferentes enfoques y modelos plantean sus propios procedimientos, donde fijan las fases y
acciones para el establecimiento de las competencias y el sistema de competencias en la
organizaciones y como elemento de este Ultimo, las competencias de procesos, de estos
procedimientos resultan muy importante para el objetivo de la investigacion los de Soltura Laseria,
2009 y Rodrigo Mastrapa, 2016.

En el estudio de Soltura Laseria, 2009, a partir de la creacion de un modelo tedrico, sustentado en
el enfoque basado en proceso, denominado Modelo de Integracion Estratégica del Sistema de
Competencias de la Organizacién, del que se deriva un procedimiento, que se muestra a

continuacion:
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Figura 1.2 Procedimiento general del modelo de Integracion Estratégica del Sistema de

Competencias de la Organizacion.

Fuente: Soltura Laseria (2009).

Se aprecia que el procedimiento estd compuesto por cuatro (4) etapas (etapa de preparacion

previa, disefio del sistema de competencias de la organizacion, evaluacién de la brecha y

formulacion del plan de cierre e implantacion, control y retroalimentacién) y seis (6) subprocesos.

Es criterio del autor de esta investigacion, que los aspectos positivos de este procedimiento se

manifiestan en:

e Elaboracion del sistema de competencia de la organizacién siguiendo una derivacion légica,
en forma de cascada, desde las competencias organizacionales hasta las del cargo u
ocupacion

e Establecimiento de premisas y su alcance para lograrlo como requisito para poner en practica
el procedimiento

e Determinacién en la etapa de preparacion previa del nivel de alineamiento estratégico del
desempefio organizacional y nivel de integracidon estratégica del sistema de competencias de
la organizacion como punto de partida de la investigacion

e |dentificacion de las brechas de competencias de los tres niveles y su evaluacién.

Entre las limitaciones se pueden sefalar:

e Se condiciona la formulacion del rumbo estratégico de la organizacion a la elaboracion del

sistema de competencias
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e La determinacion del plan de mejora para el cierre de la brecha se realiza de manera general y

no identificados por areas priorizadas con un peso de ponderacion

e No se consideran en la organizacion factores que pueden limitar la aplicacion del plan de
cierre de las brechas de competencias en la etapa de la implementacion

e Los mecanismos de control para la implementacion del plan de acciones para el cierre de las
brechas se considera limitados.

El procedimiento del autor Rodrigo Mastrapa, 2016, se muestra en el Anexo 1.2, con varios

puntos en comun con Soltura Laseria, 2009, el mismo esta compuesto por tres (3) fases y 10

actividades.

De forma similar al andlisis anterior, se identifican como aspectos positivos de este procedimiento:

e Marcada orientacion a lo estratégico de la organizacion

e Intencién de medir y evaluar la manifestacion del sistema de competencias en la organizacion
a través de indicadores establecidos en el cuadro de mando integral (CMI) de la entidad

e Incorporacion de las potencialidades del método general de solucion de problemas (MGSP)
como fundamentacion del procedimiento

e Es un procedimiento muy sencillo para su aplicacion en las organizaciones.

Entre las limitaciones se identifican:

e Esta dirigido para el todo el sistema de competencias de la organizacién

e No es preciso o especifico para cada uno de los tipos de competencias en la organizacion
(organizacionales, procesos y laborales)

e Para la medicion de las competencias y determinacion de las brechas no se dispone de un
estado requerido o ideal en la organizacion, lo que limita la determinacion de las brechas de
competencias

Es limitada la relacion o alineamiento del plan de acciones para el cierre de las brechas de las

competencias en la organizacidon con los indicadores, area priorizada y contribucion a la

competencia de la organizacion.

El estudio de los procedimientos y los resultados de la practica de establecimiento y gestion de los

sistemas de competencias en las organizaciones ha confirmado que en los momentos de

implementacion y control de un sistema de competencias son donde se identifican los principales
vacios tedricos y problemas en la practica organizacional cubana, en correspondencia con esta
situacion a ambos momentos se le dedicara un analisis separado a cada una de ellas, apoyados

en la bibliografia existente de este campo de conocimiento.
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1.3.1 La fase de implementacion del sistema de competencias en los modelos de direccion
organizacional
En la bibliografia sobre Administracion Estratégica se localiza significativa cantidad de informacion
sobre el papel de la implementacion en las estrategias, Stoner A.F, 1996, la define como: las
actividades fundamentalmente administrativas que se necesitan para poner en practica la
estrategia, otros sefialan que la implementacion tiene que ver con el ejercicio administrativo de
llevar a cabo una accion recién elegida o planeada y en ocasiones se acostumbra a delimitar en
esta fase dos momentos; la puesta en practica y la ejecucion de la estrategia.

La puesta en préactica es fundamentalmente un proceso orientado a la accion y a propiciar que las

cosas sucedan; asi mismo las actividades de desarrollo de competencias y habilidades, de

preparacion de presupuestos; de motivacion, de creacion de una cultura y de liderazgo son tareas
clave para este momento.

La ejecucion se refiere al ejercicio administrativo de supervisar su logro actual, de hacer que

funcione, de mejorar la competencia con que se esta realizando y de mostrar un progreso medible

en la consecucion de los objetivos propuestos. En otras palabras, en esta fase se requiere darle
seguimiento a la planeacién y establecimiento de las condiciones organizativas, de lo contrario
puede resultar un fracaso.

Un andlisis desarrollado (Rivas Torres, 2006), en las que se contemplaron siete (7) autores, sobre

los factores que son necesario tomar en cuenta para una implementacién efectiva de las

estrategias en las organizaciones evidencio que:

v' Todos los autores consideraron los elementos del liderazgo para el cambio o implementacion
como una variable a considerar Las variables cultura organizativa y recursos humanos fueron
consideradas por la mayoria de los siete (7) autores

v" Que las variables operacionalizacion e institucionalizacion de la estrategia son considerados
por algunos autores

v' Como promedio todos los autores contemplan por lo menos cuatro (4) factores o variables a
tomar en consideracion durante la fase de implementacion de las estrategias.

Es consideracion de este autor, que adaptadas a las particularidades del tema que se investiga,

pero los resultados del estudio anteriormente descritos, son necesarios tomarlas en cuenta en la

etapa de implementacion del sistema de competencias en la organizacion.

En la consulta bibliografica se constata que una guia de referencia para llevar a cabo la

implementacion de las estrategias y proyectos, lo constituye el Modelo de las Siete ”S”
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internacionalmente reconocido, creado por los autores Tom Peters y Robert Waterman, bajo el
prestigio de la marca McKinsey en la década de los 80 del siglo pasado.

El Modelo de las Siete ”S” es una herramienta muy apropiada para implementar cambios por parte
de los directivos de cualquier nivel, pues utilizando cada uno de los nodos de la red como
ventanas para acceder al comportamiento de la organizacion. Los nodos incluidos en el modelo
son: estructura, estrategia, sistemas, estilo, personal, habilidades y valores compartidos (metas
superordinarias).

La bibliografia es enfatica al sefialar que la fase de implementacion o implantacion de las
estrategias se considera la mas dificil dentro del proceso de administracion o gestién debido a que
requiere de mucha consagracion y disciplina, en lo que juega un papel importante la capacidad
gerencial para motivar a los implicados para que se desarrolle de forma exitosa.

Una investigacion desarrollada en el ambito universitario (Rivas Torres, 2006), con el objetivo de
disefiar y aplicar un procedimiento para la implementacion de las estrategias en las facultades
universitarias evidencio que a ese nivel los factores a considerar durante la implementacion son:
liderazgo y estilo de direccion, cultura organizacional, recursos humanos, estructura organizativa,
operacionalizacion de la estrategia, politicas y reglas, institucionalizacion de la estrategia,
aspectos informales, trabajo en las habilidades, sistema de retribucion y sistema de informacion y
control.

Ademas para trabajar con un sistema de gestiébn por competencias, es necesario definir en primer
lugar, la vision de la organizacion: hacia donde vamos, los objetivos y la mision: que hacemos; y a
partir de la misma conduccién de la empresa, con su participacion e involucramiento, decidir como
lo hacemos”.

A continuacion se describirdn cada uno de los aspectos necesarios para lograr la implementacion
del sistema de competencias en las organizaciones. Existen diferentes autores que presentan
similitudes en cuanto al proceso de implantacion.

Un analisis sobre como los autores han abordado el tema de la implantacion de las competencias
o el sistema de competencias se ilustra en la tabla siguiente:

Tabla 1.1. Andlisis de los principales aspectos considerados en la fase de implementacién de las
competencias o el sistema de competencias en la organizacion

Fuente: Rodrigo Mastrapa, 2016.

Autores/afo
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GN:) © S | = S
Nr. | Principales aspectos queincluyeenla | @ |5 g @ % g
fase de implementacion del sistema de -08; g L(g § CEUU) ) % ) 3 5 é Q)
competencias en la organizacion N 8, g 8, .8)8, E 8, ’%8, _%8,
P 04 L > 04
1 | Elaboracion de programas de| X
entrenamientos para el desarrollo de
competencias
2 | Seleccion y preparacion de las técnicas y | X
meétodos (opciones de desarrollo) a utilizar
para el entrenamiento
3 | Formacion de entrenadores internos para el | X
desarrollo de competencias
4 | Ejecucion de los planes de cierre de las X X
brechas a cada uno de los niveles
5 | Decisiéon de la alta direccion y capacitaciéon X X
de los directivos
6 | Adopcion de medidas para la implantacion X
de la gestion de competencias en el sistema
de trabajo con los cuadros
7 | Identificacion de acciones para la X
implementacion de las competencias en el
sistema de gestion de los directivos
8 | Medicién del sistema de competencias a X X
través de los indicadores y las pautas de
comportamiento que las caracterizan

El analisis realizado permite revelar las tendencias siguientes:

v La fase de implementacion del sistema de competencias en

(identificacion y establecimiento) de las competencias

la organizacion,

es

insuficientemente tratada en la bibliografia en comparacién con la fase de formulacion
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v' Todos los procedimientos estudiados consideran por lo menos tres (3) variables para
garantizar la implementacion de las competencias en la gestion de los recursos humanos o
directivos

v' Cinco (5) de los seis (6) autores coinciden en identificar tres (3) variables que deben ser
tomadas en cuenta: evaluacion inicial del estado de las competencias, identificacion de
necesidades-capacitacion y programas de entrenamiento

v' Algunas variables que alcanzaron un bajo porciento entre los autores tienen coincidencia con
variables consideradas en la fase de implementacion de las estrategias.

1.3.2 La fase de control y evaluacion del sistema de competencias en los modelos de

direccion organizacional

La fase de evaluacion por constituir una variante de control se suele identificar con la dltima fase

de la gestidn del sistema de competencias en las organizaciones, con frecuencia se reconoce que

la implementacion se complementa con la evaluacion/control. En esta fase se verifica que los
resultados obtenidos estén de acuerdo con la mision y los objetivos previamente planeados. Si no
es asi, deben establecerse los mecanismos apropiados para corregir las deficiencias producidas,
las cuales pueden encontrarse tanto en la fase de implementacion como en la formulacién

(planeacion y establecimiento de las condiciones organizativas) o en la propia evaluacion, de ahi

el papel de esta fase como mecanismo de retroalimentacion para el sistema de gestion.

Un analisis sobre la denominacion de la fase y su lugar en los procedimientos, segun diferentes

autores se aprecia en la tabla siguiente:

Tabla 1.2. Lugar y posicion de la evaluacion en la gestion del sistema de competencias en las

organizaciones

Fuente: Rodrigo Mastrapa, 2012.

Nr. Autor/Afio Denominacion de la fase Numero de la | Posicién en el
en el procedimiento fase en el procedimiento
procedimiento
1 Sanchez Evaluacion y seguimiento de Vi Ultima
Rodriguez/2007 los resultados
2 Gonzalez Andlisis, medicién y mejora \% Ultima
Zaldivar/2009 de la eficacia del proceso
3 Soltura Control y Retroalimentacién VI Ultima
Laseria/2009
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4 Rodrigo Evaluacion y mejora de las Vv Ultima
Mastrapa/2012 competencias directivas
5 Escalona Propuesta de consolidacion v Penultima
Batista/2013 de la implementacion y

evaluacion de las
competencias en el sistema
de trabajo con los cuadros.

Posibles mejoras

6 Velazquez Medicion y valoracion del 11 Ultima
Garcia/2015 sistema de competencias en

la organizacion

El cuadro revela que:

Aungue la denominacion esta asociada con la fase de control en el proceso de gestion poseen
diferencias entre los autores en algunos términos

Generalmente constituye la V o VI fase en los procedimientos de gestién de las competencias
Todos los procedimientos ubican la fase como la ultima en el proceso.

Los principales momentos que conforman el proceso de evaluacion de las competencias

expuestos en los procedimientos sobre la gestion de competencias, por diferentes autores, se
ilustra en el cuadro siguiente:

Tabla 1.3. Principales momentos de la fase de evaluacion en la gestion del sistema de
competencias en las organizaciones

Fuente: Rodrigo Mastrapa, 2012.

Nr. Pasos del proceso de Autores Promedio
evaluacion ~ — < %
sl gg ) 3 "
L~ ~ N ] 8 o)~
N © 48| T ©
(S <) N = o
c > c © s Q| 8 3
\(© (@) (@) \2 E ~—" o —
ws |0 |2 | &g
3 IC\IU o ©
x v =
1 | Disefilo o modelacion de los X X 0,5
indicadores para evaluar los
resultados
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2 | Analisis y evaluacion de los X 0,25
indicadores

3 | Seguimiento del proceso de X 0,25
implementacion

4 Seguimiento y medicién del X X X 0,75
proceso de implantacion

5 | Retroalimentacion X 0,25

6 | Impacto X 0,25

7 | Formulacion de mejoras X 0,25

TOTAL 3 2 3 2

El cuadro permite apreciar que:

e La fase de evaluacion del sistema de competencias no se considera abundantemente tratado
en la bibliografia especializada

e El paso de identificacion o establecimiento de los indicadores a pesar de no ser estimado por
todos los autores, se considera objetiva su inclusion, por considerarse en la generalidad de la
bibliografia el primer paso en la realizacién de cualquier variante de control sobre todo cuando
los indicadores no fueron considerados en la fase de planeacion

e Existe bastante coincidencia entre los autores, que los pasos de mediciéon y seguimiento
forman parte de la fase de evaluacion

e Los elementos de retroalimentacion, impacto y formulacién de mejoras son considerados por

un sélo (1) autor de los cuatro contemplados.

En relacién con este Ultimo aspecto, los autores refieren, la validacion del impacto se experimenta
en la organizacion en un crecimiento en los indicadores de desempefio globales, tomando para
ello indicadores de eficacia como nivel de satisfaccion global del servicio, crecimiento en el indice
de actividad, indicadores de eficiencia como la productividad ya sea en unidades fisicas o
monetarias relativas a la cantidad de trabajadores, salarios o recursos. Soltura Laseria, 2009.

En cuanto a la formulacién de mejoras, Rodrigo Mastrapa 2012, sefiala: el grupo de trabajo
debera presentar los resultados y valorar la necesidad de incorporar cambios desde la planeacion
del estudio hasta la implementacion integra del procedimiento con lo que se debe realizar un
programa de mejoras, para el que se recomienda el formato que aparece en el Anexo 29y

pueden constituir aspectos de mejoras para su inclusion en nuevos ciclos:
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v' Competencias a desarrollar o potenciar dado los bajos resultados alcanzados en los

v’ ldentificaciéon o actualizacién de nuevas competencias necesarias para el logro del éxito ante

los cambios en el entorno empresarial
v' Y otros
Tabla 1.4. Principales aspectos considerados en la fase de control y evaluacion de las

competencias o sistema de competencias en la organizacion

Fuente: Rodrigo Mastrapa, 2016.

Autores/afo
§ © S c
Nr. Principales aspectos que incluye la fase de k=2 s © %
.z . .z S ~—~~ 2 ~—~ 4‘7; ~~ © ~—~~
control y evaluacion (retroalimentacion) SR O 8| 0®
x © o =Sd| gd
O ©9S o| ¢ O
N N - (N O N o AN
5 |2 |5 |G
@) ©
s |2 |2 | &
n
1 | Disefio o modelacion de los indicadores para| X
evaluar los resultados
2 | Andlisis y evaluacion de los indicadores X
3 | Seguimiento del proceso de| X
ImplementacionFormacion de entrenadores
internos para el desarrollo de competencias
Evaluacion de los indicadores y dimensiones X
Evaluacion de la retroalimentcion (Calculo del X
NAEDO y NIESCO)
6 | Valoracion de la aplicacion de la gestion de X
competencias en el trabajo con los directivos
7 | Formulacibon de mejora de la gestion de X
competencias en los directivos
8 | Disefo de los indicadores para la evaluacion de la X
gestion de las competencias en sistema de gestiéon
de los directivos
9 | Medicién y valoracion de los impactos de las X
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competencias en la gestion de los directivos y la

organizacion

1.4 La gestion del sistema de competencias en la Empresa de Servicios Ingenieros
Hidraulicos Este (ESIHE)

La Empresa de Servicios Ingenieros Hidraulicos Este (ESIHE) se constituye por el Estado
mediante la Resolucion 456 del Ministerio de Economia y Planificacién, de fecha 4 de septiembre
del 2006, momento en que la organizacién se integra y subordina al Grupo Empresarial de
Investigaciones, Proyectos e Ingenieria (GEIPI), que a su vez se subordina al Instituto Nacional de
Recursos Hidraulicos (INRH). Con la misién de garantizar una eficiente gestion de las inversiones
gue involucran al INRH en las provincias de Holguin, Guantanamo, Granma y Santiago de Cuba,
como parte de la recuperacion de la infraestructura hidraulica, el enfrentamiento a la sequia y la
revolucién energética que se lleva a cabo en nuestro pais. Toma como nombre empresarial
CAUCE.

El equipo de trabajo tuvo en cuenta la historia que contiene el acervo cultural, histérico-politico y
de formacion de valores en la ESIHE que inciden en la cultura de la organizacion, las relaciones
de la organizacién con el entorno, la mision, visidbn estratégica-plazo de vigencia, objetivos
estratégicos, los indicadores que la caracterizan, los procesos de la organizacion, las funciones de
la empresa, la estructura organizativa, la caracterizacion del personal en general, el analisis
general y el comportamiento de los resultados que se reflejan en el Anexo 2.14 en el que aparece
la ficha general de la empresa.

El trabajo con la gestion de las competencias en la ESIHE tiene sus antecedentes que se reflejan
en la tabla siguiente:

Tabla 1.5. Evolucion de las competencias en la ESIHE

N. Competencia Afio de introduccién

1 Competencias laborales 2012

2 Competencias de procesos 2013

3 Competencias organizacionales 2013

4 Sistema de competencias 2015

5 Primer perfeccionamiento del sistema de 2017
competencias

Durante este periodo la empresa ha obtenido significativos resultados en la gestion del capital
humano y de manera integral, lo que se expresan en:
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e Certificacion del Sistema Integrado de gestion por las normas vigentes que integra el Sistema

de Gestion de la Calidad, Medioambiente y Seguridad y Salud en el Trabajo.

e Satisfactorio cumplimiento de los objetivos de trabajo en el periodo de estudio

e Calificaciones satisfactorias en las auditorias y controles realizados por los organismos
superiores y especializados del territorio y del pais.

A pesar de ello, se reconocen en los balances anuales de evaluacion de los objetivos en el 2015 y

2016 que audn:

e El nivel de satisfaccion a los clientes puede ser superior, asi como la entrega de las obras al
explotador y la calidad de las supervisiones que se les realiza a las mismas

e La calidad en la administracion de las inversiones puede alcanzar niveles superiores

e La gestidn de contratos puede ser mas eficiente y eficaz.

El consejo de direccidén ha considerado que en cuanto al capital humano y la gestion estratégica

de la empresa, basado en el sistema de competencias, aun se identifican limitaciones expresadas

en:

= Un significativo porciento de cuadros y trabajadores en la empresa no conocen y dominan las
competencias y su interrelacion en los tres niveles que conforman el sistema de competencias
de la organizacion

= Es bajo el reconocimiento de la contribucién del sistema de competencias al cumplimiento de
los objetivos y estrategia de la empresa

= El menor avance en la gestién del sistema de competencia en la empresa se identifica en las
denominadas competencias de procesos.

El andlisis de la evolucién y situacion del sistema de competencias en la ESIHE evidencia que

aunque el mismo constituye un factor para el logro de desempefo y resultados superiores en el

los ultimos afios, alun se manifiestan limitaciones, con una gran incidencia de las competencias de

procesos.

Conclusiones parciales

1. En la literatura especializada se destaca la relacion de las competencias como factor de
alineamiento estratégico en las organizaciones, aunque debe significarse que la temética y
tratamiento del denominado sistema de competencias de la organizacion es limitado,
constituyendo el estudio de Soltura Laseria uno de los mas acabados y completos, en el
mismo se destaca el concepto, composicidn, importancia, relaciébn con el alineamiento
estratégico del desempefio organizacional y el grado de materializacion o implementaciéon en
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las entidades, a través de la denominada integracion estratégica del sistema de
competencias de la organizacién

2. La alineacion estratégica del desempefio organizacional constituye una cualidad de la
organizacion, la cual es una expresion del grado en que ésta es capaz de emplear y
desarrollar las competencias de su capital humano para destinar los recursos a la elevacion
del desempefio en cumplimiento de la mision y alcance de la vision, cuestion de alto interés en
la literatura nacional, internacional y la maxima direccion de la Revolucion cubana

3. Las competencias de procesos constituyen en la organizacion el vinculo entre las
competencias organizacionales y las laborales (del cargo u ocupacién), en la investigacion las
mismas se definen como un conjunto de caracteristicas del proceso, estrechamente
vinculadas a su capital humano, en especial a sus conocimientos, valores y experiencias
adquiridas, asociadas con las fases, actividades e interrelaciones que describen el proceso,
como tendencia las competencias de procesos estan causalmente relacionadas con un
desempefio exitoso del mismo y la satisfaccion del cliente que el proceso debe proporcionar

4. No resulta abundante en la bibliografia internacional las experiencias en cuanto a los sistemas
de competencias en las organizaciones, concentrdndose las mayores casos en la experiencia
cubana, en la que se pueden identificar elementos positivos y limitaciones tedricas y
metodoldgicas

5. Son varias las variables que intervienen en la fase de implementacion de las competencias y
del sistema de competencias en una organizacion, algunas de ellas se orientan al momento de
puesta en practica y otras a la propia implementacion y hacer que esta funcione y se
mantenga, en ambos casos algunas variables o acciones organizacionales pueden favorecer
la materializacién de esta importante y decisiva fase

6. Lafase de medicion y valoracion de las competencias de procesos, como parte del sistema de
competencia de la organizacién, es de las mas débilmente abordada en la bibliografia, tanto
en los ejemplos de intervencion profesional, como en la coincidencia entre los autores en lo
gue se debe incluir en la misma, a pesar de ello, algunos autores consideran que se deben
tener en cuenta en esta Ultima fase del proceso de gestibn de las competencias; la
identificacion de indicadores o dimensiones de la competencia, su medicion y las acciones de
correccion o mejoras

En la organizacion seleccionada, a pesar de tener mas de tres afios de implementada las

competencias en la gestion del capital humano, se evalla de insuficiente la implementacion de las
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competencias de procesos, por varias causas, algunas de las cuales justifican la necesidad de
disefiar un procedimiento para la consolidacion de las competencias de procesos en la gestion

empresarial.
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CAPITULO Il. PROCEDIMIENTO PARA LA CONSOLIDACION DE LAS
COMPETENCIAS DE PROCESOS EN LA GESTION EMPRESARIAL

Para contribuir a la solucion del problema planteado en la investigacion y de acuerdo con los
resultados del analisis en el marco teorico-referencial, el objetivo del Capitulo Il es lograr un
procedimiento para la consolidacion de las competencias de procesos, como parte del sistema de
competencias de la organizacion, que contribuya al alineamiento estratégico y con ello a la mejora
del desempefio y los resultados del sistema de gestion empresarial.

2.1 Fundamentos del procedimiento para la consolidacién de las competencias de procesos

en la gestién empresarial

El procedimiento propuesto estd formado de los elementos siguientes:

Fundamentos tedrico - metodolégicos del procedimiento propuesto

El desarrollo del procedimiento se basé en los fundamentos tedricos y metodoldgicos siguientes:

v Enfoque estratégico de la organizacion. (Hammet & Prahalad, 1995) al concebir las
competencias como el lazo que une las conductas individuales con la estrategia de la
organizacion, cuya unién debe estar sostenida por una cultura organizacional adecuada

v Enfoque de competencias. (Cuesta, 2005; Lindgren y otros., 2004; Morales Cartaya, 2006;
Hamel & Prahalad, 1995; Teece y otros., 1997, Soltura Laseria, 2009, Avila Vazquez, 2016,
Rodrigo Mastrapa, 2016). Constituye el centro de atencion del procedimiento al concebir, las
competencias de procesos como parte del disefio del sistema de competencias de la
organizacioén, a partir de la identificacion de las competencias organizacionales, una derivacion
a las de procesos y de estas a las de los cargos clave en forma sistémica y en cascada, y
considerar las competencias como elemento pertinente para contribuir a mejorar el
desempeiio, los resultados de los individuos, los procesos, la organizacion y la sociedad en
general.

v' Método general para resolver problemas (Krick, 1976, Marsan y otros, 2009). Al caracterizar
la situacion de las brechas existentes en las competencias de procesos y de ello derivar el
problema a solucionar como elementos relacionados que limitan el funcionamiento y desarrollo
de la empresa.

Principios

1. La consistencia légica: por la derivacion del sistema de competencias a partir de la estrategia

de la organizacién, asi como su composicion interna o estructura, secuencia ldgica, interrelacion
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de aspectos y consistencia interna, destacando las competencias de procesos como parte del

sistema de competencia de la organizacion.

2. Lo integral: debe abarcar los procesos clave de la organizacion, puesto que su objetivo es

considerar el sistema de competencias en alineamiento e integracion con la estrategia de la

organizacion y como una estructura de requerimientos humanos.

3. La flexibilidad: referida a la posibilidad de la adecuacion de la aplicacion del procedimiento a

las caracteristicas y condiciones de la organizacion.

4. La mejora continua: que establece un criterio de ajuste y mejora permanente de los disefios

elaborados en la organizacion ajustada a su contexto.

5. Participativo: su aplicacion lleva implicita la participacion de varios de los integrantes de la

organizacién para la consecucion de su objetivo.

6. La formacion permanente: que significa la preparacion, capacitacion y la adaptacion al cambio

de los involucrados en la consolidacién del sistema de competencias de la organizacion en

general y de las competencias de procesos en lo particular.

Objetivo

El objetivo del procedimiento es: disponer de una herramienta integral para la consolidacion de las

competencias de procesos, como parte del sistema de competencias, en correspondencia con el

rumbo estratégico y sus principales dimensiones o parametros del servicio que la organizacion

debe propiciar y con ello favorecer el desempenio, los resultados de la entidad y su contribucién a

la sociedad.

Premisas o condiciones para el empleo del procedimiento en la organizacion

1. Implicacién de la alta direccién para el fortalecimiento del sistema de competencias de la
organizacion acorde a los requerimientos de la proyeccion estratégica de la entidad

2. Equipo de trabajo preparado con conocimiento y habilidades sobre la elaboracion de la
estrategia, mapa de procesos, disefio de cargos u ocupacién y el sistema de competencias de
la organizacion

3. Existencia de la estrategia de la organizacién con los elementos basicos, que permita apreciar
la direccionalidad o rumbo estratégico de la entidad en el periodo determinado, asi como la
identificacion de los procesos y los cargos clave para el logro de la misma, todo sobre la base
de buenas practicas.

Para comprobar que en la organizacion se cumplen las premisas anteriormente definidas se

deben realizar las tareas siguientes:
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v' Analisis y comprobacién del compromiso o voluntad de la alta direcciébn para la
implementacion del sistema de competencias de la organizacién estrechamente relacionado
con la estrategia organizacional

v' Creacion y formalizaciéon del equipo de trabajo para contribuir a la implementacién, control y
evaluacion del sistema de competencias en la organizacion

v Verificacion documental; estrategia general o corporativa de la organizacién con los principales
elementos (mision, valores compartidos, vision, procesos, area de resultados clave y objetivos
estratégicos), mapa de procesos de la entidad.

El incumplimiento de estas premisas implica la adopcion de las acciones correctivas

correspondientes, pues son requisitos indispensables para pasar a la primera fase del

procedimiento.

2.2 Procedimiento para la consolidacion de las competencias de procesos en la gestion

empresarial

El procedimiento aparece estructurado en la Figura 2.1 y cuenta con tres (3) fases y diez

actividades que se refleja en el Anexo 2.1.

2.2.1 Fase |. Diagnostico de la estrategia, nivel de alineamiento del desempefio y

situacion del sistema de competencias de la organizacién

La fase I ti ene los objetivos de:

1. Conformar y preparar un equipo de trabajo que pueda desarrollar, de forma eficaz y eficiente,

las fases, actividades y acciones que integran el procedimiento

2. Determinar la situacion de la estrategia en la entidad, objeto de estudio y el nivel de

alineamiento estratégico del desempefio de la organizacion

3. Establecer el nivel de integracion estratégica del sistema de competencias, el estado de las

competencias de procesos y las brechas de las mismas de acuerdo con el contexto actual de la
organizacion.

En esta fase se deben crear las condiciones organizativas para garantizar la fluidez y la calidad de

las fases posteriores del procedimiento, logrando durante este proceso, y acorde a uno de sus

principios, la participacion activa de todos los implicados durante la planificacion y la organizacion
de las actividades.

El trabajo para el analisis de la situacién de la organizacion y el enfoque estratégico de la misma,

se debe iniciar, una vez conformado y preparado el equipo de trabajo, con una caracterizaciéon

ante el Consejo de Direccion de la empresa, donde se identifique el rumbo estratégico de la
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organizacion para el periodo, las principales dimensiones o atributos que caracterizan el servicio,

en correspondencia con las exigencias de los clientes, al mismo tiempo cuales son los problemas

0 mejoras que existen en la organizacion, y cuéales fueron las causas o el origen de la

implantacion inicial del sistema de competencias en la organizacion.

El trabajo para el establecimiento del grado alcanzado en la implementacién de las competencias

en la organizacion, se debe realizar mediante una dinamica de grupo en el Consejo de Direccion

de la empresa, donde se identifique la evolucion de las competencias, los problemas o mejoras
gue existen en la organizacion, y que se encuentren asociados a la insuficiente implementacion

del sistema de competencias de la organizacion, lo que servira de elemento para justificar y

fundamentar la necesidad de aplicar un procedimiento como via de la mejora continua en la

organizacion.

Las actividades que se llevaran a cabo en esta fase son las siguientes:

Actividad 1. Conformacion, preparacion del equipo y planificacion de la aplicacién del

procedimiento en la organizacion

En el cumplimiento de esta actividad se distinguen cuatro (4) acciones o tareas significativas:

1. Creacién, a partir del Comité de Competencias creado en la organizacién, del equipo de
trabajo para la implementacion, control y evaluacion que conlleven a la consolidacion de las
competencias de procesos, para lo cual serd necesario desarrollar las tareas siguientes:

v' El Consejo de Direccién realizara una propuesta inicial de 15 integrantes, que incluira;
miembros de la alta direccion, de los procesos organizacionales e integrantes de los procesos
clave, las areas de regulacién y control y del dispositivo de cuadro de la entidad

v' La Direccion de Capital Humano determinara, en lo teérico y en lo practico, el nivel de
conocimiento y dominio sobre el sistema de competencias de la entidad que poseen los
miembros de la propuesta inicial, de manera que posibilite determinar el coeficiente de
competencia del experto, para lo que se empleara el método expuesto por Campistrous Pérez,
1998, mediante el disefio y aplicacion de la encuesta que aparece en el Anexo 2.2

v' Con los resultados alcanzados en las acciones anteriores y la realizacién de sesiones de
intercambio, el Consejo de Direccion realizara la conformacion definitiva del equipo de trabajo
para la consolidacion de las competencias de procesos, como parte del sistema de
competencias en la organizacion, al mismo tiempo se designara el coordinador del equipo y la

posible participacion de asesoria externa, en caso de ser necesario.
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2. Preparacion de los miembros del Equipo de Trabajo para la implementacion, control y

evaluacion de las competencias de procesos de la organizacion:

v' A partir de la informacién compilada del Anexo 2.2 y la exigencia, actualidad de la tematica y

sesiones de intercambio con los miembros del equipo
v' Se disefia un programa de preparacion y actualizacion del equipo de trabajo sobre el sistema
de competencias de la empresa, segun la estructura que aparece en el Anexo 2.3

v/ Como complemento para poner en practica el programa de preparacién pueden ser
seleccionados un conjunto de medios de ensefianza entre los cuales se encuentran videos,
multimedias, conferencias, talleres, seminarios impartidos en la empresa por especialistas en
la tematica, que aparecen en el Anexo 2.4

v' Para cumplir con la tarea anterior, el coordinador del equipo o asesor externo coordinara o
impartira seminarios especificos que traten el tema, haciendo énfasis en la importancia y
ventajas de introducir el enfoque del sistema de competencias en la organizacion

v' Se realizaran talleres y entrenamientos, donde se hara hincapié en el procedimiento a utilizar

para la implementacion del sistema de competencias, incluyendo los métodos para recoger y
procesar la informacién. A través de este entrenamiento se debe trabajar ademas para lograr
la sensibilizacibn y comprometimiento de estos expertos en la compleja funcién que
desempefiaran.

3. Establecimiento de la planificacién para la aplicacion del procedimiento. Se hace necesario para
la realizacion de las reuniones, dinamica y el sistema de trabajo del equipo, asi como el
desarrollo del proyecto teniendo en cuenta las fases, actividades y acciones definidas en el
procedimiento

4. Creacion del Grupo Decisor. Se requiere un Grupo Decisor que puede ser el Consejo de

Direccion de la empresa siendo el responsable de la aprobacién de los miembros del Equipo de

Trabajo y los resultados de las actividades y fases que requieran su aprobacion.

Actividad 2. Caracterizacion de la estrategia en la entidad, objeto de estudio y el nivel de

alineamiento estratégico del desempefio de la organizacion

En el cumplimiento de esta actividad se distinguen dos (2) acciones o tareas significativas:

1. Caracterizacién de la estrategia de la organizacion: antes de adentrarse en cualquier idea de
analisis o mejoramiento del desempefio organizacional, resulta imprescindible, la identificacion
de la direccionalidad o rumbo estratégico de la organizacion, por lo que resulta necesario que

el equipo de trabajo adquiera conocimiento y dominio sobre los principales elementos que
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componen la estrategia organizacional; mision, vision-plazo de vigencia, objetivos estratégicos,

valores, y procesos (estratégicos, clave y de apoyo) que se identifican en la organizacion, asi
como la delimitacion del rumbo estratégico y los principales atributos que caracterizan sus
Servicios.
En el Anexo 2.5 se detalla la informacion que debe ser recopilada, a través del contenido y
entrevistas, con el objetivo de identificar la situacion actual de la empresa en cuanto a su
desempeiio organizacional.
2. Determinacion del nivel de alineamiento estratégico del desempefio de la organizacion
El nivel de alineamiento estratégico del desempefio de la organizacién, se debe interpretar como
una expresion del grado en que la organizacibn es capaz de emplear y desarrollar las
competencias de su capital humano para destinar los recursos a la elevacion del desempefio en
cumplimiento de la misién y alcance de la vision, cuestion de alto interés en la literatura nacional,
internacional y la maxima direccién de la Revolucion cubana y se convierte en una variable
dependiente en la investigacion.
Para la determinacion del indicador. Nivel de Alineacion Estratégica del Desempefio
Organizacional (NAEDO), se establecera a partir de la aplicacion de la lista de chequeo,
establecida por Soltura Laseria 2009, con la introduccién de ligeras modificaciones en algunos de
sus criterios de medidas instituidas por Rodrigo Mastrapa, 2016, la que muestra en el Anexo 2.6.
Como lo establece Soltura Laseria 2009, la lista de chequeo para la evaluacion del NAEDO
contiene un formato sencillo de facil aplicacion. La evaluacion a otorgar por cada uno de los
criterios de medida que aparecen manifiesta un caracter cualitativo, pero siempre sustentado en
evidencias. Asi, la calificacion final dependera de las evaluaciones de cada criterio de medida y la
respuesta a la interrogante final.
La aplicacion de la herramienta de diagnéstico esta dirigida a los miembros del equipo
seleccionado de la entidad objeto de estudio. Su aplicacién ha de ser dirigida por un especialista
en el dominio del tema que facilite la actividad y oriente la ejecucion del ejercicio para obtener
calidad en los datos. Asi, constituye facultad de la organizacién la eleccion de la precision con que
se desee realizar el diagnéstico, el cual puede efectuarse de forma individual o puede ser llenada
a partir de un ejercicio grupal, evaluandose finalmente el consenso entre los criterios, de manera

gue se propicie la reflexion y el debate.
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En cualquiera de las variantes empleadas, los datos deberdn ser recogidos, en caso que
corresponda tabularlos, analizarlos y evaluar los resultados y la busqueda del consenso. De forma
cualitativa deberéa evaluarse el estadio de la organizacion que exprese el NAEDO.

No obstante, contar con un indicador cualitativo que promueva y motive a la organizacion a

continuar en el empenio y distinga en un rango mas sensible la posicion actual de la organizacion

relativo al NAEDO lo que resulta de gran interés, es por ello que la ecuacién (2.1) expresa una
magnitud cualitativa de este indicador. Esta ecuacion se ha obtenido de la multiplicacion de un
factor de conversion k (para estandarizar las variables entre ellas en un rango del 0 al 100) y la

sumatoria de los resultados obtenidos en cada criterio de medida en un rango de 0 a 4.

Ecuacion (2.1): NAEDO =k x } Ei

Leyenda:

NAEDO: Nivel de Alineacion Estratégica del Desempefio Organizacional

k: Factor de conversion de la escala para la ecuacion 2.1 (valor 1,78)

E i: Evaluacién obtenida en el criterio de medida i (valores del 1 al 4)

La verdadera relevancia de la aplicacion de este instrumento del procedimiento se adquiere al

identificar a partir de las evaluaciones de los criterios de medida, cuéles de éstos son los que

poseen un nivel de desarrollo insuficiente y asi donde se encuentran las mayores reservas de
desarrollo en las que deberéd enfatizar el desarrollo del proyecto.

Principales herramientas para la realizacion de la actividad 2

Analisis documental (mapa de proceso, reporte de resultado de los procesos, informe de

satisfaccion de los clientes, lista de chequeo), trabajo de grupo, técnicas de consenso.

Actividad 3. Caracterizacion del sistema de competencias y determinacion del nivel de

implementacion del sistema de competencias (NIESCO) en la entidad

En el cumplimiento de esta actividad se distinguen dos (2) acciones o tareas significativas:

1. Caracterizacion del sistema de competencias de la organizacion: el equipo de trabajo debe
adquirir conocimientos y dominio sobre los principales elementos que componen el actual
sistema de competencias de la organizacion, fecha de constitucion y procedimiento de
formulacién e inicio de su puesta en practica, asi como los principales resultados e impactos
que ha originado en la entidad

2. Determinacion del nivel de integracién del sistema de competencias de la organizacion
(NIESCO)
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De manera similar, al (NAEDO), para la determinacion del NIESCO, se ha adoptado el
procedimiento elaborado por Soltura Laseria, 2009, con la introduccion de ligeras modificaciones
en algunos de sus criterios de medidas instituidas por Rodrigo Mastrapa, 2016. Asi mismo se
propone la evaluacion del Nivel de Integracion Estratégica del Sistema de Competencias de la
Organizacion (NIESCO), como punto de partida, a partir del empleo de la lista de chequeo que se
muestra en el Anexo 2.7. En este sentido se ha considerado que el nivel de integracion del
sistema de competencias refiere el grado en que esta ha sido implementado en la organizacion.

El NIESCO se determina a través de la ecuacion 2.2, la misma se obtiene de la multiplicacion de
un factor de conversion h (para estandarizar las variables entre ellas en un rango del 0 al 100) y la
sumatoria de los resultados obtenidos en cada criterio de medida en un rango de 1 a 4.

Ecuacion (2.2): NIESCO=hx}Fi

Leyenda:

NIESCO: Nivel de Integracion Estratégica del Sistema de Competencia de la Organizacion

h: Factor de conversion de la escala para la ecuacién 2.2 (valor 1,09).

F i: Evaluacion obtenida en el criterio de medida i (valores del 1 al 4).

Los resultados aportados por el NIESCO servirdn de base para fundamentar la vigencia del actual
sistema de competencias, el grado de materializacion y la contribucién al logro de la mision y
vision de la entidad.

La figura 2.2b muestra el estado de desarrollo en que puede situarse una organizacién segun el
NAEDO (actividad 2) y la 2.2a el NIESCO (actividad 3).

(a) (b)

Organizacion con Desarrollo Superior
de la Integracion Estratégica del Sistema 90-100
de Competencias de la Organizacion

Organizacion con Desarrollo Superior de
la Alineacion Estratégica del Desempefio
Organizacional

Organizacion con Desarrollo Adecuado
de la Alineacion Estratégica del
Desempefio Organizacional

Organizacion con Desarrollo Adecuado
de la Integracion Estratégica del Sistema 70-90
de Competencias de la Organizacion

Organizacion en Desarrollo de la Organizacion en Desarrollo de la

Integracion Estratégica del Sistema de Nivel 3 50-70 Alineacion Estratégica del Desempefio
Competencias de la Organizacion Organizacional
Organizacion con Incipiente Nivel 2 Organizacion con Incipiente
Integracion Estratégica del Sistema de = 30-50 Alineacion Estratégica del Desempeiio
Competencias de la Organizacion Organizacional
Organizacion con Ausencia de Nivel 1 Organizacion con Ausencia de
Integracion Estratégica del Sistema de ! 0-30 Alineacion Estratégica del Desempefo

Competencias de la Organizacion Organizacional

Expresion cualitativa y cuantitativa del Nivel de Alineacién Estratégica del Desempefio
Organizacional y Nivel de Integracion Estratégica del Sistema de Competencias de la

Organizacion.
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Fuente: Soltura Laseria (2009).

Principales herramientas para la realizacion de la actividad 3

Analisis documental (procedimiento para la elaboracion del sistema de competencias en la entidad

y sus resultados, lista de chequeo, trabajo de grupo, técnicas de consenso.

Actividad 4. Validacion y/o formulacion de las competencias de procesos

Para dar cumplimiento a esta actividad se desarrollan tres (3) acciones o tareas significativas:

1. Determinacion de la vigencia o reformulacion de las competencias de procesos necesarias para
el contexto actual de la organizacion

Para la determinacion de la actualizacibn de las competencias de procesos se considera

necesaria la utilizaciébn por los miembros del equipo de trabajo del cuestionario de trabajo

siguiente:

¢En qué medida las competencias de procesos establecidas contribuyen al logro de la misién,

vision y objetivos estratégicos en la entidad?

En las que:

1. Significa practicamente nada

2. En poca medida

3. En alguna medida

4. En gran medida

5. En absoluto.

Tabla 2.1. Determinacion de la vigencia o reformulacion de las competencias necesarias para el

contexto actual de la organizacién (valoracion individual)

Nr. | Competencias de procesos establecidas en Evaluacion individual del experto
la organizacion 1 2 3 4 5

1

2

N

Los resultados de las consideraciones individuales seran expuestos en la tabla siguiente:
Tabla 2.2. Evaluacion del equipo de trabajo a partir de las consideraciones individuales de los

resultados individuales de cada uno de los miembros del equipo de trabajo

Nr. Competencias de procesos establecidas Evaluacion por miembros del equipo
El E2 . En Prom
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N

Los resultados procesados del cuestionario permitiran evaluar la vigencia o actualizacién de las
actuales competencias de procesos formuladas.

Actividad 5. Establecimiento del estado requerido de las competencias de procesos de la
organizacion. Medicién y determinacion de las brechas

Para dar cumplimiento a esta actividad se desarrollaran tres (3) acciones o tareas significativas:

1. Establecimiento del estado deseado de las competencias de procesos en la organizacion
Mediante dinamica de grupo el equipo de trabajo deberd establecer el grado deseado de las
competencias de proceso en el sistema de competencias de la organizacion (SCO) para la que se
utilizar4 una escala de 1 a 5 en la que:

5. Significa maxima necesidad de la competencia de proceso en el SCO

4. Significa buena necesidad de la competencia de proceso en el SCO

3. Significa mediana necesidad de la competencia de proceso en el SCO

2. Significa poca necesidad de la competencia de proceso en el SCO

1. Significa muy poca necesidad de la competencia de proceso en el SCO.

2. Medicion de las competencias de procesos y determinacion de las brechas

Para la medicién y determinacion de las brechas se utilizaran las competencias de procesos
actualizadas y sus dimensiones establecidas para cada una de ellas (actividad 4), las que seran
evaluadas, por cada miembro del equipo de trabajo y mediante consenso en el grupo en cuanto al
grado de implementacion o presencia en la organizacion, cuyos resultados se compararan con el
estado requerido y se determinaran las brechas, que se evidenciaran en la tabla 2.3.

Tabla 2.3. Medicion de las competencias de procesos y determinacion de las brechas

Nr. Competencia de Estado deseado | Estado real Brecha en la
procesos/dimensiones en la en la organizacién
organizacion organizacion
1
D.1
D.2
D.3
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2

Los resultados del equipo de trabajo posibilitaran la precision del estado deseado de las
competencias de procesos y de sus dimensiones en la entidad, la medicion de las mismas y la
determinacién de las brechas de las competencias.
3. Identificacidn de las causas de las brechas de las competencias de procesos
En correspondencia con los resultados del estado de las brechas, determinado en la accion
anterior, el equipo de trabajo debe, mediante una dinamica de grupo, identificar las principales
causas y subcausas que originan las brechas en cada una de las competencias de procesos y de
manera general, cuyos resultados podran ser ilustrados en un diagrama causa efecto o espina de
pescado.
Entre las principales salidas (resultados) que debera propiciar esta primera fase, las que a su vez
se convierten en las entradas de la proxima fase, se delimitan: creacion del equipo de trabajo para
la implementacion, control y evaluacion del sistema de competencias, conformar un diagndstico
que evidencie el nivel de alineacion estratégica del desempefio organizacional, el nivel de
implementacion del sistema de competencias en la entidad, la medicidén, determinacion de las
brechas de las competencias de procesos y las causas que generan estas ultimas.
2.2.2. Fase |Il. Disefio o0 propuesta de acciones para el cierre de las
brechas/consolidacion de las competencias de procesos
Esta fase constituye un momento muy importante en el procedimiento, a partir de la cual se disefia
la fase restante y las actividades que integran el procedimiento. El objetivo de esta fase es
identificar las prioridades y seleccionar las acciones o tareas que se consideraran decisivas para la
eliminacién o disminucion de las brechas de las competencias de procesos que forman parte del
sistema de competencias en la empresa, para la que se tomara en cuenta; los resultados de la
conformacion del marco teodrico, el diagnéstico realizado en la fase anterior, asi como los
documentos normativos y de referencia en el pais.
En buena medida, los conocimientos y experiencias asociados a las competencias tanto
organizacionales como de los procesos y del cargo son de cardcter tacito, es decir, estan en las
personas que integran la organizacion y se requiere que adquieran un caracter explicito y
socializar los mismos a los miembros de la organizacion en su conjunto. Este proceso exige que
se desarrollen acciones de flujo constante de gestién de la informacién y del conocimiento y se
considera necesario transitar por las actividades siguientes:
Las actividades que se llevaran a cabo en esta fase son los siguientes:
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Actividad 6. Identificacion de las prioridades o areas de resultados principales para el cierre
de las brechas o consolidacion de las competencias de procesos

Para el cumplimiento de esta actividad se considera imprescindible recordar; el estado deseado de
las competencias, asi como las causas y subcausas que han originado las brechas de las
competencias de procesos en la entidad, refrescar el diagrama causa-efecto y sobre esta base el
equipo de trabajo debera identificar las prioridades y acciones generales que constituyen el plan
de maniobras de la organizacibn y su misibn es enrumbar los esfuerzos y recursos
organizacionales hacia el cierre o disminucién de la brecha de competencias, es decir, hacia la
consolidacion de las competencias de procesos que debera adquirir la entidad para cumplir con
los objetivos organizacionales fijados.

Para la realizacion de la actividad, los miembros del equipo de trabajo podran desarrollar rondas
de trabajo, en el orden siguiente.

Primera ronda: para la primera accion se utilizar4 el método de la tormenta de ideas, sobre la
base de la actividad grupal e individual de cada experto, en forma de rueda libre, podra responder
la interrogante. ¢ Cuales considera usted que son las prioridades o areas de resultados principales
gue se deberan tomar en cuenta para cerrar o disminuir las brechas en las competencias de
procesos?

El facilitador ira escribiendo en una pizarra, se reduce el listado erradicando repeticiones vy
similitudes segun las opiniones que se vayan emitiendo.

El proceso termina cuando se aprueben las prioridades o areas de resultados principales que
pueden favorecer el cierre de las brechas y con ello la consolidacién de las competencias de
procesos, consensuadas por la totalidad de los miembros participantes en la discusién, lo que
permitird configurar la tabla 2.4.

Tabla 2.4. Elementos o variables para implementar las competencias de procesos en la

organizaciéon expresada por los expertos (E).

N Prioridades o areas de resultados para el cierre de las
r.
brechas de procesos en la entidad

Segunda ronda: se le entrega por separado a cada experto una hoja de papel donde es mostrada

la matriz anterior (significada en la tabla 2.4) y se le pregunta: ¢Esta usted de acuerdo en que
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esas son realmente las prioridades o areas de resultados principales que se deberan tomar en
cuenta para cerrar o disminuir las brechas en las competencias de procesos? Con las que no esté
de acuerdo marquelas con N, para lo que se utilizara lo reflejado en el Anexo 2.8.

Una vez respondida la pregunta y recogida las respuestas de todos los expertos se determina el

nivel de concordancia a través de la expresion que sigue.

Ce = (1- V), )<100%

Donde:

Cc: Coeficiente de concordancia expresado en porcentaje

Vn: Cantidad de expertos en contra del criterio predominante

Vt: Cantidad total de expertos

Procesandose los resultados y conformandose la tabla 2.5.

Tabla 2.5. Matriz de prioridades o areas de resultados para el cierre o disminucién de las brechas

de las competencias de procesos en la entidad depurada con nivel de concordancia.

Prioridades o areas de resultados para EXPERTOS

el cierre de las brechas de procesos| E; E, Es E,4 Es Es E, [Cc%

en la entidad

Si resulta Cc =2 75 % se considera aceptable la concordancia. Las prioridades o areas de
resultados que obtengan valores Cc < 75 % se eliminan por baja concordancia 0 poco consenso
entre los expertos. Obteniéndose como resultado el listado de prioridades o areas de resultados
para el cierre o disminucion de las brechas de las competencias de procesos en la entidad.
Terceraronda:

Para la determinacion del grado de contribucién de cada uno de los elementos identificados en la
ronda anterior. Se le entrega por separado a cada experto una hoja de papel donde es mostrada
la matriz anterior (significada en la tabla 2.4) y se le pregunta: ¢Pondere o establezca el peso en
una escala de 100, de cada una de las prioridades o areas de resultados determinadas para la
implementacion en la organizacién?

Tabla 2.6. Ponderacion de prioridades o areas de resultados para la determinacion del grado de

contribucion a la implementacion de las competencias de procesos en la entidad.
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Prioridades o areas de resultados para el

Nr. | cierre de las brechas de procesos enla | pgonderacién de las prioridades o areas

entidad de resultados

En el Anexo 2.8 se detalla la informacion que debe ser recopilada, a través de dinamica del
equipo de trabajo y el posterior procesamiento de la votacion de los miembros del equipo, cuyo
resultado final puede ser reflejado a través de algunas de las herramientas para presentar
informacion (Grafico de Pareto u otro instrumento para estos fines).

Cuarta ronda:

Establecimiento de indicadores o criterios de medidas operacionales sensibles por area de
resultados.

Para el cumplimiento de esta accidén se considera necesario, que el equipo de trabajo establezca
un grupo de indicadores que favorezcan el lazo que une las conductas individuales (manifestacién
de posesion de las competencias de procesos) con la estrategia de la entidad, estos indicadores
de tipo operacionales con orientacion estratégica en la entidad, seran seleccionados de los
indicadores actuales establecidos en el cuadro de mando integral (CMI) de la entidad, como una
via para la implementacion y evaluacién de la estrategia de la entidad, y al mismo tiempo
posibilitaran el seguimiento y control (fase 3 del procedimiento), los indicadores seleccionados
junto a la determinacion del NAEDO y NIESCO permitirdn conformar un cuadro definitorio en
cuanto al estado del sistema de competencias y su contribucion al desempefio estratégico de la
entidad.

Tabla 2.7. Relacion de las prioridades o areas de resultados con indicadores de CMI.

Prioridades o areas de resultados para el
Nr. | cierre de las brechas de procesos en la Indicadores de Cuadro de mando

entidad Integral
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Actividad 7. Elaboracion del plan de actividades para el cierre de las brechas de las

competencias de procesos

A partir de la decision adoptada en las dos (2) actividades anteriores (5 y 6), el equipo de trabajo,

debe conformar el plan de actividades para el cierre de las brechas de las competencias de

procesos, el que debera ser presentado al Grupo Decisor para su posterior aprobacién y puesta

en practica, para la conformacion del plan se puede auxiliar de lo establecido en la Instruccion 1

del Presidente del Consejo de Estado y Ministros del afio 2011.

Entre los principales resultados que debera propiciar esta segunda fase, las que se convierten en

las entradas de la tercera fase, se sefalan: identificacion de las areas de resultados para contribuir

al cierre o minimizacién de las brechas de las competencias de procesos, establecimiento de los

indicadores para la medicion operativa de las competencias y la conformacién del plan de

actividades para contribuir al cierre de las brechas de las competencias de procesos.

2.2.3. Fase lll. Ejecucién, medicion y valoracién del plan de actividades para la

consolidacién de las competencias de procesos en la organizacion

El objetivo de esta fase es garantizar poner en practica el plan de actividades disefiado en la

actividad 7 (fase 2), el seguimiento de la implementacién, a través del comportamiento de los

indicadores considerados operacionales (actividad 6) y la valoracion de los resultados y

establecimiento de los impactos en la entidad.

En correspondencia con el objetivo de la fase, las actividades que se llevaran a cabo son los

siguientes:

Actividad 8. Implementacién del plan de actividades para el cierre de las brechas de las

competencias de procesos en la entidad

Para poner en practica e implementar el plan de actividades disefiado en la fase 2 se sugiere un

reforzamiento de aspectos tales como:

¢ Incluir el comportamiento de las competencias como conducta para tipificar el cumplimiento de
los valores compartidos en la entidad

e Lograr una alta implicacién, compromiso y un liderazgo real y efectivo por el equipo de
direccién para materializar el reforzamiento y consolidacion de las competencias de procesos
y con ello del sistema de competencias de la organizacion (reforzamiento de la premisa 1 del

procedimiento)

41



wWHO

UNIVERSIDADoe HOLGUIN

Avenida XX Aniversario, Via Guardalavaca, Piedra Blanca, Holguin, Cuba. Telf. +53 24 48 2501. www.uho.edu.cu
e Desarrollar un entrenamiento a los cuadros y al personal encargado de materializar las

actividades principales para la consolidacion de las competencias de procesos por parte de
miembros del equipo de trabajo (reforzamiento de la premisa 2 del procedimiento)

e Incluir algunas actividades del plan en el sistema de trabajo de la entidad (reunion de
coordinacion)

e Considerar las actividades de consolidacion del sistema de competencias como aspectos o
partes de evaluacion de los indicadores de la estrategia de la organizacion y del sistema de
evaluacion de los cuadros ((reforzamiento de la premisa 3 del procedimiento).

Tener en cuenta fuerzas que se pueden oponer o resistir a la transformacién del cambio o

transformacion propuesto tales como trabajo operativo, tendencia a la rutina de trabajo,

insuficiente inclusion del tema de las competencias en el sistema de comunicacion empresarial.

Actividad 9. Seguimiento y control de la implementacion del plan y ajuste

Para el cumplimiento de esta actividad se considera necesario dos (2) momentos:

e Que el equipo de trabajo establezca un seguimiento sistematico al grupo de indicadores del
tipo operacionales que fueron seleccionados (del cuadro de mando integral) en la actividad
seis (6) y se realicen determinadas mediciones y comparaciones de cada uno de ellos y en
caso de desviaciones, desarrollar las correcciones y ajustes necesarios para la
implementacion favorable de las competencias de procesos en la entidad

e Trascurrido un periodo de seis (6) meses o un (1) afio proceder a determinar el NAEDO vy el
NIESCO, como indicadores estratégicos, y realizar la comparacion con el momento inicial, lo
gue junto al comportamiento de los indicadores operacionales permitira tener una valoracion
del proceso desarrollado, si el comportamiento de los indicadores operacionales y estratégicos
resultan no favorables la entidad iniciaria un nuevo proceso o ciclo de aplicacion del
procedimiento disefiado a partir de la fase 1.

Actividad 10. Valoracioén de los resultados y determinacién de los impactos en la entidad

El equipo de trabajo debera presentar los resultados alcanzados, para lo que se puede auxiliar de

la proyeccion de la actividad 7 y valorar la necesidad de incorporar cambios desde la planeacion

del estudio hasta la implementacion integra del sistema de competencias de la organizacion, con

lo que se debe realizar un programa de mejoras segun el formato que aparece en el Anexo 2.9.

Estas mejoras se derivan de la aplicacién completa del procedimiento y pueden constituir aspectos

de mejoras:
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v Competencias a desarrollar o potenciar dado los bajos resultados alcanzados en los
indicadores que la caracterizan en el periodo evaluado

v ldentificacién o actualizacion de nuevas competencias necesarias para el logro del éxito ante
los cambios en el entorno empresarial

v" Proporcionar brechas de competencias, que constituya un elemento basico para el diagnostico
de necesidades de capacitacion para la confeccion del plan individual de desarrollo del
directivo y del de preparacion y superacion de la empresa

v' Conformar programa de entrenamiento para el desarrollo de competencias

v" Formacion de entrenadores internos para el desarrollo de competencias.

2.3. Aplicaciéon del procedimiento para la consolidaciéon de las competencias de

procesos en la gestion de la Empresa de Servicios Ingenieros Hidraulicos Este

(ESIHE)

Para contribuir a la solucion del problema planteado en la investigacion se procede a aplicar el

procedimiento para la consolidacion de las competencias de procesos en la gestion de la

empresa.

La direccion general de la Empresa de Servicios Ingenieros Hidraulicos Este, estuvo de acuerdo

con la aplicacion completa del procedimiento con la asesoria de especialistas de la Universidad de

Holguin, proceso que se inici6 el 17 de abril de 2017 hasta los momentos actuales, aunque el

corte comparativo se realiz6 el 30 de septiembre de 2017.

2.3.0 Estado de las premisas o condiciones para la aplicacion del procedimiento en la

ESIHE

Se pudo verificar en la empresa que:

1. La alta direccién de la organizacion esta implicada y posee sensibilidad y conciencia de la

necesidad de implementar, controlar y evaluar el sistema de competencias establecido acorde a la

proyeccion estratégica de la entidad, como una de las vias para contribuir al alineamiento

organizacional, mejorar el desempefio y con ello los resultados de la empresa.

2. Se cred un equipo de trabajo para la elaboracion de la estrategia y el sistema de competencias

de la organizacion, el cual esta integrado por nueve (9) expertos de la organizacion, de una

propuesta inicial de 15, en el Anexo 2.10 se reflejan algunas de las cualidades y caracteristicas

gue se tuvieron en cuenta para la seleccion como posible integrante del equipo, uno de los

miembros seleccionados preside el equipo de trabajo por formar parte del Consejo de Direccién de
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la empresa y como complemento del mismo, se conformo el Grupo Decisor, representado por el

Consejo de Direccion de la empresa.

3. Se comprobd6 que la empresa posee la Estrategia Empresarial para el periodo 2016- 2020 con

sus elementos basicos: misidon, valores compartidos, vision, objetivos estratégicos, ademas de

poseer el mapa de procesos que muestra la estructuracion de los mismos, clasificados en

estratégicos, clave y de apoyo, asi como los cargos u ocupaciones clave de la empresa que tienen

la funcidn de llevar a cabo la realizacion de los procesos clave.

Como se ha podido comprobar, se cumplen de forma satisfactoria las premisas para la

implantacion del procedimiento en la ESIHE.

2.3.1 Fase |. Diagnéstico de la estrategia, nivel de alineamiento del desempefio y situacion

del sistema de competencias de la organizaciéon

En la empresa, objeto de estudio, se planificd y efectudé una sesion de trabajo en grupo con el

Consejo de Direccion (abril-2017) y en el mismo se reconocié que, si bien los indicadores de

desempefio que caracterizan a la empresa manifiestan, en los ultimos tres afos, resultados

estables y ascendentes, estos pueden ser superiores y que es valido trabajar en la mejora

continua como lo exige el perfeccionamiento empresarial, el Grupo Empresarial de

Investigaciones, Proyectos e Ingenieria (GEIPI), el Instituto Nacional de Recursos Hidraulicos

(INRH), el pais y que entre las vias que pueden contribuir a su logro, esta el fortalecimiento en el

trabajo con el capital humano, especificamente en el sistema de competencias de la organizacion

para lograr un desempefio organizacional superior.

El consejo de direccion identifico en este sentido las insuficiencias siguientes:

v' Los trabajadores no conocen cudles son las principales habilidades y competencias que los
pueden conllevar a un desempefio individual y organizacional superior

v' La empresa no dispone de un procedimiento actualizado para la consolidacion de las
competencias de procesos a pesar de contar con un sistema de competencias implementado
en la organizacion alineado a la estrategia empresarial

v' Se reconoce que el avance mas limitado en la implementacion del sistema de competencias
de la organizaciéon se manifiesta en las competencias de procesos

v' La evaluacion de las competencias de procesos no contempla o mide los indicadores que
pueden conllevar a un desempefio de excelencia.

Todo lo anterior, sirvio de base para definir la necesidad de aplicar un procedimiento para la

consolidacion de las competencias de procesos en la gestion empresarial. A partir del cual, se
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decide la creacidon del equipo de trabajo, se establece que se cumplen las premisas para la

implantacion del procedimiento y se procede a su aplicacion por fases.

2.3.1.1 Conformacion, preparacion del equipo y planificaciobn de la aplicacion del

procedimiento en la organizacion

En correspondencia con las tareas significativas que caracterizan la realizacion de la actividad, se

procedio a:

1. Creacion del equipo de trabajo para la consolidacion de las competencias de procesos a partir

del Comité de Competencias creado en la organizacion.

Inicialmente el Consejo de Direccién formuld una propuesta de 15 especialistas, en los que tuvo

en cuenta los elementos siguientes:

v' El nivel cultural acreditado y el cargo u ocupacion que desempefia en la empresa

v' Los afos de experiencia en la actividad y en el cargo

v" El dominio tedrico de las tematicas, tanto en materia de GRH como en el enfoque del sistema
de competencias en la organizacion y el trabajo con los procesos clave

v' Haber participado en equipos de proyeccion estratégica de la empresa o comisiones de
trabajo relacionadas o derivadas de la misma

v La realizacibn de funciones y actividades relativas a la seleccion del personal en
organizaciones laborales, la formacion y desarrollo de recursos humanos y la evaluacion del
trabajador.

En el Anexo 2.11 se resume en forma detallada la situacion de los preseleccionados en la

empresa.

En correspondencia con el procedimiento, se le envi6 a los 15 especialistas la encuesta para

determinar el coeficiente de competencia del experto, acorde al Anexo 2.2, recibiendo respuesta

de los 15 (100%).

En el Anexo 2.11, se aprecia que fueron seleccionados nueve (9) expertos, de ellos cinco (5) por

tener un coeficiente de competencia superior a 0.8 (0.8 < Kcomp < 1), siendo categorizados como

expertos altos y otros cuatro (4) por presentar el coeficiente de competencias mayor o igual que

0.5 (0.5 = Kcomp < 0.8), clasificados como expertos medios, mientras que seis (6) especialistas no

resultaron seleccionados para pasar a la segunda ronda de preguntas al tener coeficiente de

competencias inferior a 0.5. El coeficiente de competencia promedio de los expertos

seleccionados resultdé de 0.79, el que se considera muy apropiado para este tipo de equipo de

trabajo.
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Una caracterizacion de la composicion de los nueve (9) expertos seleccionados, se describe a
continuacion:

v’ Cuatro (4) ingenieros industriales de reconocido prestigio, de los cuales uno (1) de ellos es el
Director General de la empresa, el Director de Capital Humano, la Especialista Principal de la
Direccion de Gestion de Sistema y Supervision y Control, la Especialista “B” en Gestion de la
Calidad de la empresa, investigadores en el tema de la GRH, todos los cuales tienen afios de
experiencia en el trabajo de capital humano

v Un (1) licenciado en economia con afios de experiencia en la organizacion y en la realizacion
del proceso clave, que es el actual Director de Ingenieria y Colaboracion, el cual tiene 15 afios de
experiencia

v" Una (1) licenciada en inglés, que es la actual Directora de Gestion de Sistema y Supervision y
Control, con buenos resultados en su gestion

v Dos (2) ingenieros civil, los mismos son especialistas en inversiones con mas de 30 afios de
experiencia y con reconocido prestigio en la organizacion

v Un (1) técnico medio en contabilidad con mas de 10 afios de experiencia en la actividad de
Contabilidad que es la actual Directora de Contabilidad y Finanzas, la misma goza de mucho
prestigio en la empresa.

2. Preparacion de los miembros del Equipo de Trabajo para la implementacion, control y
evaluacion de las competencias de procesos de la organizacion.

Para la implantacién del programa de preparacién que aparece en el Anexo 2.3 se elabora un
plan a realizar por el equipo, que se concreta en la secuencia de actividades reflejadas en el
Anexo 2.12, en el cual se precisa la utilizacion de videos, multimedias y otros documentos
relacionados, que constituyen medios de ensefianza y herramientas que contribuyen al proceso de
aprendizaje de las competencias de procesos y que se encuentran declarados en el Anexo 2.4.
Durante la realizacion de la formacién se empleé el trabajo en grupo, con otras herramientas, para
analizar y debatir los materiales utilizados y para aplicar las actividades del procedimiento.

3. Establecimiento de la planificacion para la aplicacion del procedimiento en la ESIHE

Para la concrecion de esta tarea significativa se llevara a cabo a través de la secuencia de
principales actividades y requerimientos que se establecen en el procedimiento, asi como las
fechas de inicio y conclusion de cada una de las actividades, participantes, responsables y los
recursos necesarios, esto se muestra en el Anexo 2.13.

4. Creacion del Grupo Decisor
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Se cred el Grupo Decisor conformado por los directores de la empresa, en el cual estan incluidas
todas las areas de regulacion y control y las unidades empresariales de base (operativas), la
funcidn de este grupo es aprobar y dar sus criterios sobre los resultados del equipo de trabajo,
como generalidad al concluir cada una de las fases del procedimiento.

2.3.1.2. Caracterizacién de la estrategia en la entidad, objeto de estudio y el nivel de
alineamiento estratégico del desempefio de la organizacion

En correspondencia con lo establecido en el procedimiento se realizd la caracterizacion de la
organizacion. Donde el equipo de trabajo recopilé informacion, acorde con el Anexo 2.5, sobre
aspectos como:

Caracterizacién de la estrategia en la entidad

El equipo de trabajo verifico que la ESIHE cuenta con una proyeccion estratégica para el periodo
2016-2020, lo que se acredita mediante documentacion mostrada en la organizacion, para cuya
elaboracién se conformd un equipo de trabajo compuesto por representantes de diferentes areas
de la empresa y contdé con la asesoria de representantes del Centro de Estudios de Gestion
Organizacional de la Universidad de Holguin, entre los elementos que contiene la estrategia se
destacan:

Mision

Garantizar la calidad del proceso inversionista de la infraestructura hidraulica en el este del pais,
con una fuerza laboral profesional, enfocada a la satisfaccion del cliente y a la preservacion del
medio ambiente, con un alto sentido de pertenencia por su organizacion y responsabilidad social.
Valoracion de la mision: la misién de la empresa esta bien elaborada, la misma permite distinguir
a la organizacion de otras, tiene una amplia interrelacién con el entorno, constituye el punto de
partida y orientacion de la estrategia trazada por la empresa. Esta orientada hacia las necesidades
de sus clientes y muestra los valores compartidos. Esta misién tiene credibilidad, fue elaborada
con una representacion de cada area de trabajo y aprobada por todo el colectivo.

Visién

Somos una empresa lider y reconocida por su eficiencia y profesionalidad en el este del pais,
brindando un servicio 6ptimo que garantiza la calidad de las inversiones de la infraestructura
hidraulica para el préximo quinquenio.

Valoracion de la vision: en la vision se proyecta su situacion en cuanto al cumplimiento de la

mision y lo que quiere lograr la empresa en un futuro no lejano.
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Como via para el logro de la mision y la vision, se han formulado los valores compartidos

siguientes:

Sentido de pertenencia, ejemplaridad, profesionalidad, calidad y responsabilidad social.

Una idea complementaria de lo antes expuesto se aprecia en la Ficha de la Proyeccion

Estratégica de la empresa que se refleja en el Anexo 2.15.

2. Determinacion del nivel de alineamiento estratégico del desempefio de la organizaciéon

NAEDO (Diagnostico Inicial)

De acuerdo con lo establecido en el procedimiento, el equipo de trabajo procedié a la

determinacion del nivel de alineamiento estratégico de desempefio organizacional (NAEDO), para

lo cual el equipo de trabajo decidié tomar como referencia la medicion que se realizé en Julio-2016
en la que se alcanzé un resultado general de 82.50, lo que ubicé a la entidad en la clasificacion de

Organizacion con Desarrollo Adecuado de la Alineacion Estratégica del Desempefio

Organizacional que constituye el valor con que se inicia la investigacion y se trabajara con el

mismo, en ese estudio al profundizar en el comportamiento de las tres (3) dimensiones se aprecio:

En la dimension: intencion

v"Intencidn (que evalla el grado de orientacién estratégica del disefio organizacional)

Los resultados en cuanto a la intencion para el logro de la alineacién estratégica del desempefio

organizacional alcanza una puntuacién promedio (3.00)/(4.00), resultando la dimension, en la

misma los criterios de medidas que mas ha intencionado en la organizacién son:

- Los planes de formacion evaluan las necesidades de cada trabajador en funcién de la
estrategia y proyectos de mejora de procesos, siendo esto una contribucién efectiva al
cumplimiento de la mision y alcance de la vision.

En la dimension: accion

v' Accion (orientada a evaluar en qué medida son aplicadas las transformaciones estratégicas
disefiadas en tributo a la ejecucion de la estrategia)

Los resultados en cuanto a la accion para evaluar en qué medida son aplicadas las

transformaciones estratégicas en el proceso de direccidn, se alcanza la puntuacion promedio 3.50,

resultando las variables en la que mas ha intencionado la organizacion son:

- La ejecucion de los proyectos de mejora de procesos que tributan significativamente a la
mision y alcance de la vision, asi como la estructura y el disefio organizacional adoptado y
orientados al cumplimiento de la mision y alcance de la visidn que han sido puesto en practica.

En la dimension: desempefio resultante
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v' Desempefio resultante (es el resultado del trabajo en el periodo evaluado, de como tributa al
cumplimiento de la misién y alcance de la vision de la organizaciéon como elementos centrales
de la organizacion)

Los resultados en cuanto al desempefo resultante, evaluando el desempefio organizacional al
final del periodo se alcanza la puntuacion promedio 3.50, la puesta en préctica de la estructura
organizativa y el disefio organizacional que han contribuido significativamente al nivel de
desempefio de la organizacion.
2.3.1.3. Caracterizacion del sistema de competencias y determinacion del nivel de
implementacion del sistema de competencias (NIESCO) en la entidad
1. Caracterizacion del sistema de competencias de la organizacion
Competencias organizacionales
Las competencias organizacionales se identificaron e implementaron en la empresa en enero de
2013, con un total de cuatro (4) competencias organizacionales, con sus unidades de
competencias o dimensiones, valores deseados y actuales, en el 2015 se procedi6 a la
actualizacion o reformulacion de las mismas, para lo cual fueron utilizadas técnicas de consenso y
el Método Delphi, donde el comité de competencias de la organizacion manifesté que dos de las
cuatro (4) competencias organizacionales que se formularon en la empresa en el 2013 tenian
vigencia y podian quedar establecidas o validadas para el contexto actual de la organizacion,
tomando en cuenta que alcanzan un % de validacion por los expertos que supera el 75%, aunque
el consenso del grupo es que pueden ser mejoradas en la formulacion.
Para la formulacion de las competencias organizacionales, se utilizé el método de tormenta de
ideas, en la que los miembros del comité de competencias en forma de rueda libre responden la
interrogante, acerca de cuales debian ser las competencias organizacionales, distintivas, ademas
de tener en cuenta las dos (2) competencias organizacionales que tenia implementada la empresa
y fueron validadas anteriormente, luego se redujo el listado de propuestas erradicando las
repeticiones.

Posteriormente, y en lo que constituye la segunda ronda del Método Delphi, se le entreg6 a cada

uno de los expertos si consideraba 0 no como una competencia organizacional, las que resultaron
con Cc>75% se consideraron aceptables y las que obtuvieron valores de Cc<75% se eliminaron

por baja concordancia o poco consenso entre los expertos.
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Por medio del facilitador y mediante la tormenta de ideas, los miembros que participaron en las

sesiones de trabajo, se concluyd el proceso de formulacién y validacion de las competencias

organizacionales, las que se formularon de la forma siguiente:

1. Orientacion al empleo del conocimiento cientifico en los servicios

2. Capacidad de mejorar continuamente el uso racional de los recursos economicos Yy la calidad
de los servicios

3. Capacidad de dar respuesta a las exigencias de los clientes externos e internos en el minimo
tiempo posible y de forma oportuna

4. Orientacion a la seguridad, confort y desempefio ambiental responsable.

Al concluir este proceso de reformulacién de las competencias organizacionales en el 2015, las

mismas fueron presentadas al Grupo Decisor para su aprobacion definitiva.

Competencias de procesos

Las competencias de procesos se formularon y establecieron en febrero de 2013, para cada uno

de los procesos con que cuenta la empresa e ilustrado a través del mapa de procesos, ejemplo de

lo anterior se muestra en el proceso de administracion de obras, en la que se identificaron

cuatro competencias, en la medicién se aprecia un comportamiento aceptable, en el 2015 hubo un

proceso de actualizacion o reformulacion de las competencias de procesos, pues las mismas no

se habian enunciado inicialmente siguiendo la l6gica de la derivacién de las competencias

laborales y la contribucibn de éstas al logro del desempefio y a las competencias

organizacionales, donde se pudo apreciar que tres de las cuatro (4) competencias del proceso

denominado Administracion de proyectos, construccion y montaje que formul6 la empresa en el

2013 tienen vigencia y aplicacion en el contexto actual de la organizacion.

El comité de competencias de la organizacion consideré que era necesario formular otras

competencias de procesos, de acuerdo con el contexto de la organizacion, ademas de agregar el

otro proceso clave (Gestién de Contratos) con que cuenta la organizacién, debido a que el mismo

no cuenta con competencias formuladas.

Siguiendo los mismos meétodos que fueron utilizados para la reformulacion de las competencias

organizacionales, se realizan rondas de preguntas con el objetivo de listar las competencias de

procesos relacionadas con cada uno de los procesos clave que conforman el mapa de procesos

de la organizacion, luego se redujo el listado erradicando las repeticiones y fueron identificadas

nueve y diez competencias respectivamente para cada uno de los procesos clave.
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Posteriormente y lo que constituye la segunda ronda del Método Delphi, se le entregé a cada uno
de los expertos si consideraba 0 no como una competencia de procesos, las que resultaron con
Cc>75 % se consideraron aceptables y las que obtuvieron valores de Cc<75 % se eliminaron por
baja concordancia o poco consenso entre los expertos.

Por medio del facilitador se concluyé el proceso de reformulacion de las competencias para cada
uno de los procesos, mediante la participacion en sesiones de trabajo de los miembros, a través
de la tormenta de ideas, como resultado se identificaron:

Proceso clave: Competencia de proceso de administracion de obras

. Planificacién y organizaciéon del proceso de forma cientifica y racional

. Marcada orientacion al cliente

. Capacidad para el cumplimiento y disciplina de las leyes ambientales

. Orientacion al cumplimiento de los parametros de calidad del proceso

. Orientacion a los resultados y al incremento del valor percibido

O O A W N B

. Capacidad de trabajo en equipo y ofrecer soluciones efectivas.
Proceso clave: Competencia de proceso de gestion de contratos
1. Capacidad para la promocion de los servicios de forma creativa y anticipativa
2. Orientacion a la calidad en los contratos y requisitos de los clientes
3. Disposicién hacia la estricta disciplina en el cumplimiento del presupuesto
4. Orientacion a la mejora y al incremento sistematico de los resultados en la gestion de
Contratos
5. Orientacioén a la inclusiéon de los preceptos medioambientales en los contratos
6. Capacidad de trabajo en equipo y ofrecer soluciones efectivas.
Al concluir este proceso de reformulacion en el 2016 de las competencias de procesos, las
mismas fueron presentadas al Grupo Decisor para su aprobacion definitiva.
Competencias laborales
Las competencias laborales, es decir, las del cargo se identificaron e implementaron en la
empresa en marzo de 2012, para todos los cargos, con un total de 7 competencias y 39 unidades
de competencias, a través de un perfil genérico de competencias laborales donde solo se
analizaba si el cargo la requeria o no, no realizando asi mediciones a los valores deseados y
actuales.
El comité de competencias reformuld las competencias laborales en el 2016, donde se llego a la

conclusién que las seis (6) competencias de procesos reformuladas tienen presencia en seis (6)
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de las competencias del cargo anteriores, aspecto este importante a considerar, comprobandése
gue las competencias estaban en forma de cascada descendente, asi como contribuir a establecer
las competencias para el referido cargo.

Siguiendo los pasos del Método Delphi se calculé la concordancia de los expertos con las
competencias reformuladas, quedando conformados de esta forma los Modelos de Competencias
Laborales para el cargo con las competencias, las que resultaron con Cc>75% se consideraron
aceptables y las que obtuvieron valores de Cc<75% se eliminaron por baja concordancia o poco
consenso entre los expertos.

Para la medicién de las competencias laborales se establecieron indicadores que permitan evaluar
si de forma cuantitativa y cualitativa las competencias del cargo se cumplen, para lo cual se
elabord una serie de indicadores para medirlas utilizando el modelo genérico de competencias del
cargo segun las funciones del cargo con ayuda de los miembros del comité de competencias de la
ESIHE, para el cual se establecieron un total de 42 indicadores.

Al concluir este proceso de reformulacién de las competencias laborales en el 2016, las mismas
fueron presentadas al Grupo Decisor para su aprobacion definitiva.

2. Determinacion del nivel de integracion del sistema de competencias de la organizacion
(NIESCO)

De acuerdo con lo enunciado en el procedimiento, el equipo de trabajo procedié de manera similar
se tomd como referencia el resultado alcanzado en Julio-2016, en el que se obtuvo un resultado
general de 81.05, lo que ubicd a la entidad en la clasificacion de Organizacion con Desarrollo
Adecuado de la Integracion Estratégica del Sistema de Competencias de la Organizacion a
la evaluacion del nivel de integracion estratégica del sistema de competencias de la organizacion
(NIESCO).

Segun los expertos al evaluar los tres (3) criterios de medida para evaluar el nivel de integracion
estratégica del Sistema de Competencias de la Organizacion plantean:

v" Nivel organizacional o macro de la visién (competencias organizacionales)

Los resultados en cuanto al nivel organizacional alcanzan la menor puntuacién promedio 2.89,

resultando las variables que mas han intencionado son:

- El proceso de direccion enfatiza el rumbo estratégico en funcion del diagndstico estratégico
basado en el stock de recursos y competencias y su potencial de crecimiento y la ejecucion
de las medidas y acciones tributan a las estrategias basadas en competencias.

v" Nivel de procesos (competencias de procesos)
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Los resultados en cuanto al nivel de procesos se alcanzan la mayor puntuacion promedio 3.57,

resultando las variables que mas han intencionado son:

- La identificacion de las competencias de cada proceso tributan al desarrollo de las
competencias organizacionales, asi como responden a garantizar las relaciones internas
(entre procesos) y externas (de los procesos con entidades externas) lo cual permite la
adquisicion de las competencias organizacionales requeridas.

- Nivel individual o micro (competencias del cargo)

Los resultados en cuanto al nivel individual o micro alcanzan una puntuacion promedio 3.43,
resultando las variables que mas han intencionado son:

- Las competencias laborales estan orientadas al desarrollo de las relaciones que impactan
en la adquisicidon de las competencias de procesos Yy organizacionales, estan identificadas
las brechas de las competencias laborales por cada cargo, asi como la concrecién de las
acciones para el cierre de las brechas de competencias laborales y se ejecutan los planes
de desarrollo de competencias laborales para el cierre de las brechas de competencias
laborales.

Como conclusioén, la aplicacion de los instrumentos (lista de chequeo, consenso, trabajo de grupo)
en la entidad ha evidenciado que al inicio de la investigacién, tomando de referencia la aplicacion
de Julio-2016, la entidad seleccionada se caracterizaba por ser una Organizacion con Desarrollo
Adecuado de la Integraciéon Estratégica del Sistema de Competencias de la Organizacién y
de forma proporcional con Desarrollo Adecuado de la Alineacion Estratégica del Desempefio
Organizacional.

2.3.1.4. Validacion y/o formulacion de las competencias de procesos

En correspondencia con el procedimiento, el equipo de trabajo mediante el empleo de diferentes
procedimientos, técnicas y herramientas desarrolld la actualizacion, medicién y determinacién de
las brechas de las competencias de procesos de la organizacién para su posterior aprobacién por
el Grupo Decisor.

De acuerdo con el procedimiento y como aspectos previos a la actualizacion, medicion y
determinacién de las brechas de las competencias de procesos, el equipo de trabajo desarrollé un
analisis sobre los aspectos que se consideran muy Utiles y complementarios para proceder al
trabajo con las competencias de procesos tales como:

1. Determinacion de la vigencia o reformulacion de las competencias de procesos

necesarias para el contexto actual de la organizacién
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El equipo de trabajo realizé un estudio de la vigencia o reformulacién de las competencias de
procesos necesarias para el contexto actual de la organizacion, después de su reformulacién en
junio 2016, el grado de consolidacion de las mismas, los valores que la han caracterizado y su
influencia como pegamento social en la organizacion.

De acuerdo con el procedimiento, se desarrollé el andlisis individual de los miembros del equipo,
lo que se muestra en la tabla siguiente.

Tabla 2.8. Determinacion individual de la vigencia o reformulacion de las competencias de

procesos necesarias para el contexto actual de la organizacion:

Nr. Competencias del proceso: Evaluacion por miembros del equipo
Administracion de obras El | E2 | E3 | E4 | E5 | E6 | E7 | E8 | E9 | Prom

1 | Planificacion y organizacién del

proceso de forma cientifica y| 4 | 4 | 3 | 3 | 5 | 4 | 4| 3 | 4

racional 4
2 | Marcada orientacion al cliente 4 5 5 5 4 4 5 5 5 5
3 | Capacidad para el cumplimiento

y disciplina de las leyes| 3 | 5 | 5 |4 | 4 | 3 |3 | 2|3

ambientales 4
4 | Orientacion al cumplimiento de

los pardmetros de calidad del| 4 | 5 | 2 | 4 | 4 | 2 | 5 | 2 | 5

proceso 4
5 | Orientacion a los resultados y al 4 5 5 4 4 5 5 5 5

incremento del valor percibido 4
6 | Capacidad de trabajo en equipo 4 5 5 3 4 1 5 5 5

y ofrecer soluciones efectivas 3

Como se puede apreciar, de las seis (6) competencias de procesos referentes al proceso clave:
administracion de obras que se formularon, aprobaron e implementaron en la empresa en el 2016,
el equipo de trabajo manifiesta que una (1) de ellas (capacidad de trabajo en equipo y ofrecer
soluciones efectivas) contribuyen en alguna medida al logro de la mision y objetivos estratégicos
de la entidad, mientras que en cuatro (4) se considera que la contribucién es en gran medida, y

gue la competencia restante (marcada orientaciéon al cliente) se considera que la contribucién es
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en absoluto y que las mismas tienen vigencia y pueden quedar establecidas o validadas para el
contexto actual de la organizacion.
Tabla 2.9. Determinacion individual de la vigencia o reformulacion de las competencias de

procesos necesarias para el contexto actual de la organizacion:

Nr. Competencias del proceso: Evaluacion miembros del equipo

Gestion de contratos El1 | E2 | E3 | E4 | E5 | E6 | E7 | E8 | E9 | Prom

1 | Capacidad para la promociéon de
los servicios de forma creativay| 4 | 4 | 3 | 3 | 3 | 4| 3 | 3 | 4

anticipativa

2 | Orientacion a la calidad en los
contratos y requisitos de los| 4 | 5 | 5 | 5 | 4 | 5 | 5 | 5 | 5

clientes

3 | Disposiciébn hacia la estricta
disciplina en el cumplimiento del | 3 5 S S S 3 4 3 4

presupuesto

4 | Orientacion a la mejora y al
incremento sistematico de los
resultados en la gestion de

Contratos

5 | Orientacion a la inclusion de los
preceptos medioambientales en 4 S 5 4 4 5 5 5 5

los contratos

6 | Capacidad para ofrecer
soluciones efectivas y trabajo en | 4 S 3 3 4 3 S 4 5

equipo

Como se puede apreciar de las seis (6) competencias de procesos referentes al Proceso clave:
gestion de contratos que se formularon, aprobaron e implementaron en la empresa en el 2015, el
equipo de trabajo manifiesta que uno (1) de ellas (capacidad para la promocion de servicios de
forma creativa y anticipativa) contribuyen en alguna medida al logro de la mision y objetivos
estratégicos de la entidad, mientras que en tres (3) se considera que la contribucion es en gran
medida, y que en las dos (2) restantes se consideran que la contribucibn es en absoluto
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(orientacion a la calidad en los contratos y requisitos de los clientes y orientacion a la inclusion de

los preceptos medioambientales en los contratos) y que las mismas tienen vigencia y pueden

guedar establecidas o validadas para el contexto actual de la organizacion.

Como se puede observar en el resultado, los miembros del equipo de trabajo consideran que a

pesar de que las competencias de procesos para los dos (2) procesos clave estan reformuladas

desde el afio 2016, se conoce el origen y la intencion de su reformulacién y las mismas se han

implementado, teniendo en cuenta el contexto actual de la organizacion, se considera que tienen

vigencia o actualizacion, pero se deben trazar estrategias para su implementacion integra en la

organizacion y lograr mejores resultados en cada proceso.

2.3.1.5. Establecimiento del estado requerido de las competencias de procesos en la

organizacion. Medicién y determinacion de las brechas

En correspondencia con el procedimiento, el equipo de trabajo realiz6 la determinacion del

establecimiento del estado de las competencias de procesos de la organizacién, asi como la

medicion y determinacién de las brechas de las competencias de procesos, actualizadas en la

accién anterior y sus dimensiones establecidas para cada una de ellas.

1. Establecimiento del estado deseado de las competencias de procesos en la organizacion

Mediante dinamica de grupo el equipo de trabajo establecié el estado deseado de las

competencias de procesos y de cada una de las dimensiones que la caracterizan.

2. Medicion de las competencias de procesos y determinacion de las brechas

De manera similar, el equipo de trabajo procedi6 a la medicion del estado real de las

competencias y sus dimensiones en la organizacion y determiné las desviaciones del estado real

Vs estado deseado, lo que constituye la brecha de la competencia y sus dimensiones en la

organizacion, los resultados de las actividades 1 y 2 se muestra en la tabla 2.10, que se muestra

en los Anexos 2.16y 2.17.

En cuanto a los indicadores relacionados con las competencias del proceso administraciéon de

obras:

e De los 18 indicadores o dimensiones analizados, 17 (el 94%) manifiestan un desempefio real
por debajo del deseado

e En 11 indicadores se manifestaron desempefios con una desviacion de un punto por debajo del
deseado

e En siete (7) indicadores se manifestd una desviacion de dos puntos al comparar real/deseado,
ellos son: delimitacion de las actividades de cada proceso y sus interrelaciones, disponer de
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las fichas de cada proceso clave, dominio de las dimensiones y atributos de satisfaccion de
cada cliente del proceso, cumplimiento del cronograma de ejecucion y de los planes de
calidad, calidad del proceso inversionista en todas sus fases, resultados en auditorias
realizadas.

En cuanto a las competencias del proceso:

e Las seis (6) competencias manifiestan un comportamiento real por debajo del deseado

e En cuatro (4) de las seis (6) competencias se manifiestan desviaciones de uno o menos (1 y
0.5) punto por debajo del deseado

e La mayor desviacion del real con el deseado se manifiesta en la competencia (1): planificacion
y organizacion del proceso de forma cientifica y racional (presencia de objetivos e indicadores
de cada proceso, delimitacién de las actividades de cada proceso y sus interrelaciones,
disponer de las fichas de cada proceso clave), en correspondencia con los requerimientos del
pais y la mision de la organizacién

e La mayor correspondencia o acercamiento del desempefio real con el deseado se manifesto
en las competencia seis (6): Capacidad de trabajo en equipo y ofrecer soluciones efectivas.

En cuanto a los indicadores relacionados con las competencias del proceso gestion de

contratos:

e De los 18 indicadores o dimensiones analizados, 15 (el 88%) manifiestan un desemperio real
por debajo del deseado

e En 14 indicadores se manifiestan desempefios con una desviacién de un punto por debajo del
deseado

e En dos (2) indicadores se manifestd una desviacion de dos puntos al comparar real/deseado,
ellos son: manifestacion de creatividad e ingenio en la promocion de los servicios y
cumplimiento del flujograma del proceso.

En cuanto a las competencias del proceso:

e Similar al proceso anteriormente analizado, las seis (6) competencias manifiestan un
comportamiento real por debajo del deseado

e En cuatro (4) de las seis (6) competencias se manifestaron desviaciones de uno o menos (1y
0.5) punto por debajo del deseado

e La mayor desviacion del real con el deseado se manifiesta en la competencia (1): Capacidad

para la promocion de los servicios de forma creativa y anticipada
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e La mayor correspondencia o acercamiento del desemperio real con el deseado se manifesto

en las competencias diez y doce: Orientacion a la mejora y al incremento sistematico de los
resultados en la gestion de contratos y Capacidad para el trabajo en equipo y ofrecer
soluciones efectivas.
En sentido general, el analisis realizado en cuanto al comportamiento de los indicadores o
dimensiones y las competencias de proceso, evidencia la presencia de brechas e indica la
necesidad de proponer y poner en practica un plan de actividades para el cierre de las brechas de
las competencias de los dos procesos clave con el objetivo de mejorar los resultados y el
desempefio en la gestién de la organizacion.
2. Identificacion de las causas de las brechas de las competencias de procesos
En correspondencia con los resultados del estado de las brechas, determinado en la accion
anterior, el equipo de trabajo mediante una dinamica de grupo procedi6 a identificar las principales
causas y subcausas que originan las brechas en cada una de las competencias de procesos y de
manera general, como resultado se delimité que:
Para el proceso de administracién de obras y gestién de contratos
a) Causa potencial: Servicio al cliente
e Subcausas de la causa potencial:
> Incumplimiento de los cronogramas de ejecucion fisica y financiera de las obras por falta de
recursos y equipos. (CP1, CP9)
» Demoras en dar respuesta clara y oportuna a los reclamos de los clientes. (CP2)
> No se realiza una administracion integral de las obras. (CP1)(CP2)(CP3)(CP4)(CP9)
> Insuficiente sistematicidad en el control de las obras que se administran. (CP3)(CP4)
» Las reclamaciones comerciales no surten el efecto legal necesario. (CP9)
> No incorporacion de la dimension ambiental en los servicios. (CP11)
> Limitada proyeccién de enfoque hacia el cliente. (CP2)
> No se logra la satisfaccién del cliente (SC) por problemas de calidad en la ejecucion de las
obras. (CP2)(CP3)(CP4)(CP7)(CP8)(CP9)(CP10)(CP11)
b) Causa potencial: Calidad del proceso inversionista

e Subcausas de la causa potencial:

» Insuficiente control del presupuesto planificado segun cronograma. (CP3)(CP4)(CP9)
(CP10)

» Insuficiente conocimiento sobre los elementos del sistema de gestion de la calidad.(CP8)
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Insuficiencias en la integracion de los procesos. (CP5)

Insuficiencias en el control a los cronogramas de ejecucion fisica y financiera de las obras.

(CP3)(CP4)(CP9) (CP10)

» Demoras en la soluciéon de los sefialamientos realizados en los controles de autor. (CP4)

>
>

Falta de objetividad en la preparacion técnica de las obras. (CP4)(CP8)(CP9)(CP10)
Incumplimiento de lo establecido en el Decreto 327/2014 Proceso Inversionista.

(CP4)(CP8)(CP9)

>

No se utiliza el contrato como una herramienta de trabajo en la administracion de las obras.
(CP3)(CP4)(CP8)(CP9)(CP10).

c) Causa potencial: Personal de la organizacion

e Subcausas de la causa potencial

No se ha completado la plantilla con personal capacitado en lo relacionado con la
administracion de obras. (CP6)(CP7)

Escaso conocimiento sobre los elementos que aportan valor por los resultados. (CP5)
Insuficiente seguimiento al proceso inversionista en todas sus fases. (CP9)

Falta de exigencia en cuanto al cumplimiento de lo establecido en el Decreto 327/2014.
(CP4)(CP8)(CP9).

d) Causa potencial: Contratacion de las obras

e Subcausas de la causa potencial

>

>
>
>

Bajo nivel de conocimiento sobre los elementos que definen la calidad del contrato. (CP12)
No se tiene en cuenta el seguimiento a los aspectos medioambientales.(CP11)

No se logra sistematicidad en la gestion integral de la contrataciéon. (CP7)

No se utiliza el contrato como una herramienta de trabajo en la administracién de las obras.
(CP3)(CP4)(CP8)(CP9)(CP10)

Para contribuir a una comprension superior del andlisis realizado se confecciond el diagrama

causa-efecto, el que se muestra en el Anexo 2.19.

El cumplimiento de esta fase 1 del procedimiento en la entidad ha permitido evidenciar los

resultados siguientes:

v Se conformé un equipo de trabajo con preparacién adecuada para llevar a cabo la

consolidacion de las competencias de procesos en la empresa
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v' Se dispone de un diagnostico que fue tomado de una aplicacién en la empresa en Julio-2016
gue muestra el nivel de alineacion estratégica del desempefio organizacional y su ubicacion
en la escala adoptada

v' La entidad dispone del nivel de integracion estratégica del sistema de competencias, las
brechas en las competencias de procesos en cuanto a lo deseado y lo real, asi como las
causas y subcausas que originan las brechas en la entidad.

2.3.2. Fase Il. Disefio 0 propuesta de acciones para el cierre de las brechas/consolidacion
de las competencias de procesos
En correspondencia con los resultados de la fase anterior, especialmente con las brechas de las
competencias de procesos y las causas que las originan, el equipo se concentré en identificar
aquellas areas y acciones donde la entidad debe centrar su atencién para cerrar las brechas,
consolidar las competencias de procesos y con ello contribuir al mejoramiento de los resultados
en el sistema de gestion empresarial.
2.3.2.1 Identificacion de las prioridades o areas de resultados principales para el cierre de
las brechas o consolidacién de las competencias de procesos
El equipo de trabajo mediante el empleo de diferentes técnicas y herramientas establecidas en el
procedimiento procedio a la identificacion de las principales prioridades o areas para el cierre de
las brechas de las competencias de procesos para su posterior aprobacion por el Grupo Decisor,
para lo cual tuvo en cuenta el estado deseado de las competencias de procesos y su comparacion
con el estado real de las competencias y de las dimensiones de cada una de ellas, asi como las
causas y subcausas que han originado las brechas de las competencias de procesos en la
entidad.

Inicialmente se procedio a utilizar el método de tormenta de ideas, en la que los miembros del

equipo en forma de rueda libre respondieron la interrogante, acerca de cuales debian ser las

prioridades o areas de resultados que se deben de tomar en cuenta para disminuir o cerrar las
brechas en las competencias de procesos, a lo que luego se redujo el listado erradicando las
repeticiones, de manera final fueron identificadas ocho (8) prioridades o areas de resultados.

Tabla 2.11. Prioridades o areas de resultados identificada para el cierre de las brechas de

procesos en la entidad expresada por los expertos (E), las que se reflejan en la tabla siguiente:

N Prioridades o areas de resultados para el cierre
r.
de las brechas de proceso en la entidad
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1 | Gestion de procesos

Orientacion integral al cliente

Ingenieria y Colaboracion

Calidad en la administraciéon de las inversiones

Capital Humano

Preparacion del personal

Sistema de Gestion y Supervision

0 N O O | W N

Gestion de contratos

Posteriormente, y lo que constituye la segunda ronda del Método Delphi, se le entregd a cada uno
de los expertos el listado anterior para ver si las consideraba o no como prioridades o areas de
resultados, para calcular la concordancia, obteniéndose los resultados que se muestran en el
Anexo 2.20, las que resultaron con Cc>75% se consideraron aceptables y las que obtuvieron
valores de Cc<75% se eliminaron por baja concordancia o poco consenso entre los expertos.

Por medio del facilitador y mediante la tormenta de ideas, los miembros que participaron en las
sesiones de trabajo, se concluyé el proceso de determinacién de prioridades o areas de
resultados, las que resultaron formuladas de la forma siguiente:

v' Orientacién integral al cliente

v' Calidad en la administracion de las inversiones

v' Preparacion del personal

v' Gestion de contratos.

Las que fueron presentadas al Grupo Decisor para su aprobacion definitiva.

Una vez identificadas las prioridades o areas de resultados en la tarea anterior, se le entrego a
cada miembro del equipo de trabajo, para que los expertos realizaron su ponderacién o
establecieran el peso de acuerdo con su criterio, para determinar asi de esta manera su
implementacion en la organizacion, y en las areas que se podia influir mas rapido para determinar
el cierre o disminuir las brechas de las competencias de procesos, lo que se muestra en el Anexo
2.21.

A través de una dinamica que realizd el equipo de trabajo y el posterior procesamiento de la
ponderacion o establecimiento del peso de acuerdo con su criterio, el equipo utilizé el Grafico de

Pareto para presentar la informacion, la cual es una técnica que separa los “pocos vitales” de los
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“‘muchos triviales”, la finalidad de este andlisis es poner de manifiesto las desigualdades y tiene

como regla determinar el 20 % de las causas que provocan el 80 % del efecto, para lo cual se

recopilaron los datos requeridos, el ordenamiento de los datos que vayan de la causa (o problema)

mayor a la mas pequefia y la determinacion del procentaje que representa cada causa o prioridad

del total, una representacion grafica del Diagrama de Pareto se muestra en el Anexo 2.22, el cual

arrojo los resultados siguientes:

En las primeras causas o prioridades (orientacion integral al cliente, calidad en la

administracion de las obras y preparacion del personal) se concentran el 86% de los

resultados, lo que demuestra la necesidad de priorizar su atencion por parte de la direccion de

la organizacién para lograr eliminar las brechas en las competencias de los procesos y con

esto mejorar el desempefio y la gestion empresarial.

La prioridad principal se le concede a la orientacion integral al cliente.

Establecimiento de indicadores o criterios medidas operacionales sensibles por area de

resultados

En correspondencia con la cuarta ronda se procedio al establecimiento de indicadores o criterios

de medidas operacionales sensibles por areas de resultados determinados en la ronda anterior,

como resultado se conformd la tabla siguiente:

Tabla 2.10. Relacion de las prioridades o areas de resultados con indicadores de CMI.

Prioridades o areas de resultados para el
Nr.| cierre de las brechas de procesos en la Indicadores de Cuadro de mando
entidad |ntegra|

1 Orientacion integral al cliente Supervision de obras
Entrega de obra terminada

2 Calidad en la administracion de las Preparaciéon de obras

INVersiones Eficacia en la gestidén de riesgos

3 Preparacion del personal Disciplina informativa

4 Gestidn de contratos Contratacion de Proyectos
Gestidn de presupuestos
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Como se pueden apreciar, las actividades que se propongan para contribuir al cierre de las

brechas concentradas a través de las prioridades o &reas de resultados contaran con al menos

un indicador del cuadro de mando integral de la empresa que se posibilitara su seguimiento y

monitoreo.

Al mismo tiempo de acuerdo con lo establecido en el procedimiento, el equipo de trabajo procedié

a la identificacion de indicadores que favorezcan el lazo que une la realizacion de los procesos

(manifestacion de posesion de las competencias de procesos) con los indicadores establecidos en

el cuadro de mando integral (CMI), los que constituyen una de las vias para implementar la

estrategia en la empresa, para este propésito se conformdé una matriz de relacién de las

competencias de procesos con los indicadores del cuadro de mando integral de la empresa.

Una representacion grafica de la matriz de relacion de las competencias de procesos con los

indicadores del cuadro de mando integral que tiene implementado en la empresa se muestra en el

Anexo 2.23, la matriz arrojo los resultados siguientes:

v" De los 7 indicadores del CMI analizados todos tuvieron incidencia en las competencias de
procesos

v En tres (3) indicadores se manifesté relacibn con siete (7) competencias de procesos,
representando el 20 % del total de indicadores

v' En dos (2) indicadores se manifesté correspondencia con diez (10) competencias de procesos,
representando el 29 % del total de indicadores

v Dos (2) indicadores manifestaron total relacién con las doce competencias de procesos,
siendo los siguientes: Supervision de Obras y Preparacion de Obras.

Como resultado, el equipo considera que las mayores relaciones de posesion de las competencias

de procesos con los indicadores del CMI se manifiestan en:

En la perspectiva cliente y otras partes interesadas

1. Supervision de obras

2. Preparacion de obras.

De acuerdo con lo manifestado en el procedimiento y una vez determinadas la ponderacion o

establecido el peso de cada una de las prioridades, se confeccioné una tabla donde se exponen la

matriz areas priorizadas-acciones a desarrollar-resultados esperados-contribucion al logro de las

competencias de procesos, lo que se muestra en el Anexo 2.24, y en la misma se muestran los

resultados siguientes:

v/ Se programan 21 acciones a realizar
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v' Se proyectan 19 resultados esperados al llevar a cabo las acciones proyectadas

v Las acciones programadas posibilitan contribuir al logro de las 35 dimensiones o indicadores
gue caracterizan a las doce competencias de procesos de la entidad.

2.3.2.2. Elaboracion del plan de actividades para el cierre de las brechas de las

competencias de procesos

A partir de la decision adoptada en las dos (2) actividades anteriores (6 y 7), el equipo de trabajo,

conformé un plan de actividades para el cierre de las brechas de las competencias de procesos,

mediante el apoyo de lo establecido en la Instruccion 1 del Presidente del Consejo de Estado y

Ministros de 2011, el que deber& ser presentado al Grupo Decisor para su posterior aprobacion y

puesta en practica.

Una representacion del plan del cierre de las brechas de las competencias de procesos se

muestra en el Anexo 2.25.

En el mismo se aprecia:

e Alos principales objetivos a que tributan las acciones programadas por cada una de las areas
priorizadas

e El calendario para el inicio y cumplimiento de cada una de las 21 acciones propuestas

e Los principales responsables y participantes en la ejecucion de las acciones

e El presupuesto y los recursos necesarios para la ejecucion de las acciones.

El cumplimiento de esta Fase Il del procedimiento en la entidad ha permitido evidenciar los

resultados siguientes:

v' La identificaciéon de las prioridades o éareas de resultados para contribuir al cierre o
minimizacion de las brechas de las competencias de procesos

v' El establecimiento de los indicadores de operacion de las competencias, teniendo en cuenta
las perspectivas clientes y otras partes interesadas, perspectivas contenidas en el Cuadro de
Mando Integral que tiene implementado la organizacion

v' Se conformé el plan para la implementacién de actividades para el cierre de las brechas de las
competencias de procesos.

2.3.3. Fase |Ill. Ejecucion, medicion y valoracion del plan de actividades para la

consolidacion de las competencias de procesos en la organizacion

En correspondencia con los resultados alcanzados en la Fase I, en la que se definieron: las areas

de resultados, los indicadores o criterios de medidas para la medicion de las competencias de

procesos y la elaboracion del plan de actividades para el cierre de las brechas de las
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competencias de procesos, se procedid a desarrollar la implementacion, seguimiento y valoracion

del sistema de competencias, que proporcione la consolidacion del sistema de competencias de

procesos en la organizacién alineada a la estrategia, asi como validar la solidez del procedimiento

en cuanto a su estructura logica y las herramientas utilizadas en cada fase y actividad, ademas del
establecimiento de los impactos en la entidad.

2.3.3.1. Implementacion del plan de actividades para el cierre de las brechas de las

competencias de procesos en la entidad

Para garantizar poner en practica e implementar el plan de actividades en la organizacion

disefiado en la Fase Il, se procedi6 a un reforzamiento de algunos aspectos sugeridos, tales

como:

Lo relacionado con considerar las actividades de consolidacion del sistema de competencias como

aspectos o partes de evaluacién de los indicadores en el sistema de evaluacion de los cuadros, el

equipo de trabajo realiz6 un analisis de los indicadores utilizados en la actual metodologia, a tenor

de lo establecido en las nuevas indicaciones emitidas por el Consejo de Estado de julio de 2010 y

los resultados de la evaluacion de los cuadros en el 2015 y teniendo en cuenta las proyecciones

de las cuatro (4) prioridades o areas de resultados, recomend6 que las acciones de las areas
reforzaran los indicadores de evaluacién de los cuadros en la forma siguiente:

e Orientacion integral al cliente — Indicador 3 a) y b) Capacidad laboral, de organizacién y
direccién: Capacidad laboral para planificar y organizar el trabajo, capacidad para tomar
decisiones bien fundamentadas ante cualquier situacion

e Calidad en la administracion de las inversiones — Indicador 1 a), b) y c¢) Eficiencia y calidad en
el desempefio de su trabajo: Cumplimiento, con calidad, de los objetivos, planes y tareas
asignadas, cumplimiento de las obligaciones, funciones y atribuciones del cargo que
desempeiia y dominio y conocimiento de la actividad que realiza o dirige

e Preparacion del personal — Indicador 4a) y b) Resultados en las actividades de preparacion y
comunicacion del personal: Resultado que obtiene en su preparacion y en la de sus
subordinados y resultado obtenido en la seleccidon y preparacion de la reserva.

e Gestion de contratos — Indicador 3 c) Capacidad laboral, de organizacion y direccion:
Capacidad para interpretar, trasmitir y aplicar adecuadamente las politicas, orientaciones y

directivas.
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Se intensificaron las acciones de compromiso y un liderazgo real y efectivo por el equipo de

direccion para materializar el reforzamiento del sistema de competencias (competencias de

procesos).

Se incluyeron las intenciones del plan en el contenido de preparacion de los cuadros y el personal

encargado de materializar las actividades principales para la consolidacién del sistema de

competencias en la organizacion.

Se incluyeron algunas actividades en el plan mensual de la entidad durante los meses de

septiembre-diciembre de 2017 y se ratificaron en la reunién de coordinacién en algunos casos.

Al mismo tiempo, el equipo de trabajo para garantizar la implementacion integra del plan para el

cierre o eliminacion de las brechas de las competencias de procesos y el proceso de cambio en la

empresa, procedio a la elaboracién de la correlacidon fuerzas a favor y en contra, auxiliado de las

indicaciones metodologicas del método campo-fuerza y tormentas de ideas, cuyo resultado se

muestra en el diagrama campo-fuerza de la situacién en el Anexo 2.26.

2.3.3.2. Seguimiento y control de laimplementacion del plan y ajuste

El equipo de trabajo establecié un seguimiento sistematico al grupo de indicadores que fueron

seleccionados (del cuadro de mando integral) y se realizaron mediciones y comparaciones al inicio

y al final de cada uno de ellos, como resultado se confeccion6é una tabla, que se refleja en el

Anexo 2.27, donde se delimitan los resultados siguientes:

v" De los siete (7) indicadores analizados, seis (6) manifiestan un ascenso en comparacion con
su estado inicial

De los siete (7) indicadores analizados, dos (2) manifiestan desviacion positiva en dos (2) puntos,

los que se relacionan a continuacion:

v'El indicador entrega de obras terminadas manifiesta una desviacién de 2 puntos, en este
aspecto, aunque se observa una mejoria en el comportamiento del indicador y los clientes
manifiestan a través de las encuestas que se encuentran satisfechos, pues en ninguna de las
obras evaluadas se otorgd una evaluacion de deficiente, si se realizan observaciones tales
como: utilizar el contrato como una herramienta de trabajo en la administracion de las obras,
exigir al constructor el empleo de los cronogramas de ejecucion y a través de este realizar el
control de los plazos pactados. Ademas, plantea que se debe continuar perfeccionando la
calidad del proceso de contratacion, la calidad en la supervision de las obras, las relaciones de
trabajo durante la realizacion del servicio y la valoracion de la incorporacion de la dimension

ambiental
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v' El indicador gestién de presupuestos alcanza una desviacion de 2, aspecto que ha mejorado,
pues la empresa ha trazado estrategias encaminadas a incrementar el control de los
presupuestos de cada obra por parte de los supervisores, ademas de la implementacion de un
procedimiento para los cierres de produccion, que establece la revision de la contratacion de
cada obra, teniendo en cuenta el por ciento contratado del valor total de las certificaciones de
cada obra, el alcance y el cronograma de ejecucion financiera pactado, para evitar
desviaciones entre lo contratado, el alcance, lo certificado y lo facturado, logrando controlar de
esa forma la ejecucion de los presupuestos pactados y cumplir las expectativas del cliente.

De los siete (7) indicadores analizados, uno (1) alcanza la mayor desviacion en 2.5 puntos, el que

se muestra a continuacion:

v' El indicador preparacion de obra alcanza una desviacion de 2.5 puntos, esto demuestra la
rigurosidad en la revision de los proyectos por parte del grupo técnico involucrando a los
demas factores del proceso inversionista, se participa activamente en los controles de
calidad a cada obra en fase de proyeccién, ademas, los supervisores han adquirido
mayores conocimientos a través de los cursos de capacitacion que se planifican en la
empresa y otros relacionados con el decreto 327. Aunque el indicador no se evalla de
deficiente, el cliente observa que se debe utilizar el contrato como una herramienta de
trabajo, exigir a la entidad proyectista el empleo de los cronogramas de ejecucién y a través
de este realizar el control de los plazos pactados. Ademas, plantea que se debe fortalecer
la gestion en esta etapa (Proyeccidn) e involucrar mas al explotador desde la fase de
proyeccién de las obras para facilitar las demas etapas del proceso inversionista.

En correspondencia con el procedimiento, transcurridos tres meses de puesta en practica y mas

de un afio de la ultima medicién, el equipo de trabajo procedié a realizar una nueva medicion del

nivel de alineamiento estratégico de desempefio organizacional (NAEDO), para lo cual se les
entregb a cada uno de los nueve (9) miembros del equipo de trabajo la lista de chequeo para
evaluar el nivel de alineacion estratégica del desempefio organizacional, lo que se muestra en el

Anexo 2.6 para la determinacion del NAEDO, se procesaron estadisticamente los resultados

reflejados por los miembros del equipo, logrando un resultado general de 87.22, lo que ubica a la

entidad en la clasificacion de Organizacion con Desarrollo Adecuado de la Alineacion

Estratégica del Desempefio Organizacional.

De manera similar, el equipo de trabajo procedié a realizar una nueva evaluacion del nivel de

integracion estratégica del sistema de competencias de la organizacién (NIESCO), para lo cual se
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les entregd a cada uno de los nueve (9) miembros del equipo de trabajo la lista de chequeo para
este proposito, lo que se muestra en el Anexo 2.7 para la determinacion del NIESCO, se
procesaron estadisticamente los resultados reflejados por los miembros del equipo, logrando un
resultado general de 85.02, lo que ubica a la entidad, de acuerdo con el procedimiento, en la
clasificacion de Organizacion con Adecuado Desarrollo de la Integracion Estratégica del
Sistema de Competencias de la Organizacion.
Como conclusion general, el equipo de trabajo considera que se han alcanzado resultados
superiores en comparacion con el momento inicial de la aplicacion del procedimiento, pues los
principales indicadores del cuadro de mando integral manifestaron un desempeio superior al igual
gue la nueva aplicacion del NAEDO y NIESCO respectivamente, ademas, como se obtuvieron
resultados favorables, la entidad debe que continuar con la aplicacion del procedimiento y no es
recomendable iniciar de nuevo el proceso o ciclo de aplicacion del mismo.
2.3.3.3. Valoracién de los resultados y determinacién de los impactos en la entidad
El equipo de trabajo evalu6 los resultados alcanzados hasta la fecha, de acuerdo con las acciones
a desarrollar en la actividad 7, que se muestra en el Anexo 2.24, y considera que de los 19
resultados esperados, se han logrado 8, para un 42%, los que se describen a continuacion:

1. Satisfaccion cliente externo
Calidad en la administracion de las obras
Garantia de suplementos actualizados
Cumplimiento de regulaciones ambientales
Supervisores competentes

Personal capacitado

N o g s~ w D

Administracion integral de la obra
8. Disminucion del impacto ambiental.
El equipo de trabajo considera que el logro de estos resultados en la empresa ha repercutido
positivamente en los indicadores de impactos de la forma siguiente:
En lo Tecnoldgico
« Aumento del rendimiento en el programa de ejecucién de las obras
» Mayor flexibilidad de utilizacion de los proyecto de obras, al contar con personas capacitadas
« Cambios organizacionales positivos, se logra un mayor alineamiento organizacional con lo

plasmado en la estrategia empresarial
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* Mejora en la calidad de los servicios, que se sustenta en el nivel de satisfaccion del cliente
externo

» Existencia de capacidad para la asistencia técnica, la asimilacion y para la mejora continua.

En lo EconOomico

* Se ha propiciado mejora en la diversificacion de los servicios que se brindan al contar con la
flexibilidad del objeto social de la organizacion

« Aumento de las ventas y con ello la eficiencia en los servicios, en el periodo las ventas se han
sobrecumplido en 75.3%

« Aumento en la calidad de los servicios que presta la empresa, al contar con la implementacion
de un sistema integrado de gestion.

En lo Social

+ Se eleva el nivel profesional de los trabajadores mediante la realizacion de cursos de
capacitacion

» Se podra contribuir modestamente al cumplimiento de los lineamientos politicos actuales, al
constituir el sector de recursos hidraulicos una de las esferas mas importantes en el territorio y
pais

* Se mejoran los niveles de satisfaccion de los clientes y la percepcién de la imagen de la
organizacion

En lo Medio ambiental

* Reduccion de la carga contaminante: mediante la disminucion de los desechos que se originan
en las oficinas, ademas se exige y controla el cumplimiento de los aspectos medioambientales
establecidos en las regulaciones de las licencias ambientales para la ejecucion y explotacion de
las obras hidraulicas

» El principal impacto en el indicador medioambiental lo constituye la intencion de contribuir al
sistema de gestion medioambiental de la empresa, aspecto que se acentla por considerarse la
entidad una de las organizaciones que ha incursionado en la integracion de estos sistemas
Incremento de la cobertura de agua potable, al considerar el factor agua como elemento clave en
el Sistema de Gestion Ambiental

» Desarrollo de producciones mas limpias, a través del cumplimiento de la competencia laboral

relacionada con el medio ambiente
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» Se podré& contribuir a perfeccionar el actual proceso de ordenamiento territorial, es decir, lograr
que, en un futuro proximo, las politicas sobre cuidado medioambiental se lleven a cabo desde la
perspectiva de los trabajadores y especialistas, hunca bajo imposiciones o reglamentos.
En correspondencia con lo anterior, se puede hacer un analisis separado por cada una de las
competencias de procesos y desarrollar un programa de mejoras, segun el formato que aparece
en el Anexo 2.29. Estas mejoras se derivan de la aplicacién completa del procedimiento y se
asocian a la eliminacion de las dificultades en el accionar de la empresa.
Conclusiones parciales
1. El procedimiento desarrollado en el marco de esta investigaciéon, como una alternativa de
solucion metodoldgica al problema cientifico, contribuye a la consolidacion de las competencias
procesos en la empresa a través de las fases y actividades que lo integran. El estudio de las
corrientes, procedimientos y legislacion vigente sobre la tematica, sirvieron de base para su
configuracion, por lo que aporta cierto valor metodolégico dado las insuficiencias en el ambito
empresarial.
2. El procedimiento consta de tres (3) fases y 10 actividades y su aplicacién en la empresa le
proporciona:

v' Consolidar las competencias de procesos en la estrategia organizacional acorde a las

necesidades estratégicas y los requerimientos de la organizacién

v' Determinar la ejecucion, medicion y valoracion para el cierre de las brechas de

competencias de procesos en la organizacion.
3. Las caracteristicas que presenta el procedimiento general le confieren ventajas con respecto a
otros similares existentes, representando un aporte metodolégico al desarrollar el enfoque del
sistema de competencias a partir de observar los tres tipos de competencias como sistema.
4. La aplicaciéon del procedimiento desarrollado en la empresa permite verificar que en las tres
fases y las diez actividades propuestas se puede compilar la informacion sobre la consolidacion de
las competencias de procesos en la organizacion de forma ordenada en un procedimiento, lo que
se habia detectado como deficiencia en el comportamiento de la empresa al inicio de la
investigacion.
5. Con la aplicacién del procedimiento en la Empresa de Servicios Ingenieros Hidraulicos Este
(ESIHE) se obtienen transformaciones en el sistema de competencias de la organizacion y con
ello a la consolidacion de las competencias de procesos, asi como la mejora en los principales

indicadores de desempefio de la organizacion.
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6. El procedimiento es una herramienta practica que con su aplicacién en el objeto de estudio se
constatd que es conveniente su utilizacion en el marco de la investigacion, para disminuir las
dificultades en la GCH, siguiendo el flujo del recurso humano en el proceso de trabajo, todo

encaminado a la mejora en la gestion de la organizacion.
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CONCLUSIONES

La realizacion de esta tesis de maestria ha permitido arribar a las conclusiones siguientes:

1.

El presente trabajo cumple con el objetivo general propuesto al lograr un procedimiento para la
consolidacion de las competencias de procesos en el sistema de competencias y con ello
favorecer al alineamiento estratégico del desempefio y los resultados del sistema de gestion
empresarial, lo que da respuesta al problema cientifico.

El estudio realizado del estado del arte manifiesta la existencia de un problema tedérico-practico
al no encontrarse disefiado un procedimiento para la consolidacion de las competencias de
procesos en la gestidbn empresarial, a partir de la identificacion de las brechas, aspecto este de
suma importancia y actualidad en las condiciones cubanas actuales.

La implementacion de un sistema de competencias en la organizacion con un enfoque
estratégico, desde las organizacionales, hasta el nivel de los cargos constituye una
herramienta para el disefio y aplicacidon, sustentada en los enfoques mas actuales de las
competencias, de un sistema eficaz y objetivo que responde al alineamiento organizacional,
como una necesidad del desarrollo actual en el sector empresarial cubano.

Las acciones que se han desarrollado para llevar a cabo la aplicacion del procedimiento en la
ESIHE, asi como los resultados y las transformaciones o impactos en la empresa, corroboran
la idea que se defiende en la investigacion.

La aplicacién del procedimiento para la consolidacién de las competencias de procesos implica
que la direccién de la empresa esta comprometida con favorecer el desempefio de sus
trabajadores, brindando las herramientas para compilar la informacion que caracteriza al objeto
de estudio, diagnosticar la situacién del sistema de competencias de la organizacion,
contribuyendo a la capacitacion continua del equipo de trabajo en dicha gestion, para ofrecer

mejores servicios a sus clientes.
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RECOMENDACIONES

En funcién del analisis realizado al problema planteado, donde éste refleja cdmo contribuir a la
consolidacion de las competencias de procesos y con ello favorecer al alineamiento estratégico
del desempefio y los resultados en el sistema de gestion empresarial se sugiere:

1. La alta direccion de la empresa debera continuar con la aplicaciéon integra del
procedimiento para el sistema de competencias, incorporando el nivel de competencia
restante; los cargos, aspectos insuficientemente abordados en la investigacion, y con ello
beneficiar el proceso de capacitacion y el perfeccionamiento del capital humano
favoreciendo el desempefio individual y de la organizacion.

2. Las transformaciones obtenidas en el sistema de competencias de la organizacion deberan
tener un seguimiento y divulgacion a todos los niveles de la empresa, lo que posibilitara
modificar la concepcion de esta actividad a nivel de grupo, instituto y el pais.

3. Proponer el uso del procedimiento con sus herramientas dada su utilidad para ser aplicado
por los especialistas de la empresa o por consultores externos para contribuir a la
introduccion del sistema de competencias alineado a la estrategia.

4. Proponer a la Universidad de Holguin la incorporacién de esta investigacibn como
experiencia tedrica y metodoldgica durante la imparticion de algunos de sus programas
académicos (maestrias y especialidades), de superacion profesional (diplomados,
entrenamientos y cursos), asi como en los de formacion profesional (industrial, economia y
contabilidad).
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FUNDAMENTOS TEORICOS Y METODOLOGICOS DE LAS
COMPETENCIAS DE PROCESOS EN EL SISTEMA DE

COMPETENCIAS DE LA ORGANIZACION

Anexo 1.1. Hilo conductor seguido como estrategia para la conformacion del marco tedrico
referencial de la investigacion
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'/il-:ase |. Diagnostico de la estrategia, nivel de alineamiento del desempeﬁny'\\'
situacion del sistema de competencias de la organizacion

Actividad 1. Conformacion, preparacion del equipe y planificacion de la
aplicacion del procedimiento en la ocrganizacion

3 Actividad 2. Caracterizacion de laestrategia en la entidad, objeto de estudio v el
nivel de alineamiento estratégico del desempeno de la organizacion

Actividad 3. Caracterizacion del sistema de competencias y determinacion del
nivel de implementacion del sistema de competencias (NIESCO) en la entidad

Actividad 4. Actualizacion, medicion y determinacion de las brechas de las

\TmmtenniaE de la organizacion _//'

{’/F;EE Il. Disefo o propuesta :l-:\l /F;E-E 1. Implemenmniﬁ:\'l

acciones para el cierre de las
brechas de las competencias
organizacionales

Actividad 5. ldenfificacion de
las principales pricridades o
areas para el cierre de las

organizacionales

Actividad &. Establecimiento de
indicadores o criterios de
medidas operacicnales
sensibles por areas de
resultados

Bctividad 7. Elaboracion del
'y plan de actividades para el
cierre de las brechas de las

competencias organizci nnalf/'

brechas de las competencias —

\-

seguimients y valoracion del
sistema de competencias
Actividad 2. Implementacion del
plan de aciividades para el
cierre de las brechas de las
competencias organizacionales
en la entidad

Actividad 9. Seguimiento vy
control de la implementacion
del plan ¥ ajuste

Actividad 10. Valoracion de los
resultados y determinacion de

los impactos en la entidad

Anexo 1.2. Estructura del procedimiento para la consolidacion del sistema de competencias

en las organizaciones, Rodrigo Mastrapa, 2016
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situacion del sistema de competencias de la organizacion

Actividad 1. Conformacion, preparacion del equipo y planificacion de la
aplicacion del procedimiento en la organizacion

Actividad 2. Caracterizacion de laestrategia enla entidad, objeto de estudio v
3| €l nivel de alineamiento estrategico del desempeno de la organizacion

Actividad 3. Caracterizacion del sistema de competencias y determinacion del
nivel de implementacion del sistema de competencias [MIESCO) en la entidad

Actividad 4. Validacion yo formulacion de las competencias de procesos

Actividad 5. Establecimiento del estado de las compeiencias de procesos de la
organizacion. Medicion v determinacion de las brechas

/;EE Il. Diseno o propuesta :l-;\"l /F;E-E Ill. Ejecucion, mediniﬁn-;'\\l

acciones para el cierre de las valoracion del plan de

brechas/consclidacion de las
competencias de procesos

Actividad &. |dentificacion de
las pricridades o areas para el
cierre de las brechas o
consolidacion de las
competencias de procesos

Actividad 7. Elaboracion del
plan de actividades para el
cierre de las brechas de las
competencias de procesos

actividades para la
consolidacion de las
competencias de procesos enla
organizacion
Actividad &. Implementacion del
plan de actividades para el
cierre de las brechas de las
competencias de procesosenla
entidad

Actividad 9. Seguimiento vy
control de la implementacion
del plan y ajuste

Actividad 10. Valoracion de los
resultados y determinacion de

l‘\ J/:" Qs impactos en la entidad //

Anexo 2.1. Estructura del procedimiento para la consolidacion de las competencias de

procesos en la gestion empresarial
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Anexo 2.2. Encuesta para determinar el coeficiente de competencia del experto
Estimado compariero(a):

Ha sido usted seleccionado como posible experto para ser consultado respecto al sistema de
competencias en la organizacion que conformaran un fundamento que servira de base para la
determinacién de las competencias de organizacionales, de procesos a partir de las cuales se
conforman la de los cargos, que conlleven a un desempefio superior en la empresa.

Se necesita antes de realizarle la consulta, como parte del método empirico de investigacion
“criterio de expertos” determinar su coeficiente de competencia en este tema, a los efectos de
reforzar la validez del resultado de la consulta que se le hara. Por tal motivo, le pedimos que
responda las preguntas siguientes de la forma mas objetiva posible.

1. Marque con una cruz (x), en la tabla siguiente, el valor que se corresponde con el grado de
conocimiento que usted posee en relacidén con la problematica tratada en la investigacion (Sistema
de competencias alineadas a la estrategia basado en el enfoque de gestibn de competencias).
Considere que la escala que se le presenta es ascendente, es decir, el conocimiento sobre la
problematica referida va creciendo de 0 hasta 10.

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

2. Realice una autovaloracién del grado de influencia que cada una de las fuentes de
argumentacion que se le presentan a continuacion, ha tenido en su conocimiento y criterio
sobre la “Sistema de competencias alineadas a la estrategia basado en el enfoque de gestion
de competencias”. Para ello marque con una cruz (x), segun corresponda, en A (alto), M
(medio) o B (bajo)

Grado de influencia de las fuentes de
Fuentes de argumentacion argumentacién
Alto Medio Bajo

Analisis tedricos realizados por Ud.

Su experiencia obtenida en la practica

Trabajo de autores nacionales

Trabajo de autores extranjeros

Su propio conocimiento del estado del problema
en el territorio y el pais

Su intuicion
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Anexo 2.3. Programa para la formacion en sistema de competencias del equipo de trabajo

en la Empresa de Servicios Ingenieros Hidraulicos Este

Tema General: Centro: Empresa de | Etapas: # de

o Servicios Ingenieros | Todas participantes: 9
Consolidacion de|
_ Hidraulicos Este
competencias de procesos

en la gestion empresarial

Fecha: abril-2017 Coordina: Jefe de Grupo | Cantidad de horas: 96 (2

créditos)

Fondo de tiempo asignado: 24 (frente alumnos)

Objetivo general

Utilizar los conocimientos tedricos practicos de gestion de competencias, para contribuir a lograr la
consolidacion de las competencias de procesos en la organizacion con el uso de un

procedimiento.
Contenido

El concepto de competencias. Referencia legal y normativa en el pais sobre la tematica.
Experiencias de las competencias en organizaciones nacionales e internacionales. Presupuestos
metodolégicos. Tecnologia para la identificacion y establecimiento de las competencias
organizacionales, de procesos y de cargos. Dinamicas de grupo con los expertos y Método Delphi
por rondas. Determinacion de perfiles de competencias adaptados a la organizacion. Elementos e
interrelaciones del procedimiento. Resultados de la aplicacion del procedimiento en la

organizacion.
Sistema de conocimientos

Sistema de Gestién de Capital Humano. Gestion de competencias. Métodos y técnicas para el
estudio de la Gestion de Competencias. Aplicacion del procedimiento para la consolidacion de las

competencias de procesos en la gestion empresarial.
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Medios de ensefianza

Pizarra, materiales impresos y en formato digital, bibliografia de consulta, herramientas

informaticas, videos, multimedia.

Bibliografia basica

1.

Armenteros M.C. y Lovio V (2004). Aproximacion al Diagndstico de las competencias
esenciales en el proceso de aprendizaje de la organizacion. Experiencias en un centro de |. D.

Revista Ingenieria industrial, ISPJAE, La Habana, Cuba.

2. Cuestas Santos. A (2001). Gestion de Competencias. Editorial Academia, La Habana, Cuba.

Decreto 281 (2007). Reglamento para la implantacion y consolidacion del sistema de direccion
y gestion empresarial cubano.

Jiménez, Alfonso (1997). La gestion por Competencias: una nueva manera de gestionar la
organizaciéon y las personas en un nuevo paradigma. En Psicologia del Trabajo y Gestion de
Recursos Humanos. Ediciones Gestion 2000. Espafia.

Levy-Leboyer Claude (1997). Gestion de las Competencias, Barcelona, Espafia.

6. Sanchez Rodriguez, Alexander (2007). Tecnologia para el desarrollo holistico de competencias

laborales en entidades de interfases de Holguin. Tesis presentada en opcion al grado cientifico
de Doctor en ciencias Técnicas. Universidad de Holguin.

Soltura Laseria, A (2009). Tecnologia de integracion estratégica del sistema de competencias
de la organizacion. Tesis presentada en opcion al grado cientifico de doctor en Ciencias

Técnicas, Instituto Superior Politécnico José Antonio Echeverria. La Habana, Cuba.

Sistema de evaluacion

Todas las presentaciones del resultado de trabajo incluyendo la aprobaciéon de las mismas le

tributan a la evaluacion y el autocontrol del desarrollo de la aplicacion.

v Evaluaciones parciales (diarias, asistencias, ejercicios)

v Evaluacion final. Taller de presentacion sobre la consolidacién de las competencias de

procesos en la organizacion.

Sistema de valores
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Para la formacion de valores desde lo instructivo se tendran en cuenta los valores declarados en
la Estrategia Educativa Cubana y orientaciones metodoldgicas del INRH, dignidad revolucionaria y
amor a la patria, honestidad, honradez, sentido del trabajo, responsabilidad, solidaridad,
incondicionalidad, sentido de pertenencia, critico y autocritico, creatividad, objetividad,

protagonismo.
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Anexo 2.4. Compilacion de herramientas usadas en la preparaciéon del personal

Herramientas Titulo Autor Breve Uso
descripcion
Videos Disefio Grupo P.E, Definiciones | Especialidad
organizacional: o i de la | en Gestion
Tristay Péerez .
La empresa empresa Empresarial
como sistema como
sistema.
Enfoques
El enfoque de | CUJAE, Enfoque de | Especialidad
procesos: Reto procesos Yy |en Gestion
Acevedo _ _
al  desarrollo los sistemas | Empresarial
organizacional que lo
integran
GRH. Su | CUJAE, Calzadilla | Introduccién | Curso de GCH
evolucion y Lopez, Garcia ala GRH
Cuesta. GECYT Conferencia | Curso de GCH
Sistema GICH general sobre
GICH
Multimedias | Fidelyla GCH | MTSS Explicaciones | Cursos, tesis,
de Fidel | entrenamiento
sobre la GCH
Decreto 281 Grupo de | Compila  lo | Cursos, tesis,

Perfeccionamiento

Empresarial

relacionado
con la 252 y
la 281

entrenamiento,

trabajos
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Anexo 2.5. Informacidn arecopilar parala caracterizacion de la organizacion

Elemento a Informacién arecopilar Documentos
considerar
Ubicacion, Caracterizacion, acontecimientos desde la fundacion del |- Manual del
historia centro, reconocimientos, hechos relevantes, distinciones, | Sistema Integrado
ubicacion, é&rea, biografia, multimedia, videos sobre el | de Gestion
centro. - Historial de
ESIHE
Funciones de | Funciones y atribuciones en el Manual de Organizacién y | Expediente de

la organizacion

Procedimientos.

Perfeccionamiento

Empresarial

Indicadores de

Ventas totales de la empresa, ingresos totales del periodo

- Estrategia de la

la organizacion | de la empresa, utilidades del periodo de la empresa, | empresa
correlacién salario medio/productividad, ventas totales de las | - Indicadores
UEB, fondo de salario, promedio de trabajadores, valor
agregado, salario medio y productividad

Direccién Valores, mision, vision, debilidades, amenazas, fortalezas y | -Planeacion

Estratégica

oportunidades, indicadores por la emulacién del 26 de julio,

proyecciones

estratégica de la

empresa

Relaciones de

la organizacion

Relaciones externas (sociales, medioambientales, legales,

comunitarias, econémicas, proveedores.

- Expediente de
Perfeccionamiento

Empresarial

Caracterizacion

del personal

Composicion de la plantilla actual aprobada y cubierta,

escolaridad, categorias ocupacionales, nivel educacional

- Datos de plantilla
- Expediente de
Perfeccionamiento

Empresarial
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Anexo 2.6. Lista de chequeo para evaluar el nivel de alineacion estratégica del

desempefo organizacional (NAEDO)

Estimado(a) colaborador(a), con el objetivo de conocer el Nivel de Alineacién Estratégica del Desempefio de la
Organizacion, a usted se le pide marque con una cruz en una de las casillas que refleje en mayor medida su
criterio en respuesta a las preguntas que pertenecen a cada aspecto evaluado. Al finalizar la evaluacion de cada
uno de los criterios de medida relativos a cada aspecto, realice una valoracion integral del cumplimiento del aspecto
sefialado en funcién de las evaluaciones otorgadas a cada criterio de medida correspondiente al aspecto. Muchas
gracias.

Alineacion Estratégica del Desempefio de la Organizacion: el grado en que una organizacion es capaz de emplear y
desarrollar las competencias de su capital humano para destinar los recursos a la elevacion del desempefio en
cumplimiento de la mision y alcance de la vision

1. ¢(El desempefio de la organizacién esta dirigido a contribuir significativamente al cumplimiento
de lamisién y alcance de la vision?

No. Criterio de medida En En En alguna En buena | Totalmente

ninguna poca

medida medida
medida | medida

1.1 | ¢Se cuenta con estrategias e
indicadores de desempefio que ofrecen
el como la organizacién desarrollara la
forma en que emplea sus recursos
fisicos, humanos, organizacionales y de
tiempo en el cumplimiento de la mision y
alcance de la vision?

1.2 | ¢Los proyectos de mejora y desarrollo
de procesos estan orientados al
cumplimiento de la misién y alcance de
la vision?

1.3 | ¢Los planes de formacion evalGan las
necesidades de cada trabajador en
funcion de la estrategia y proyectos de
mejora de procesos, siendo una
contribucion efectiva al cumplimiento de
la mision y alcance de la vision?

14 | ¢la estructura y el disefio
organizacional realizados se orientan al
cumplimiento de la misién y alcance de
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la vision?

Evaluacién Final:

2. ¢El proceso de direcciéon enfatiza en la ejecucidn de las acciones que tributan a la estrategia e
impactan significativamente al cumplimiento de la misién y alcance de la visién?

No. Criterio de medida En En En alguna En buena | Totalmente

ninguna poca

medida medida
medida | medida

2.1 | ¢La alta direccién orienta y controla el
cumplimiento de las estrategias como
tributo sustancial al cumplimiento de la
mision y alcance de la vision?

2.2 | ¢Los proyectos de mejora de procesos
que tributan significativamente a la
mision y alcance de la vision son
implantados satisfactoriamente?

2.3 | ¢Son ejecutados los planes de
formacion que impactan
significativamente en el cumplimiento de
la mision y alcance de la vision?

24 | ¢lLa estructura 'y el disefio
organizacional adoptado y orientados al
cumplimiento de la mision y alcance de
visibn han sido puesto en practica
estrictamente?

Evaluacién Final:

1. ¢El desempefio organizacional evaluado al final del periodo constituye un acercamiento
sustancial al cumplimiento de la misién y alcance de la vision?

No. Criterio de medida En En En alguna En buena | Totalmente

ninguna poca

medida medida
medida | medida

3.1 | ¢El desempefio obtenido por la
organizacion en el periodo ha
contribuido sustancialmente al
cumplimiento de la mision y alcance de
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la vision?

3.2 | ¢Los proyectos de mejora han
contribuido  sustancialmente a la
elevacion del nivel de desempefio de los
procesos y con ello una alta repercusion
en el cumplimiento de la mision y
alcance de la visiéon?

3.3 | ¢Los planes de formacién han
impactado  significativamente en el
desempefio de los trabajadores y con
ello una alta repercusion en el
cumplimiento de la mision y alcance de
la visién?

3.4 | ¢La puesta en practica de la estructura y
el disefio organizacional han contribuido
significativamente al nivel de desempefio
de la organizacién y con ello (un alta
repercusion) en el cumplimiento de la
mision y alcance de la vision?

Evaluacién Final:

Criterio de medida

En
ninguna

medida

En
poca

medida

En alguna

medida

En buena

medida

Totalmente

A partir de los resultados de los tres aspectos
evaluados y criterios de medida utilizados
responda:

¢ Considera que los recursos organizacionales se
han orientado al cumplimiento de la mision y
alcance de la vision?

¢Esta alineado el desempefio de la organizacién
con el cumplimiento de la mision y el alcance de
la vision?

Fuente: Elaboracién propia
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Anexo 2.7. Lista de chequeo para evaluar el nivel de integracion estratégica del sistema de
competencias de la organizacion (NIESCO)

Estimado(a) colaborador(a), con el objetivo de conocer el Nivel de Integracién estratégica del Sistema de
Competencias de la Organizacion, a usted se le pide margue con una cruz en una de las casillas que refleje en
mayor medida su criterio en respuesta a las preguntas que pertenecen a cada aspecto evaluado. Al finalizar la
evaluacion de cada uno de los criterios de medida relativos a cada aspecto, realice una valoracion integral del
cumplimiento del aspecto sefialado en funcién de las evaluaciones otorgadas a cada criterio de medida
correspondiente al aspecto. Muchas gracias.

Integracion estratégica del Sistema de Competencias de la Organizacidon: como el proceso de direccion
estratégica que orienta los recursos al desarrollo de las competencias organizacionales, de procesos y
laborales de forma coordinada para el cumplimiento de la misién y alcance de la visidn, en incremento
constante de su desempefio.

1. ¢Criterios de medida correspondientes con el nivel organizacional o macro de la vision?

No. Criterio de medida En En En alguna | En buena | Totalmente
ninguna poca
medida medida
medida | medida

1.1 SEstd identificado el stock de
recursos y el sistema  de
competencias de la organizacion?

1.2 | ¢Se toman las decisiones
estratégicas en funcion de la
capacidad de la organizacion para
aprovechar oportunidades y enfrentar
amenazas a partir del stock de
recursos y competencias de la
organizacibn y su potencial de
desarrollo?

1.3 | ¢El rumbo estratégico se traza en
funcion del diagnostico estratégico
basado en el stock de recursos y
competencias y su potencial de
crecimiento?

1.4 | ¢Son disefladas las competencias
organizacionales requeridas y
recursos a desarrollar como via para
el cumplimiento de la misiéon vy
alcance de la visién?

1.5 | ¢Son identificadas los principales
procesos, los recursos y las
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relaciones internas y externas que
impactan significativamente en el
desarrollo de las competencias
organizacionales requeridas?

1.6

¢Estan operacionalizadas las
competencias y vinculadas al
cumplimiento de los  objetivos
estratégicos?

1.7

¢Estd identificada la brecha de
competencias 'y los principales
elementos que pueden favorecer el
establecimiento del sistema de
competencias y con ello el cierre de
la brecha?

1.8

¢El proceso de direccion enfatiza en
la ejecucion de las medidas y
acciones tributantes a las estrategias
basadas en competencias?

1.9

¢La estructura y el disefio de la
organizacion establecidas favorece el
logro de las competencias
organizacionales identificadas?

Evaluacion final:

1.

¢ Criterios de medida correspondientes con el nivel de

rocesos?

()Baja () Medianabaja () Mediana () Medianaalta () Alta

No.

Criterio de medida

En
ninguna

medida

En
poca

medida

En alguna

medida

En buena

medida

Totalmente

21

¢ Estéa identificada la participacion de cada
las
competencias organizacionales

proceso en el desarrollo de

requeridas?

2.2

¢Estan identificadas las competencias de
cada proceso como tributo al desarrollo de

las competencias organizacionales?

2.3

¢Las competencias de procesos
responden a garantizar las relaciones
internas (entre procesos) y externas (de
los procesos con entidades externas) que
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permitan la  adquisicion de las
competencias organizacionales
requeridas?

24 | ¢lLa operacionalizacion de las
competencias guarda estrecha relacion
con los criterios de medida de evaluacion
de los objetivos estratégicos?

25 | ¢Estda identificada la brecha de
competencias de procesos Yy la derivacion
de las acciones estratégicas a los
procesos que favorecen el cierre de la
brecha?

2.6 | ¢Ladireccion de cada proceso enfatiza en
la ejecucidn del plan de mejora que tributa
a la adquisicion de las competencias de
procesos?

2.7 | ¢La estructura y el disefio organizacional
adoptado favorecen el logro de las
competencias de procesos y @ se
contribuyen al logro de las
organizacionales?

Evaluacién final:

2.

¢ Criterios de medida correspondientes con el nivel individual o micro?

()Baja () Medianabaja () Mediana () Medianaalta () Alta

No.

Criterio de medida

En
ninguna

medida

En
poca

medida

En alguna

medida

En buena

medida

Totalmente

3.1

¢Esta identificado el papel de cada cargo
u ocupacion en el logro de las
competencias de los procesos en los que
participa como tributo a la organizacion?

3.2

¢Estan identificadas las competencias de
cada cargo en tributo a las competencias
de los procesos en que participa?

3.3

¢Las  competencias laborales estan
orientadas al desarrollo de las relaciones
gue impactan en la adquisicion de las
competencias de procesos y
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organizacionales requeridas?

34 | ¢La operacionalizacion de las
competencias laborales esta vinculada
con el cumplimiento de los objetivos
estratégicos?

3.5 | ¢Estd identificada la brecha de
competencias laborales por cada cargo
asi como la concrecion de las acciones
para el cierre de la brecha?

3.6 | ¢Se ejecutan los planes de desarrollo de
competencias laborales para el cierre de
la brecha de competencias laborales?

3.7 | ¢La posicion estructural del cargo
favorece el logro de las competencias del
cargo y de los procesos a las que tributa
directamente?

Evaluacioén final: ()Baja () Medianabaja () Mediana () Medianaalta () Alta
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Anexo 2.8 Prioridades o areas de resultados expresadas por los expertos (E)

Estimado compairiero (a):

Una vez que Ud. ha participado en la primera ronda se le entrega la relacién de las prioridades o

areas de resultados que se deberan tomar en cuenta para cerrar o disminuir las brechas en las

competencias de procesos de la empresa.

¢ Esta usted de acuerdo en que esas son realmente las prioridades o areas de resultados que se

deberan tomar en cuenta para cerrar o disminuir las brechas en las competencias de procesos?

Con las que no esté de acuerdo marquelas con N.

Nr.

Prioridades o areas de resultados

Experto

Gestidn de procesos

Orientacion integral al cliente

Ingenieria y Colaboracién

Calidad en la administracion de las inversiones

Capital Humano

Preparacion del personal

Sistema de Gestion y Supervision

Gestion de contratos

En caso de que Ud. considere que existan algunas otras, formule las propuestas:

Muchas gracias en su colaboracién.
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Anexo 2.9 Programa de Mejora. Fuente. Garcia ajustado de Rodrigo, 2012

Proceso: Objetivos, Metas Yy | Responsable del proceso:
Programas de mejora continua
Alcance:
Entradas: Responsable:
Salidas: Acciones de mejora/ | Responsable:
objetivos
Procesos Definicion Técnica Responsable | Resultado Responsable
de la | utilizada o »
_ Realizacion Aprobacion
mejora
Fecha de inicio:
Operacion | Inspeccidn Responsable | Criterio Registro
Inspeccion Aceptacion/ | Inspeccion
Rechazo
Seguimiento | Segun la frecuencia y | Responsable | Consecucién
o sistematica reflejada en el | del programa | objetivo/
Objetivo _ _
correspondiente programa de mejora meta
Realizado Revisado Aprobado

Referencias:

Seguimientos indicadores:
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Anexo 2.10. Relacion de posibles expertos para el trabajo con el sistema de competencias
de la ESIHE

Nombre y apellidos . Afnos de
Afos de o
] | experiencia
Exp Titulo experiencia Cargo
en la
en el cargo o
actividad
1 | Yobanis Azahares | Ing. Industrial 12 14 Director
Carballo General
2 | Gilma Arencibia | Lic. Marxismo - 8 12 Especialista
Gonzalez Leninismo “A” en Cuadro
3 | Katerin Pérez Rodriguez | Lic. Derecho 6 8 Asesora
Juridica
4 | Sandra Casamayor | Técnico Medio 6 10 Directora
Fernandez Contabilidad vy Contable
Finanzas Financiero
5 | Evelin Diaz Gil Lic. Inglés 4 3 Directora
Gestion de
Sistema y
Supervision y
Control
6 | Yudith Pérez Rojas Ing. Industrial 7 10 Esp. “B” en
Gestion de la
Calidad (EP)
7 | lliana Fruto Mora Ing. Industrial 7 10 Esp. ‘B en
Gestion de la
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Calidad
8 |Juan Francisco Batista | Lic. Economia 3 16 Director
Avila Ingenieria y
Colaboracion
9 | José E. Rodrigo | Ing. Industrial 3 5 Director
Mastrapa Capital
Humano
10 | Leandra Villanueva | Lic. Inglés 5 9 Especialista
Carmenate “‘B” en GRH
11 | Rafael L. Aguilar Tamayo | Técnico Medio 12 4 Director
Contabilidad vy Aseguramiento
Finanzas y Transporte
12 | Orlando Gutiérrez | Ing. Civil 32 34 Especialista
Aguilera ‘B” en
Inversiones
13 | Rafael S. Ramirez | Ing. Civil 20 21 Especialista
Montero ‘B” en
Inversiones
14 | Yadira Fernandez Oro Técnico Medio 6 10 Especialista
Contabilidad vy “‘B” en Gestion
Finanzas Econdmica
(EP)
15 | Jorge L. Almarales | Lic. Estudios 7 11 Especialista
Aguilera Socioculturales “B” en Ahorro

y URE (EP)
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Anexo 2.11. Tabla para la determinacion del coeficiente de competencia de los posibles

expertos y su seleccion

Nr. de Experto Kc Ka | Kcomp. Decision Experto
Seleccionado
1 0,8 0,9 0,9 Alto Si
2 0,3 0,5 0,4 Bajo No
3 0,3 0,5 0,4 Bajo No
4 0,8 1,0 0,9 Alto Si
5 0,8 1,0 0,8 Medio Si
6 0,8 1,0 0,8 Medio Si
7 0,9 0,8 0,9 Alto Si
8 0,5 0,5 0,5 Bajo No
9 0,9 0,9 0,9 Alto Si
10 0,9 0,9 0,9 Alto Si
11 0,5 0,5 0,5 Bajo No
12 0,8 0,9 0,8 Medio Si
13 0,8 0,9 0,8 Medio Si
14 0,2 0,6 0,4 Bajo No
15 0,3 0,5 0,4 Bajo No
Cantidad de expertos seleccionados 9
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Anexo 2.12. Secuencia de actividades para el programa de formacion para los miembros del
equipo, en cuanto a la consolidacion de las competencias de procesos en la gestion

empresarial
Aplicacion del Periodo: Abril | Meses: 5
Procedimiento 2017- proyectados
Septiembre
Empresa: ESIHE
2017
Total de
horas: 187 h
Fecha: Abril 2017 Total de | Cantidad de actividades por semana:
actividades: 3
10
Cantidad de integrantes | Actividades Actividades no presenciales: 5
del grupo: 9 presenciales
Semanas | Descripcion de la actividad Clasificacion | Herramientas | Meses
y medios de
ensefianzas
1 1. Actividad 1. Procedimiento | Conferencia | Trabajo en | Abril
Conformacién, preparacién del grupo
equipo y planificacion de la
aplicacién del procedimiento en
la organizacion.
Temas |. Sistema de GCH.
Normas cubanas del SGICH.
Subsistemas para la GCH
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Alineamiento estratégico.

2. Estudio de materiales sobre

Alineamiento organizacional y

Conferencia

Autoestudio

Trabajo en

grupo, videos:

Abril

sistema de competencias GRH de
alineadas a este. Armando

Cuesta,

multimedias
3. Reunion de inicio de la|Consejo de | Trabajo en | Abril
aplicacion. direccién grupo
4. Estudio de materiales sobre el | Autoestudio Procedimiento | Abril
procedimiento.
5. Actividad 2. Caracterizacion de | Trabajo en la | Entrevistas, Abril
la estrategia en la entidad, objeto | empresa analisis
de estudio y el nivel de documental
alineamiento  estratégico  del
desemperio de la organizacion.
6. Actividad 3. Caracterizacion | Trabajo en la | Encuesta, Mayo
del sistema de competencias y | empresa analisis
determinacion del nivel de documental,
implementacion del sistema de procesamiento
competencias (NIESCO) en la estadistico
entidad.
7. Actividad 4. Validacion y/o | Reunién del | Andlisis de | Mayo
formulacion de las competencias | grupo de | documentos y
de procesos. trabajo normativas

INRH,
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entrevistas
8 8. Actividad 5. Mediciobn y | Reunion del | Analisis de | Mayo
determinaciéon de las brechas de | grupo de | documentos y
las competencias de procesos de | trabajo normativas
la organizacion. INRH
9 9. Actividad 6. Identificacion de | Reunion del | Analisis de | Junio
las prioridades o é&reas de | grupo de | documentos y
resultados principales para el | trabajo normativas
cierre de las brechas o INRH
consolidacion de las
competencias de procesos.
10 10. Actividad 7. Elaboracion del | Reunion del | Analisis de | Junio
plan de actividades para el cierre | grupo de | documentos,
de las brechas de las |trabajo trabajo en
competencias de procesos. grupo,
entrevistas y
debate
11 11. Actividad 8. Implementacion | Reunion del | Analisis de | Julio
del plan de actividades para el | grupo de | documentos,
cierre de las brechas de las |trabajo trabajo en
competencias de procesos en la grupo, debate
entidad.
12 12. Actividad 9. Seguimiento y | Consejo de | Debate, Agosto
control de la implementacién del | direccién Microsoft
plan y ajuste. Excel, Power
Point, Word
13 13. Actividad 10. Valoracion de | Consejo de | Debate, Septie
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los resultados y determinacion de | direccién Microsoft mbre
los impactos en la entidad. Excel, Power
Point, Word
14 14. Reunion de analisis de los | Consejo de | Debate, Septie
resultados direccion Microsoft mbre
Excel, Power
Point, Word
15 15. Preparacion de la exposicion | Trabajo  en | Microsoft Septie
del resultado final grupo Excel, Power | Mbre
Point, Word
16 16. Reunién de presentacion del | Trabajo  en | Microsoft Septie
resultado final grupo Excel, Power | Mbre
Point, Word
17 17. Aprobacion y entrega final Entrega al | Microsoft Septie
Director Excel, Power | Mbre
General Point, Word.
Pagina Web

Observaciones:

Especifique las actividades que requieren algun tipo de software (semana, tipo de actividad y

namero de la actividad en la semana) segun programa analitico.

Esta secuencia se elaboro acorde a lo planificado para la aplicacion del procedimiento y las
modificaciones que tuvo se refieren principalmente a que en ocasiones se dieron las actividades

por semanay que prevalecio el trabajo en grupos.

Confeccionado por: Ing. Yobanis | Aprobado por: Yobanis

Azahares Carballo Azahares Carballo
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Nombre y apellidos Docencia Director General
Fecha Abril 2017

Firma

Posible localizacion: | Email:  yobanis.azahares@esih.

Empresa de  Servicios
Ingenieros Hidraulicos Este
ESIHE

hlg. hidro.cu

Teléfono: 24462676 Ext 101-102
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Anexo 2.13. Planificacion para la aplicacion del procedimiento en la ESIHE

Nr Actividades Fecha de Fecha de Participantes | Responsabl | Recursos
Inicio Conclusion es Necesarios
- Fase 1 del procedimiento
1 | Actividad 1| 17/04/20 | 21/04/2017 Comité de Director Tiempo: 8h
Conformacion, 17 Competencia | general
preparacion del Local,
equipo y Directora medios de
planificacion de » ensefanza
o Gestion de
la aplicacion del
procedimiento Sistema y
en la Supervision y
organl.z,auon. Control
(creacion del
equipo) Director
Capital
Humano
2 | Actividad 2 | 24/04/20 | 28/04/2017 Equipo de Director Tiempo: 10h
Caracterizacion 17 Trabajo General
de la estrategia Constituido Local,
en la entidad, Directora medios de
objeto de » ensefanza
: Gestion  de
estudio y el
nivel de Sistema y
alineamiento Supervisién y
estrateg|c~o del Control
desempefio de
la organizacion. Director
Capital
Humano
3 | Actividad 3. | 02/05/20 | 08/05/2017 Equipo de Director Tiempo: 4h
Caracterizacion 17 Trabajo
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del sistema de Constituido | General Local,
competencias y medios de
determinacion Directora enseflanza
del nivel de Gestiéon  de
implementacion Sist
del sistema de Istema y
competencias Supervision y
(NIESCO) en la Control
entidad.

Director

Capital

Humano
Actividad 4. | 9/05/201 | 16/05/2017 Equipo de Director Tiempo: 7h
Validacion  y/o 7 Trabajo General
formulacion de Constituido Local,
las Directora medios de
competencias y ensefianza

Gestion  de
de procesos.

Sistema y

Supervision y

Control

Director

Capital

Humano
Actividad 5.| 16/05/20 | 18/05/2017 Equipo de Director Tiempo: 5h
Medicion y 17 Trabajo General
determinacion Constituido Local,
de las brechas Directora medios de
de las ensefanza

competencias
de procesos de
la organizacion.

Gestion  de
Sistema y
Supervision y

Control
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Director
Capital
Humano
Presentacion de | 19/05/20 | 19/05/2017 Coordinador | Consejo de | Tiempo: 25
los resultados 17 del Equipo de | pireccién min
de la fase 1 en Trabajo
el Consejo de Local,
Direccion .
medios de
presentacio
n de
informacion
Fase 2 del procedimiento
Actividad 6. | 1/06/201 9/06/2017 Equipo de Director Tiempo: 9h
Identificacion de 7 Trabajo General
las prioridades o Constituido Local,
areas de Directora medios de
resultados ., ensefianza
o Gestion  de
principales para
el cierre de las Sistema y
brechas o Supervisién y
consolidacion
Control
de las
competencias Director
de procesos. _
Capital
Humano
Actividad 7.| 12/06/20 | 28/06/2017 Equipo de Director Tiempo: 3h
Elaboracion del 17 Trabajo General
plan de Constituido Local,
actividades para Directora medios de
el cierre de las » ensefianza
Gestion  de
brechas de las
competencias Sistema 'y
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de procesos.

Supervision y

Control
Director
Capital
Humano
9 | Presentacion de | 30/06/20 | 30/06/2017 Coordinador | Consejo de | Tiempo: 25
los resultados 17 del Equipo de | pireccion min
de la fase 2 en Trabajo
el Consejo de Local,
Direccion dios d
Extraordinario medios de
presentacio
n de
informacion
- Fase 3 del procedimiento
10 | Actividad 8. | 03/07/20 | 10/07/2017 Equipo de Director Tiempo: 9h
Implementacion 17 Trabajo General
del plan de Constituido Local,
actividades para Directora medios de
el cierre de las » ensefanza
Gestion  de
brechas de las
competencias Sistema Yy
de procesos en Supervisi()n y
la entidad. Control
Director
Capital
Humano
11 | Actividad 9.| 7/08/201 | 16/08/2017 Equipo de Director Tiempo: 12h
Seguimiento y 7 Trabajo General
control de la Constituido Local,
implementacion medios de

Directora
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del plan y
ajuste.

Gestion
Sistema

de
y

Supervision y

enseflanza

Control
Director
Capital
Humano
12 | Actividad 10. | 4/09/201 | 25/09/2017 Equipo de Director Tiempo: 8h
Valoracion  de 7 Trabajo General
los resultados y Constituido Local,
determinacion Directora medios de
de los impactos » ensefanza
. Gestion de
en la entidad.
Sistema y
Supervision y
Control
Director
Capital
Humano
13 | Presentaciéon de | 26/09/20 | 26/09/2017 Coordinador | Consejo de | Tiempo: 35
los resultados 17 del Equipo de | pireccion min
de la fase 3 en Trabajo
el Consejo de Local,
Direccion .
medios de
presentacio
n de
informacion
14 | Presentacion de | 27/09/20 | 27/09/2017 Coordinador | Consejo de | Tiempo: 40
los resultados e 17 del Equipo de | pireccién min

impactos en la

Trabajo
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organizacion

Local,
medios de
presentacio
n de

informacion
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Anexo 2.14. Aplicacion de la actividad 2 del procedimiento, ficha de la Empresa de Servicios
Ingenieros Hidraulicos Este ESIHE

Historia

La Empresa de Servicios Ingenieros Hidraulicos Este (ESIHE) se constituye por el Estado
mediante la Resolucion 456 de fecha 4 de septiembre del 2006, emitida por el Ministerio
de Economia y Planificacion, organizacion que se integra y subordina al Grupo
Empresarial de Investigaciones, Proyectos e Ingenieria que a su vez se subordina al
Instituto Nacional de Recursos Hidraulicos. con la mision de garantizar una eficiente
gestion de las inversiones que involucran al INRH en las provincias de Holguin,
Guantanamo, Granma y Santiago de Cuba, como parte de la recuperacion de la
infraestructura hidraulica, el enfrentamiento a la sequia y la revolucién energética que lleva

a cabo nuestro pais.

Misién

Garantizar la calidad del proceso inversionista de la infraestructura hidraulica en el este
del pais, con una fuerza laboral profesional, enfocada a la satisfaccion del cliente y a la
preservacion del medio ambiente, con un alto sentido de pertenencia por su organizacion

y responsabilidad social.

Vision

Somos una empresa lider y reconocida por su eficiencia y profesionalidad en el este del
pais, brindando un servicio 6ptimo que garantiza la calidad de las inversiones de la

infraestructura hidraulica para el préximo quinquenio.

Funciones de la organizacion

Es una empresa de subordinacion nacional ubicada en la provincia de Holguin, las

principales funciones a realizar por la empresa son las 124 funciones del Decreto 281.

Indicadores de la organizacién
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Los indicadores de la organizacion estan desglosados por los indicadores de eficiencia

que lleva la empresa.

Relaciones de la organizacién

Las relaciones de la organizaciébn son con el Grupo Empresarial de Investigaciones,
Proyecto e Ingenieria, INRH, PCC Provincial, PCC Municipal, CAM, CAP, Sindicato
Provincial de la Construccion, organizaciones sindicales, partidistas y juveniles del

territorio. Con empresas y asociaciones que son clientes o brindan servicios.

Caracterizacién del personal

La empresa cuenta con una plantilla aprobada de 138 trabajadores, cubierta de 118
trabajadores. Atendiendo a la fuerza laboral segun la categoria ocupacional son 11

cuadros, 87 técnicos, 14 operarios y 6 servicios.

Caracterizacion de los cuadros y reservas

ESIHE cuenta con once cuadros, de ellos un Director General, un Director de Gestion de
Sistema y Supervision y Control, un Director de Capital Humano, un Director Contable-
Financiero, Un Director de Aseguramiento y Transporte, Director Ingenieria y Colaboracion
y 4 Directores de UEB: Holguin, Granma, Guantdnamo y Palma Soriano.

La edad promedio de los directivos de la empresa es de 43 afios, la experiencia promedio
en el ejercicio del cargo es de 5 afios. Ademas requiriéndose en la politica de cuadros la

existencia de 2 reservas por cada cargo para un total de 22 reservas.
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Anexo 2.15. Ficha de la Proyecciéon Estratégica de la Empresa de Servicios Ingenieros
Hidraulicos Este ESIHE

Misién

Garantizar la calidad del proceso inversionista de la infraestructura hidraulica en el este
del pais, con una fuerza laboral profesional, enfocada a la satisfaccion del cliente y a la
preservacion del medio ambiente, con un alto sentido de pertenencia por su organizacion

y responsabilidad social.

Visién

Somos una empresa lider y reconocida por su eficiencia y profesionalidad en el este del
pais, brindando un servicio 6ptimo que garantiza la calidad de las inversiones de la

infraestructura hidraulica para el préximo quinquenio.

Valores compartidos

Sentido de pertenencia, ejemplaridad, competitividad, calidad total, responsabilidad social

y sustentabilidad.

Areas de Resultados Clave

Las areas de resultados claves que posee la empresa que aparecen recogidas en la
Estrategia Empresarial de la empresa para el periodo 2016-2020, son Ventas, Eficiencia,

Servicios, Capital Humano.

Directrices Estratégicas

Las directrices estratégicas que posee la empresa son: crecimiento de las utilidades por
incremento de los niveles de eficiencia en la produccion, la recuperacién y el ahorro,
incremento de los ingresos por crecimiento de las ventas, crecimiento del nivel de
satisfaccion de los clientes por el fortalecimiento de la calidad y sustentabilidad de los
servicios, pertinencia de los sistemas para lograr la categoria de empresa consolidada de

alto desempefio.




wWHO

UNIVERSIDADoe HOLGUIN

Avenida XX Aniversario, Via Guardalavaca, Piedra Blanca, Holguin, Cuba. Telf. +53 24 48 2501. www.uho.edu.cu

Escenario mas probable

El escenario mas probable al igual que los otros escenarios tiene la tendencia, el impacto
y el reto. La tendencia del mas probable es: reduccion de los ingresos, incremento de los
gastos, se producen pérdidas, sistema de costos ineficiente, incremento exponencial de
los costos, dilatacion de los ciclos financieros, restriccion financiera, entre otras, para los
cuales tienen su impacto como: la correlacion gastos e ingresos es inferior a la unidad no
lograndose el nivel de utilidades previsto en el plan, al excederse el nivel de gastos en los
procesos. Las negociaciones con los deudores para reducir los ciclos de cobro no aportan
los resultados esperados, surgiendo una mayor cantidad de organizaciones que se
incorporan a los grandes deudores reduciéndose el grupo de los deudores triviales.
Ademas posee el reto para estas tendencias como: elevar los niveles de productividad con
mayor eficiencia para alcanzar utilidades por encima de lo planificado, reduciéndose los
costos por la capacidad de generar productos y servicios de mejor calidad, lo cual infiere
mayor satisfaccion en los clientes con una fuerte tendencia a reducirse los ciclos
financieros que de forma sostenida facilitan un excelente nivel de solvencia, a la vez que
los beneficios del perfeccionamiento empresarial son una realidad generadores de un gran
compromiso y una alta motivacién de cuadros, técnicos, especialistas y operarios, quienes

disfrutan de una excelente atencion y seguridad ocupacional.

Sistema de indicadores

Indicadores directivos: ventas, utilidad del periodo antes de impuestos y relaciébn gastos

totales por peso de ingresos totales.

Indicadores limites: inversion de equipos automotores, productos de aseo, ropa y calzado

y gastos de alimentacion.

Otros indicadores: evaluacion de los resultados individuales del trabajo, correlacion salario
medio productividad, liquidez inmediata, capital de trabajo y ciclo de cuentas por cobrar y

pagar.
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Anexo 2.16. Medicién de las competencias de procesos y determinacién de las brechas

Administracién de obra

Nr. Competencia proceso Estado Estado real en | Brechaen la
/dimensiones deseado en la la organizacion
organizacion organizacion

(escala de 1-5) | (escala de 1-5)

1 | Planificacién y organizacion del 5.0 3.3 -1.7
proceso de forma cientifica y

racional

D.1 | Presencia de objetivos e 5 4 -1
indicadores de cada proceso

D.2 | Delimitacion de las actividades de 5 3 -2
cada proceso y sus interrelaciones

D.3 | Disponer de las fichas de cada 5 3 -2
proceso clave

2 | Marcada orientacion al cliente 5.0 3.8 -1.2

D.1 | Dominio de las dimensiones Yy 5 3 -2

atributos de satisfaccion de cada
cliente del proceso

D.2 | Satisfaccion del cliente externo 5 4 -1
D.3 | Satisfaccion del cliente interno 5 4 -1
D.4 | Cumplimiento inmediatos de las 5 4 -1
guejas y reclamaciones de los
clientes
3 | Capacidad para el cumplimiento 4.8 3.3 -1.5

y disciplina de las leyes

ambientales

D.1 | Cumplimiento del flujograma del 4 3 -1
proceso
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D.2 | Cumplimiento del cronograma de 5 3 -2
ejecucién y de los planes de calidad

D.3 | Calidad del proceso inversionista 5 3 -2
en todas sus fases

D.4 | Eficacia en el proceso de 5 4 -1
contratacion de las inversiones

4 | Orientacién al cumplimiento de 4.5 3.5 -1
los parametros de calidad del
proceso

D.1 | Control detallado fisico y financiero 5 4 -1
del proceso inversionista

D.2 | Resultados en auditorias realizadas 4 3 -1

5 | Orientacién a los resultados y al 5.0 4.0 -1

incremento del valor percibido

D.1 | Conocimiento y dominio de los 5 4 -1
resultados que debe alcanzar el
proceso

D.2 | Dominio del concepto de valor de 5 4 -1
los servicios por el cliente

D.3 | Iniciativas dirigidas al incremento 5 4 -1
del valor percibido por el cliente

6 Capacidad de trabajo en equipo y 5.0 4.5 -0.5
ofrecer soluciones efectivas

D.1 | Existencia del trabajo de grupo y el 5 4 -1
dominio de las reglas

D.2 | Presencia de soluciones eficaces y 5 5 0
efectivas
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Anexo 2.17. Medicién de las competencias de procesos y determinacién de las brechas

Gestion de contratos

Nr. Competencia proceso Estado Estado real en | Brechaen la
/dimensiones deseado en la | la organizacién | organizacion
organizacion (escala de 1-5)
(escala de 1-5)

7 | Capacidad para la promocién de 5.0 3.6 -1.4
los servicios de forma creativa y
anticipativa

D.1 | Existencia de formas bésicas de 5 4 -1
promocion de los servicios

D.2 | Manifestacion de creatividad e 5 3 -2
ingenio en la promocion de los
servicios

D.3 | Existencia de nuevas formas de 5 4 -1
promocion ante nuevos servicios

8 | Orientacién a la calidad en los 5.0 4.0 -1
contratos y requisitos de los
clientes

D.1 | Conocimiento y dominio de los 5 4 -1
parAmetros de calidad en la
realizacion de los contratos

D.2 | Formulacion  precisa de los 5 4 -1
requisitos de calidad del cliente

D.3 | Evaluacién sistematica de la calidad 5 4 -1
y requisitos del cliente

9 | Disposicion hacia la estricta 4.8 3.8 -1
disciplina en el cumplimiento del
presupuesto
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D.1 | Cumplimiento del flujograma del 4 3 -1
proceso

D.2 | Cumplimiento del cronograma de 5 4 -1
ejecucion y de los planes de calidad

D.3 | Calidad del proceso inversionista en 5 4 -1
todas sus fases

D.4 | Cumplimiento sistematico del 5 4 -1
presupuesto en cada fase del
proyecto

D.5 | Eficacia en el proceso de 5 4 -1
contratacion de las inversiones

10 | Orientacion a la mejora y al 4.5 4.0 -0.5
incremento sistemético de los
resultados en la gestion de
contratos

D.1 | Control detallado fisico y financiero 5 4 -1
del proceso inversionista

D.2 | Resultados en auditorias realizadas 4 4 0

11 | Orientacion a la inclusion de los 5.0 4.0 -1
preceptos medioambientales en
los contratos

D.1 | Conocimiento y dominio de los 5 4 -1
elementos medioambientales
durante el contrato

D.2 | Implementacion y evaluacion de los 5 4 -1
preceptos medioambientales
establecidos en el contrato

12 | Capacidad para el trabajo en 5.0 4.5 -0.5
equipo y ofrecer soluciones
efectivas
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D.1 | Existencia del trabajo de grupo y el 5 4 -1
dominio de las reglas

D.2 | Presencia de soluciones eficaces y 5 5 0
efectivas
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Anexo 2.18. Mapa de procesos de la Empresa de Servicios Ingenieros Hidraulicos Este

ESIHE
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Servicio al cliente Calidad del Proceso Inversionista

Incumplimients de los cronogramas
de ejecucion fisicay financierade las
obras porfalts derecursos y equipos.

Poca proyecson de enfoque
hacia elcliente

Mo se realizs una administracion
inteqral de las obras

Mo ze logra s 5C porproblemas de
calidad en la ejecucionde las obras
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#%

Demores en darrespuests clars
y oportuna 8 los reclamos del

cliante NEcasang.
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Insuficient control del presupuesto planficado

+

Insuficiente conocimiento sobre los elementos
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Falts de objetividad en las preparaciones técnicas

Insuficiencias enel contral 8 los cronogramas
de ejecucion fisica y financiers de las obras

+%

Demaras en la solucion de los senalamientos
realizados en los controles de autor

Incumplimiento del Decreto 327
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dimension ambiental
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el control en las obras

*

Mo se utiiza el contrato comao
una hemamients de trebajo en la

e Bajo nivel de
aajmlmatracmn de laz obras alineamiento

estratégico del

Mo se ha completado la plantils con
personsl capactadoen lo relaconado

con la administracion de obras contrato

Bajo nivel de conocimiento sobre los
elementos que definen s calidad del

desempeno
organizacional
enla ESIHE

Mo =2 tiene en cusnta &l

*

Escaso conocimiento sobre
los elementos que aportan
valor por los resuftados

&
L

Falts de exigencia en cuanto
sl cumplimients de lo

establecido enel Decrefo 327

seguimiento & los aspectos
medioambientales

Mo se utiliza el contrato como
una hemamients de trebap en
s sdministracionda las obras

Insuficiente seguimienta &l
proceso  inversionista en

todas sus fazes

Personal de la organizacion

Mo =2 logra sistematicidad
en la gestion integral de la
contratacion

Contratacion de las obras

Anexo 2.19. Diagrama Causa- Efecto
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Anexo 2.20. Prioridades para el cierre de las brechas expresadas por los expertos (E).

Empresa de Servicios Ingenieros Hidraulicos Este

RONDA DE EXPERTOS 2

Prioridades o areas de resultados Expertos (E)

principales E1 |E2 |E3 |E4 |E5 |E6 |E7 |E8 |E9 |Cc %
Gestion de procesos N | N N N | N 45
Orientacion integral al cliente N 89
Ingenieria y Colaboracion N | N N N 56
Calidad en la administraciéon de las
. . N N 78
inversiones
Capital Humano N N N N | 56
Preparacion del personal

100

Sistema de Gestidn y Supervision N N N -

Gestion de contratos
100
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Anexo 2.21. Ponderaciéon de prioridades para el cierre de las brechas expresadas por los

expertos (E). Empresa de Servicios Ingenieros Hidraulicos Este

RONDA DE EXPERTOS 3

Prioridades o areas de resultados para el

Nr. cierre de las brechas de las Ponderacién de las prioridades o areas
competencias de procesos en la entidad de resultados

1 |Orientacion integral al cliente 37%

2 |Calidad en la administracion de las 26%
inversiones

3 |Preparacion del personal 23%

4 | Gestion de contratos 14%
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DETERMINACION DE PRICRIDADES
100
90
g0
70

60

Orientacion Calidad Preparacion Gestion de contratos
integral al administracion del
cliente obras personal

Anexo 2.22. Diagrama de Pareto



wWHO

UNIVERSIDADoe HOLGUIN

Avenida XX Aniversario, Via Guardalavaca, Piedra Blanca, Holguin, Cuba. Telf. +53 24 48 2501. www.uho.edu.cu

Anexo 2.23. Matriz de relacion de las competencias de procesos con los indicadores del
cuadro de mando integral (Administracion de obras y Gestion de contratos)

Indicadores del Cuadro de Mando Integral
Perspectiva clientes y otras partes interesadas
Eficacia Contratacion Supervisién Entrega Gestion de Preparacion Disciplina
. enla de Proyectos de obras de obra presupuestos de obras informativa
Competencias de proceso gestion de )
riesgos terminada

Administracién de obra X X X X X X
Planificacion y organizacion
del proceso de forma
cientifica y racional
Marcada orientacion al cliente X X X X X X X
Capacidad para el X X X X
cumplimiento y disciplina de
las leyes ambientales
Orientacion al cumplimiento X X X X X X X
de los parametros de calidad
del proceso
Orientacion a los resultados y X X X
al incremento del valor
percibido
Capacidad de trabajo en X X X X X X
equipo y ofrecer soluciones
efectivas

Gestion de contratos X X X X

Capacidad para la promocion
de los servicios de forma
creativa y anticipativa
Orientacion a la calidad en los X X X X X X
contratos y requisitos de los
clientes X
Disposicion hacia la estricta X X X X X
disciplina en el cumplimiento
del presupuesto
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Orientacion a la mejora y al
incremento sistematico de los
resultados en la gestion de
contratos

X

X

X

X

X

X

Orientacién a la inclusion de
los preceptos
medioambientales en los
contratos

Capacidad de trabajo en
equipo y ofrecer soluciones
efectivas

Total

10

12

10

12
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Anexo 2.24. Matriz é&reas priorizadas-acciones a desarrollar-resultados esperados-

contribucion al logro de las competencias de procesos (Administracion de obras y Gestién

de contratos)

Competencias de proceso

Area Acciones a Resultados Administracion de obras Gestion de Contratos
priorizada desarrollar esperados
CP1 | CP2 | CP3 | CP4 | CP5 | CP6 | CP7 | CP8 | CP9 | CP10 | CP11 | CP12
1. Dar seguimiento | Cumplimiento X X X X X X X X
al cronograma de | del
ejecucion fisica y
financiera segun | cronograma
contrato fisicoy
financiero
Terminacion
de la obra
2. Lograr mayor | Satisfaccién X X X X X
efectividad en la | del cliente
solucion a los | externo
reclamos del
cliente
3. Organizar una | Calidad en la X X X X X X X X X X X X
administracion administracion
integral de las | de la obras
obras
4. Incrementar X X X X X X X X
desde la Direccion
de Ingenieria el
control de las
obras que se
administran
5. Dar seguimiento | Garantia de X X X X
a las | Suplementos
reclamaciones actualizados
comerciales 'y a
las respuestas del
Orientacion constructor
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integral al 6. Incorporar la | Cumplimiento X
cliente dimension de
ambiental en los | regulaciones

servicios ambientales

Calidad en la X X X X X

administracion

7. Trabajar en

funcién de la

satisfaccion del

cliente

de las obras

8. Controlar al Efectividad del X X X X
constructor la proceso

calidad en la inversionista

ejecucion de las

obras

9. Garantizar el | Eficienciaen la X X X X X
control del | ejecucion de

presupuesto las obras

planificado segun

cronograma

10. Dotar a los Supervisores X X X X X

supervisores de competentes
los elementos que
integran el sistema
de gestion de la

calidad.

Calidad en la




wWHO

UNIVERSIDADoe HOLGUIN

Avenida XX Aniversario, Via Guardalavaca, Piedra Blanca, Holguin, Cuba. Telf. +53 24 48 2501. www.uho.edu.cu

administracion

de inversiones

11. Control a la Cumplimiento X X X X X X
ejecucion fisica y de los

finaciera de las cronogramas

obras pactados

12. Controlar la Obras X X X X
solucion de los ejecutadas sin

sefialamientos variaciones en

realizados en los el proyecto

controles de autor

13. Revisar de Preparaciones | X X X X X X X
conjunto con el técnicas

constructor la ajustadas  al

preparacion proyecto

técnica de las

obras
14. Cumplir lo Garantia en el | X X X X X X X
establecido en el cumplimiento
Decreto 327 de las
funciones del
proceso
inversionista
15. Completar la X X X X X X X X X
plantilla con
personal

capacitado en lo
relacionado con la
administracion de

obras

Personal
capacitado
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16. Dotar alos X X X X X X X
supervisores
sobre los
elementos que
aportan valor por
los resultados
17. Dar Administracion | X X X X X X
seguimiento al integral de la
Preparacion proceso obra
del personal inversionista en
todas sus fases
18. Dotar a los Contratacion X X X X X
supervisores efectiva de las
sobre los obras
elementos que
definen la calidad
del contrato
19. Dar Disminucion X X
seguimiento a los del impacto
aspectos ambiental
medioambientales
Gestion de
contratos
20. Lograr una Contratos X X X
gestion integral de | gestionados
la contratacién integralmente
21. Utilizar el Calidad en la | X X X X X X
contrato como una | administracion
herramienta de de las obras
trabajo en la
administracion de
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las obras
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las competencias

cierre de

las brechas de

(Administracion de obras y Gestion de contratos)

de procesos

No. Area Actividades/Accion Fecha Responsa | Participantes Recursos Cumplimient
priorizada/ es ble en la o]
Objetivo de organizac
la empresa ion

al que se Fecha Fecha de
tributa de Conclusién
Inicio

1. Dar seguimiento | 17/07/17 30/12/17 Director Consejo  de | Tiempo, En  proceso.

al cronograma de de UEB Direccion y | Recursos En las

ejecucion fisica y Especialistas financieros y | supervisiones

financiera segln “B” en | materiales de | realizadas se

contrato Inversiones y | oficina, observan
Técnicos contratos resultados
Obras de positivos
Ingenieria

2. Lograr mayor | 1/08/17 31/08/17 Director Especialistas Tiempo, Cumplido

efectividad en la de UEB “B” en | Materiales de

solucion a los Inversiones y | oficina

reclamos del cliente Técnicos
Obras de
Ingenieria

3. Organizar una | 1/06/17 14/11/17 Director Especialistas Tiempo, En  proceso.

administracion de UEB “‘B” en | Recursos Se han

integral de las obras Inversiones y | monetarios, realizaron
Técnicos Materiales  de | supervisiones
Obras de | oficina, PTE a las obras y
Ingenieria los resultados

fueron
superiores

4. Incrementar | 1/06/17 30/9/17 Director Director de | Tiempo, Cumplido

desde la Direccién General Ingenieria y | Recursos

de Ingenieria el Especialistas. monetarios,

control de las obras Materiales  de

que se administran oficina, PTE

5. Dar seguimiento a | 2/05/17 30/09/17 Director Asesor juridico | Tiempo, Cumplido

las  reclamaciones de UEB y Especialistas | Recursos

comerciales y a las “B” en | monetarios,

respuestas del

constructor

Inversiones 'y
Técnicos
Obras de

Materiales de

oficina
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Ingenieria

6. Incorporar 1/06/17 30/06/17 Director Asesor juridico | Tiempo, Cumplido
dimension ambiental de UEB y Especialistas | Recursos
en los servicios “B” en | monetarios,

Inversiones, Materiales de

Especialista oficina,

“B” Gestion de | manuales y

la Calidad procedimientos

del SIG

7. Trabajar en 3/04/17 30/12/17 Director Especialistas Tiempo, En  proceso.
funcion de la de UEB “B” en | Recursos Se muestran
satisfaccion del Inversiones y | monetarios, resultados
cliente Técnicos Materiales  de | superiores en

Obras de | oficina, PTE de | las encuestas

Ingenieria las obras al cliente
8. Controlar al 3/04/17 30/12/17 Director Especialistas Tiempo, En  proceso.
constructor la delaUEB | “B” en | Materiales de | Se realizaron

calidad en la
ejecucion de las

obras

Inversiones 'y
Técnicos
Obras de

Ingenieria

oficina, PTE

supervisiones
a las obras y
los resultados
fueron

superiores
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9. Garantizar el | 3/04/17 30/12/17 Director Especialistas Tiempo, En  proceso.
control del delaUEB | “B” en | Materiales de | Se realizaron
presupuesto Inversiones y | oficina, PTE supervisiones
planificado  segun Técnicos a las obras y
cronograma Obras de los resultados
Ingenieria fueron
superiores
10. Dotar a los 11/05/17 | 7/06/17 Director Especialistas Tiempo, Cumplido
supervisores de los delaUEB | “B” en | recursos
elementos que Inversiones y | monetarios,
integran el sistema Técnicos Materiales  de
de gestién de la Obras de | oficina,
calidad. Ingenieria, manuales y
Especialista procedimientos
“B” Gestion de | del SIG
la Calidad
11. Control a la 3/04/17 30/12/17 Director Especialistas Tiempo, En  proceso.
ejecucion fisica y delaUEB | “B” en | Materiales de | Se realizaron
financiera de las Inversiones y | oficina, PTE, | supervisiones
obras Técnicos contratos a las obras y
Obras de los resultados
Ingenieria fueron
superiores
12. Controlar la 12/05/17 | 30/12/17 Director Especialistas Tiempo, En  proceso.
solucion de los delaUEB | “B” en | Materiales de | Se
sefialamientos Inversiones y | oficina, PTE, chequearon
realizados en los Técnicos las  acciones
controles de autor Obras de para resolver
Ingenieria los
sefialamientos
de los
controles  de
autor, con
resultados
superiores
13. Revisar de 2/10/17 30/12/17 Director Especialistas Tiempo, En  proceso.
conjunto con el delaUEB | “B” en | Materiales de | Se observan

constructor la
preparacion técnica

de las obras

Inversiones 'y
Técnicos
Obras de
Ingenieria,

constructor 'y

oficina, PTE

resultados

positivos en la
ejecucién  de
las obras

nuevas




wWHO

UNIVERSIDADoe HOLGUIN

Avenida XX Aniversario, Via Guardalavaca, Piedra Blanca, Holguin, Cuba. Telf. +53 24 48 2501. www.uho.edu.cu

Calidad en proyectista
la
administraci
6n de
inversiones
14. Cumplir lo 26/04/17 | 30/12/17 Director Especialistas Tiempo, En  proceso.
establecido en el delaUEB | “B” en | Materiales de | En los
Decreto 327 Inversiones y | oficina, PTE, | controles se
Técnicos contrato observan
Obras de resultados
Ingenieria superiores
15. Utilizar el 2/05/17 30/12/17 Director Especialistas Tiempo, En  proceso.
contrato como una delaUEB | “B” en | Materiales de | En los
herramienta de Inversiones y | oficina, PTE, | controles se
trabajo en la Técnicos contrato observan
administracion de Obras de resultados
las obras Ingenieria superiores
16. Completar la | 21/04/17 | 30/08/17 Director Director UEB 'y | Tiempo, Cumplido
plantilla con General Director recursos
personal capacitado Capital monetarios,
en lo relacionado Humano Materiales  de
con la oficina
administracion  de
obras
17. Dotar alos 3/06/17 31/07/17 Director Especialistas Tiempo, Cumplido
supervisores sobre de Gestion | “B” en | materiales de
Preparacion los elementos que de Inversiones y | oficina
del personal aportan valor por los sistemas Técnicos
resultados Obras de
Ingenieria
18. Preparar a los 2/05/17 30/12/17 Director Especialistas Tiempo, En los
supervisores en de “B” en | materiales de | controles se
cuanto a lo ingenieria | Inversiones y | oficina, observan
establecido en el y director | Técnicos contratos resultados
Decreto 327/2014 UEB Obras de superiores
Ingenieria
19. Dotar alos 3/06/17 31/07/17 Director Especialistas Tiempo, Cumplido
supervisores sobre de Gestion | “B” en | materiales de
los elementos que de Inversiones y | oficina,
definen la calidad sistemas Técnicos procedimientos
del contrato Obras de | del SIG

Ingenieria
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20. Dar seguimiento | 2/05/17 30/12/17 Director Especialistas Tiempo, En  proceso.

a los aspectos UEB “B” en | materiales de | En los

medioambientales Inversiones y | oficina, controles  se
Técnicos contratos, observan
Obras de | licencias resultados
Ingenieria ambientales superiores

21. Lograr una 2/05/17 30/12/17 Director Especialistas Tiempo, En  proceso.

gestion integral de la UEB “‘B” en | materiales de | En los

contratacion

Inversiones 'y
Técnicos
Obras de

Ingenieria

oficina,

contratos,

controles  se
observan
resultados

superiores
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Anexo 2.26. Método Campo-Fuerza

Situacion Actual

Situacion Deseada

Insuficiente implementacion (presencia de

brechas) de las competencias de procesos

de
competencias de procesos (eliminacion de

Implementacion adecuada las

en la entidad brechas) en la empresa
Situacién Actual
Fuerzas Tecnoldgicas
Control |Intensidad |Fuerzas Facilitadoras | Fuerzas Inhibidoras | Intensidad Control
Mediano | Mediana 1. Disposicion de|1. Prioridad por Fuerte Mucho
recursos financieros | tareas de ejecucion
para desarrollar | ye opras.
tareas. Fuerte Mucho
Mediano |Poca 2. Colectivo con |2. Designacion de
recursos financieros .
carga moderada de > 11 Mediana Poco
trabajo. para actividades
3. Colectivo laboral | tangibles.
Mucho |Fuerte de referencia en la .
provincia y el pais. 3. Criterios de los
recursos humanos
como una actividad
funcional.
Fuerzas Organizacionales
Internas Internas
Poco Mediana 1. Atencion al SIG|1. Poca utilizacién | Mediana Mediano
por la direccién de la|de las
empresa. competencias como
f r clav n |
2. Proceso de eargtores;a € enla
Mucho Fuerte formalizacion en la P : Mediana Poco
empresa. 2. Organizacién y
estructura poco
integrada.
3. Ausencia de una | Fuerte Mucho
estrategia y plan
para la
implementacion del
sistema de
competencias en la
organizacion.
Externas Externas
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Mucho Fuerte 1. Consolidacion del|1. Proceso de|Fuerte Mucho
SDGE en la | organizacion estatal
empresa. y de los OACE.
Mediano | Mediana Fuerte Mucho
2.Intereses y|2. Proceso de
presiones de | reordenamiento de
organismos del |la fuerza laboral en
territorio. el pais.
Mediano | Mediana L, Mediana Poco
3. Centralizacion de
funciones
empresariales.
Fuerzas Individuales Fuerzas Individuales
Mucho Fuerte 1. Cultura de poseer|1. Poco intereses|Mediana Poco
las competencias de|por cambiar de
procesos. enfoque.
Mucho Fuerte 2. Atributo en la|2. Bajo incentivos Mediana Poco
imagen de la| econbémicos por la
empresa. implementacién de Fuerte Mucho
las  competencias
Mediano | Mediana 3. Meta a lograr en el de procesog.

2016-2020.

3. Manifestaciones
de conformismos vy
de inmovilidad.
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Anexo 2.27. Comparacion de los indicadores con su situacion inicial y final

Nr. | Indicador seleccionado Situacion al Situacion al Diferencia
Inicio Final
1 | Eficacia en la gestion de 3 4 1
riesgos
2 | Contratacion de 4 4 -
proyectos
3 | Supervision de obras 3 4 1
4 | Entrega de obra 1 3 2
terminada
5 | Gestion de presupuestos 2 4 2
6 | Preparacion de obras 2.5 5 2.5
7 | Disciplina informativa 3 4 1
Nr. Indicador NAEDO (Inicial) NAEDO (Final) Diferencia
seleccionado
1 Valor 82.50 87.22 4.72
2 Clasificacion Organizacion con | Organizaciéon con
Desarrollo Adecuado de | Desarrollo Adecuado de
la Alineacion | la Alineacién
Estratégica del | Estratégica del
Desempefio Desempefio
Organizacional. Organizacional.
3 Indicador NIESCO (Inicial) NIESCO (Final)
seleccionado
4 Valor 81.05 85.02 3.97
5 Clasificacion Organizacion con | Organizacion con
Adecuado Desarrollo de | Adecuado Desarrollo de
la Integracion | la Integracion
Estratégica del Sistema | Estratégica del Sistema
de Competencias de la | de Competencias de la
Organizacion Organizacion
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DIRECCION GENERAL

DIRECCION

DIRECCION DE DIRECCION DIRECCION DIRECCION DE :
CONTABILIDAD Y DE DE GESTION DE SIS- DE INGENIERIA
FINANZAS CAPITAL HUMANO TRANSPORTEY | | TEMA Y SUPERVIL v
l l ASEGURAMIENTO| | SIONY CONTROL COLABORACION
GRUFO DE GRUPFO DE CRUPO I GRURO DE GRUPO TECNICO Y
CONTABILIDAD FINANZAS ATM SISTEMA ‘1{ SU- COLABORACION
i PERVISION

UNIDAD EMPRESARIAL

UNIDAD EMPRESARIAL UNIDAD EMPRESARTAL UNIDAD EMPRESARIAL
DE BASE DEBASE DE BASE DE BASE
HOLGUIN GRANMA GUANTANAMO PALMA SORIANO
! ;
. GRUPO DE TRA-
GRUPO TECKICO BAIO HOLGUIN CRUPO TECNICO CRUPO TECKICO CRUPO TECNICO
GRUPO DE ATEN-
COLABORACION 10N AL TURIS- GRUPO DE SUPER- GRUPO DF SUPER- GRUPO IF SUPER-
MO VISION VISION VISION
DE OBRA DE OBR4 DE OBR4

Anexo 2.28. Organigrama de la estructura organizativa de la ESIHE
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Anexo 2.29. Programa de Mejora. Fuente. Garcia ajustado de Rodrigo, 2012

Proceso: Objetivos, Metas y Programas de | Responsable del proceso: Director
mejora continua General

Alcance: Mejora todas las actividades del procedimiento

Entradas: Normativas INRH, Indicadores | Responsable: Direccion de Capital

del CMI

Humano

Salidas: Acciones de mejora/ objetivos

PROCEDIMIENTO APLICADO

Responsable:

Director Capital Humano

Procesos | Definicion de la | Técnica Responsable | Resultado Responsable
mejora utilizada o )
Realizacién Aprobacién
1 Mejora del | Propias de la | Director de | Diagnéstico Director
Diagnostico fase Capital GCD General
Humano
2 Revision de la | Propias de la | Director de | Evaluacion de | Director
evaluacion de las | fase Capital las General
competencias de Humano competencias
procesos de procesos
3 Mejora de la | Propias de la | Director Mejora del | Director
aplicacion del | fase General Procedimiento | General
Procedimiento

Fecha de inicio: Abril
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Operacion | Inspeccion Responsable | Criterio Registro
Inspeccién Aceptacion/ | Inspeccion
Rechazo

Seguimiento | Segun la frecuencia Yy | Responsable Consecucion

o sistematica reflejada en el | del programa | objetivo/
Objetivo _ .

correspondiente programa | de mejora meta

Realizado Revisado Aprobado

Referencias:

Informe de aplicacion del Procedimiento

Seguimientos indicadores:




