Universidad de Holguin
Facultad de Ingenieria Industrial y Turismo

Centro de Estudios de Gestion Organizacional

UNA PERSPECTIVA PARA LA
CONSOLIDACION DEL SISTEMA DE
COMPETENCIAS EN LAS ORGANIZACIONES

Tesis presentada en opcion al titulo
académico de Master en Direccion

Autor: Ing. José Enrique Rodrigo Mastrapa

Tutor: MSc. José Enrique Rodrigo Ricardo

Holguin
2016

UNIVERSIDAD
"HOLGUIN



wWHO

UINIVERSIDADoe HOLGUIN

Avenida XX Aniversario, Via Guardalavaca, Piedra Blanca, Holguin, Cuba. Telf. +53 24 48 2501. www.uho.edu.cu

PENSAMIENTO

“El secreto para lograr mayores éxitos estd en la capacidad de
los cuadros para abarcar en conjunto la complejidad de la
situacion, establecer las prioridades, organizar el trabajo,
cohesionar las fuerzas, exigir disciplina, educar con el ejemplo,
explicar la necesidad de cada tarea, convencer, entusiasmar,
levantar el espiritu y movilizar la voluntad de la gente"

Raiil Castro Ruz



wWHO

UNIVERSIDADoe HOLGUIN

Avenida XX Aniversario, Via Guardalavaca, Piedra Blanca, Holguin, Cuba. Telf. +53 24 48 2501. www.uho.edu.cu

DEDICATORIA
A mis padres, Celia Mastrapa Reyes y José Rodrigo Ricardo, que sin ellos no hubiera sido
posible, por tantos afios de dedicacion, esfuerzo y amor que me han brindado a lo largo de toda mi

vida; y siempre han estado conmigo en todos los momentos. Los quiero desde lo mas profundo de

mi corazon, son lo més lindo que tengo en la vida.



wWHO

UNIVERSIDADoe HOLGUIN

Avenida XX Aniversario, Via Guardalavaca, Piedra Blanca, Holguin, Cuba. Telf. +53 24 48 2501. www.uho.edu.cu

AGRADECIMIENTOS

Agradecer es: corresponder, retribuir, conocer, pagar, compensar, premiar, gratificar, responder y
se declaran otras acepciones, créanme, de corazon, que para mi, es mas que todo eso. En este
modo agradezco desde el fondo de mi corazon a todas las personas que han contribuido a la
realizacion de esta tesis de maestria, pero especialmente:

A mis padres, que lo han dado todo por mi y porque siga cultivando éxitos en la esfera profesional
A mi tutor José Rodrigo Ricardo, por haber sido guia y ejemplo para mi en todo momento y
brindarme todo su amor de padre y apoyo incondicional

A los trabajadores de la Empresa de Servicios Ingenieros Hidraulicos Este, especialmente a la
Direccion de Capital Humano: Juana, Vanessa y Leandra; a la Direccion de Gestion de Sistema 'y
Supervision y Control, en fin a todos por su ayuda incondicional en todo momento y por el tiempo
gue me dedicaron para poder realizar esta tesis de maestria

A mis amigos por darme su amistad incondicional, su comprension y carifio

A mis profesores durante estos dos afios de la maestria los cuales me educaron y me instruyeron
A todos aquellos que de una forma u otra colaboraron en la realizacion de esta tesis de maestria y

todo el que me ayudoé a llegar hasta aqui.



wWHO

UNIVERSIDADoe HOLGUIN

Avenida XX Aniversario, Via Guardalavaca, Piedra Blanca, Holguin, Cuba. Telf. +53 24 48 2501. www.uho.edu.cu

RESUMEN

La consolidacion del sistema de competencias de la organizacion alineadas a la estrategia
empresarial se hace necesaria 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 adopcion de acciones
coherentes con la situacion como un sistema, sino que las competencias son tratadas de manera
separadas y siguiendo un enfoque funcional, entre las causas que originan esta situacion se
identifican, no se dispone de un procedimiento para consolidar el sistema de competencias en las
empresas acorde a la estrategia formulada, por lo que surge el problema cientifico ¢Coémo
contribuir desde la consolidacién del sistema de competencias al alineamiento estratégico del
desempeiio y de los resultados organizacionales? y se plantea como objetivo general: lograr un
procedimiento para la consolidacion del sistema de competencias de la organizacion que
contribuya a la alineacion estratégica del desempefio organizacional.

Como principales resultados se obtienen: un procedimiento para la implementacién, control y
evaluacion del sistema de competencias, ajustado a las particularidades de cada organizacién y al
contexto empresarial cubano, la implementacion de las competencias organizacionales
conformando un sistema, asi como la determinacion de los resultados e impactos lo que puede
contribuir a la mejora de la eficiencia, eficacia y al fortalecimiento del sistema de direccién y

gestiébn empresarial.
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SUMMARY

The consolidation of the competence system aligned to the business strategy is necessary as a
way of improvement of the cuban business performance. As of the present moment the existent
procedures for these intentions, they do not incorporate an integral analysis of the causes that the
breaches in the competitions and the adoption of coherent actions with the situation like a system
originate, the competences are treated in separate ways and prosecuting a functional approach,
among the causes which originate this situation are identified that there isn’t available a procedure
in order to consolidate the competence system in the enterprises according to the formulated
strategy, that's why the following problem scientist comes up ¢ How contributing from the
consolidation of the competence system the strategic alignment of the performance and of the
organizational results?, and it's presented as general objective: achieving a procedure for the
consolidation of the competence system of the organization that contribute to the strategic
alignment of the organizational performance.

As principal results are obtained: a procedure to implement, to control and to evaluate of the
competence system, adjusted to the particularities of each organization and to the cuban business
context, the implementation of competences in the organization, in the processes and in the posts,
conforming a system, so as the determination of the possible impacts what is able of contributing to
the improvement of the efficacy, efficiency and to the consolidation of the leadership and

business management system.
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INTRODUCCION

Cuba esta enfrascada hoy en modernizar su economia. De ello da fe el proceso de actualizacion
del modelo econdmico y el proceso de perfeccionamiento que se introduce en las empresas desde
hace mas de una década, 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 elevar la produccion. Por lo que se hace necesario hacer un mejor uso de los recursos,
elevar la productividad del trabajo y alcanzar mejores resultados con menos costos, lo que
redundara en un efecto positivo en el balance financiero, facilitando la participacion y superior
balance en el comercio internacional.
El capital humano como factor principal para mantener y perfeccionar su gestion, ha transitado
hacia un enfoque estratégico dentro de la organizacién. El enfoque en su tratamiento ha
evolucionado desde el enfoque tradicional de Taylor centrado en la persona y visto como un gasto,
al enfoque de capital intelectual donde las personas son un activo intangible preciado y creador de
valor economico.
“Esto significa un cambio de mentalidad gerencial, enmarcado dentro de la gestién 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 Gestiébn 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 seleccidn, 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 nimero 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; Zayas Aguero,
2002; Cuesta Santos, 2005; Morales Cartaya, 2006; NC-3000-3002 SGICH, 2007; Sanchez
Rodriguez, 2007, Soltura Laseria, 2009), donde resulta peculiar el enfoque de este ultimo autor al
1
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abordar las competencias (organizacionales, de procesos y laborales) como un sistema de
competencias, la cual es utilizada como concepto y fundamento basico para la realizacion de la
investigacion.

En correspondencia con la importancia del tema, en el Lineamiento 15 de la Politica Econdmica y
Social del Partido y la Revolucion, aprobado en el VI Congreso del PCC se sefiala: el
Perfeccionamiento Empresarial se integrara a las politicas del Modelo Econémico a fin de lograr
empresas mas eficientes y competitivas.

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 inserciébn de las
competencias en la gestiobn organizacional, a pesar de ello, persisten insuficiencias muy
significativas durante la implementacién, control y evaluacién de la gestion 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 aplicaciéon, en un proceso organizado, planificado y sustentado en los enfoques mas
actuales de la gerencia, de un sistema eficaz de evaluacién 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 2012-2015 y el cumplimiento de los principales indicadores de desempefio
en el segundo semestre de 2015, 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 sefalar que, uno de los factores o causas que puede
contribuir al perfeccionamiento y mejoramiento del desempefio y los resultados organizacionales
se localiza en la consolidacion 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: ¢Coémo contribuir
desde la consolidacion del sistema de competencias al alineamiento estratégico del desempefio y

de los resultados organizacionales?
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El objeto de investigacion esta determinado por el desempefio estratégico organizacional.

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

procedimiento para la consolidacion del sistema de competencias de la organizacion que

contribuya a la alineacion estratégica del desempefio organizacional.

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

implementacion, seguimiento y evaluacion del sistema de competencias alineado a la estrategia

de la organizacion.

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

procedimiento para la consolidacion del sistema de competencias de la organizacion se contribuira

al alineamiento estratégico del desempefio y con ello a la mejora de los resultados de la empresa.

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

1. Construir el marco tedrico referencial de la investigacion a partir del tratamiento de modelos,
metodologias y procedimientos que contribuyen a la consolidacion del 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 consolidacion del sistema de competencias 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 valoracién 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
v' Analisis y sintesis: para el andlisis y fundamentacion légica 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 tedrico como practico), a través de su descomposicion en los elementos que
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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

Andlisis documental (expediente e informes del diagndstico de perfeccionamiento empresarial,

planeacion estratégica de la empresa, manuales de SGICH, SGC y otros), encuestas (para

determinar el coeficiente de competencia del experto), ademas entrevistas (cuadros), asi como la
observacion directa, Método Delphi, diagrama causa-efecto, diagrama de Pareto, listas de
chequeos para la determinacion del nivel de alineacion estratégica del desempefio organizacional

y el nivel de implementacion del sistema de competencias en la organizacion, técnicas

estadisticas, recopilacién 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 metodolégico:

1. El procedimiento incorpora, de forma armoénica e integrada, en el proceso de direcciéon
estratégica, herramientas y técnicas que posibilitan la consolidacion del sistema de
competencia, a partir de un analisis 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 el alineamiento estratégico
organizacional, en correspondencia con el Decreto Ley 252 y su Reglamento: Decreto 281 del
2007.
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Su valor préctico se refiere a los resultados devenidos de la aplicacion del procedimiento en la
empresa objeto de estudio, permitiendo el incremento del desempefio en la organizacion y su
orientacion a la agregacion de valor y cumplimiento de la misién.

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 I, en el que se expone el marco tedrico-referencial que se sustentd la investigacion, un
Capitulo IlI, 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

inclusion como complemento de los resultados obtenidos.
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CAPITULO I: MARCO TEORICO REFERENCIAL DE LA INVESTIGACION

El objetivo de este capitulo lo constituye la blusqueda bibliografica de las principales fuentes que
permitirdn conformar el marco tedrico referencial de la investigacion, para cuyo proposito se
construyé el hilo conductor seguido como estrategia, partiendo del desempefio organizacional, el
sistema de competencias y su integracion 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 del sistema de
competencias en la entidad. En la Figura 1.1 se representan los momentos descritos en la
estrategia seleccionada, que se muestra en el Anexo 1.1.

1.1 El desempefiio organizacional como necesidad de las empresas cubanas
Toda organizacibn ha de gestionar su desempefio como via para garantizar la generacion
de resultados en cumplimiento de su mision (Drucker, 2001; Hernandez y otros, 2006) y en
respuesta al objeto social que le corresponde (Lage, 2000). Las empresas u organizaciones
en general no existen como un fin en si mismas, sino que constituyen una via eficiente y eficaz
de satisfacciobn de las necesidades presentes y futuras de la sociedad, a través de la
generacion de bienes y servicios que resultan del desempefio de las mismas (Soltura, 2009).

La gestion del desempefio permite acercar en mayor medida la empresa hacia la satisfaccién de
las necesidades presentes y futuras de la sociedad, orientando la misma a la agregacion
de valor (Eisenhardt y Martin, 2000; Grant, 2002; Hitt y otros., 2007; Lado y Wilson, 1994;
Mooney, 2007; Sirmon, Hitt, y Ireland, 2007). Asi, el desempefio organizacional determina el
grado en que los resultados organizacionales responden a la satisfaccion de las necesidades
de la sociedad con un empleo racional de los recursos (Pérez, 2001) y de manera sostenible.

Si bien los resultados organizacionales como las ventas o la satisfaccion de la demanda en
calidad y cantidad son visibles hacia el exterior de la organizacion, el desempefio es construido
en el seno de ésta (Drucker, 2001) y posee un estrecho vinculo con sus recursos (Barney,
1991a, 2001b; Penrose, 1959; Rumelt, 1984, 1991; Wernerfelt, 1984), procesos o0 rutinas
organizacionales (Nelson y Winter, 1982), su cultura y valores (Alabart y Portuondo, 2003; Cloke
y Goldsmith, 2000; Diaz, 2006; Drucker, 2001), asi como con sus competencias (Benavidez,
2002; ONN, 2007a, 2007b, 2007c; Prahalad y Hamel, 1990). Aun considerando los resultados de
(McGahan y Porter, 1997) sobre la influencia de variables externas como: comportamiento
del mercado y competidores, sobre los resultados organizacionales en términos de retorno, en

entornos de rivalidad competitiva por apropiarse de una cuota significativa de mercado (Modelo
6
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Economico de Organizacion Industrial), en respuesta a los estudios de (Rumelt, 1991) quien

ofrecié sustento estadistico superior a (Schmalensee, 1985) para sustentar el Enfoque Basado
en los Recursos (Wernerfelt, 1984); se hace evidente la popularidad de este ultimo enfoque entre
la bibliografia de gestidon, en particular de direccion estratégica y mas reciente de recursos
humanos, el cual defiende que la obtencibn de mayores resultados organizacionales, en
vinculo con su desempefio, se debe mas a la heterogeneidad de recursos dentro de las
organizaciones y a las habilidades para gestionarlos, capacidades organizacionales o
competencias que aspectos externos a la organizacion (Amit y Schoemaker, 1993; Barney,
19914, 1991b, 2001a, 2001b; Grant, 1991; Peteraf, 1993; Prahalad y Hamel, 1990.

En tanto, el Enfoque Basado en los Recursos (EBR) guarda mayor relacibn con las
caracteristicas y principios que rigen el modelo economico cubano y su influencia en las
organizaciones, que aquellos halados por el mercado. Es cierto que el EBR ha sido
desarrollado en mayor medida en paises capitalistas, con sus inicios en los Estados Unidos
de América, donde su finalidad es la capitalizacion financiera a partir del incremento del retorno
y donde las relaciones se asocian a una fuerte rivalidad en la lucha por incrementar la porcién
del mercado que atienden. Es por ello que se ha dificultado su aplicabilidad en las
organizaciones cubanas, que enfatiza no en aquello que produzca mayor ganancia en
términos de retorno financiero, sino lo que es necesario hacer para satisfacer las necesidades
y continuar el desarrollo econémico y social del pais, asi como contribuir al desarrollo de otros
paises, en un marco de relaciones de cooperacion, solidaridad e integracion.

No obstante, caracteristicas como su orientacion hacia el incremento del desempefio
organizacional, uso mas eficiente de los recursos, generacion de valor, vinculo con la
estrategia y su gestién, asi como el énfasis en el capital humano como poseedor de
competencias responsables de las relaciones y eficacia de las caracteristicas anteriores, vinculo
entre el entorno y la empresa, hacen util el EBR para su ajuste a las caracteristicas de las
organizaciones estatales cubanas.

Asi, constituye tarea de la direccion estratégica alcanzar un desempefio superior (Porter, 2005)
sobre la base de un mejor uso de sus recursos (Barney, 1991a; Pérez, 2001; J. L. Rodriguez,
2006; Rumelt, 1991; Wernerfelt, 1984), fundamentalmente aquellos mas elasticos, relativos o
productos del capital humano (Barney, 2001b; Dierickx y Cool, 1989; Peteraf, 1993) que
determinan la forma en que son adquiridos (Lado y Wilson, 1994; Wright y otros, 2001),
integrados y reconfigurados (Teece y otros, 1997; Wang y Ahmed, 2007; Wright y otros, 2001)

7
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los recursos de la organizacién en el logro de los resultados necesarios para el cumplimiento de

Su mision.

Sin dudas, el caudal elastico existente en el capital humano parece ser el de mayor incidencia
en la obtencion de niveles de desempefio superiores (Amit y Schoemaker, 1993; Catano,
Darr, y Campbell, 2007; Collins y Clark, 2003; Hamel y Prahalad, 1995), ocupando privilegiada
atencion en el intercambio académico y empresarial internacionalmente, en un tratamiento a
nivel individual, grupal y organizacional (Colbert, 2004; Gratton, 1997; Lado y Wilson, 1994;
Teece y otros., 1997), constituyendo funcién principal del proceso de direccién (Drucker, 2001).
El trabajo de autores como (Ahmed y Zairini, 2000; Barney, 1991a; Barney, Wright, y
Ketchen, 2001; Beaupré y Cloutier, 2007; Kaplan y Norton, 1992, 1993, 2004b, 2007, 2008;
Lindgren y otros., 2004; Macduffie, 1995; Porter, 2003), entre muchos otros, son tan solo un
reflejo de ello.

Es asi que, con el desarrollo e importancia que ha venido ganando el enfoque estratégico en
la gestion empresarial en los ultimos veinte afios (Amit y Schoemaker, 1993; Garciga, 2001;
Hamel, 2000; Hitt y otros., 2007; Porter, 2003, 2005; A. A. Thompson y Strickland, 2004), la
atencion se ha orientado a mantener unidos a todos en torno a objetivos estratégicos
comunes (Boxall, 1998; Drucker, 2001; Wright y otros., 2001), de aqui la necesaria alineacion
estratégica que ha de guardar el desempefio individual, grupal y en consecuencia el
organizacional como tributo al cumplimiento de la misién (Kaplan y Norton, 2008; McCoy, 2008).
Reforzando este criterio, con una clara conviccion de la necesidad de alinear estratégicamente
el desempefio del capital humano con las metas de la organizacion, (Kaplan y Norton,
1992) construyen una plataforma que ubica el crecimiento y desarrollo del capital humano
como fuente principal del desempeio superior, expresados en resultados internos de los
procesos, la satisfaccion de las necesidades de clientes, y el consiguiente crecimiento econémico
sostenido. Evidencia de la atencién que se ha prestado en Cuba a la alineacién estratégica de
los sistemas de gestion funcionales son las iniciativas impulsadas por los Consejos de Estado
y de Ministros, asi como acuerdos del Partido Comunista de Cuba, la familia de Normas
Cubanas de Gestidon Integrada del Capital Humano (ONN, 2007a, 2007b, 2007c); asi como el
proceso de cambio mas profundo que ha tenido el sistema empresarial cubano (Lage, 2000),
el Perfeccionamiento Empresarial, el cual se muestra en una segunda etapa de
Consolidacion a partir de la puesta en vigor del Decreto-Ley No. 252 sobre la continuidad y

fortalecimiento del sistema de direccion empresarial cubano (Consejo de Estado, 2007) y el
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Decreto 281 Reglamento para la implantacion y consolidacion del sistema de direccion
empresarial estatal (Consejo de Ministros,2007). Sin embargo, la deseada alineaciéon se ve
frustrada ante el predominio del enfoque funcional presente en la mayoria de las empresas
cubanas y extranjeras, el que ha enfatizado en la division del trabajo como via para facilitar la
distribucion de responsabilidades y toma de decisiones (citado en Christiansen y otros,
2005). No obstante, en acuerdo con (Christiansen y otros, 2005), estas partes han de ser
integradas, de forma tal que sus desempefios, tanto a nivel grupal como individual conduzcan a
la organizacion a obtener un desempefo superior que favorezca el cumplimiento de la mision a
través del tiempo.

Esta problemética ha sido marcada en Cuba por (Pérez, 2001; Trista, 2008) quienes han
afirmado que la falta de integralidad es un problema vigente en los expedientes de
perfeccionamiento empresarial, lo cual es una manifestacion de carencias en la alineacion
estratégica del desempefio organizacional. Los trabajos de (Alfonso, 2007; Hernandez y otros,
2006) han demostrado la existencia de esta problemética en las empresas cubanas.
Considerando que el desempefio en las organizaciones es tratado desde tres niveles
principalmente: organizacional, grupal con reciente interés en los procesos (Nelson y Winter,
1982; ONN, 2007a; Porter y Stern, 2001; Rummler y Brache, 1995; Teece y otros, 1997) e
individual, se trata entonces de lograr la orientacion de los mismos de forma estratégica al
cumplimiento de la mision, en un proceso que permita su gestion y desarrollo de forma dinamica
(Lindgren y otros., 2004).

Es asi que el desempefio en las organizaciones adquiere como importante cualidad la
alineacion estratégica.

El autor subscribe la definicion dada por Soltura 2009, donde define como alineacion estratégica
del desempefio organizacional al 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 desempeiio en cumplimiento de la misién y alcance de la vision.

En consecuencia, el autor de la presente investigacion comparte el concepto dado por Soltura,
2009, en la que define al desempefio organizacional como la capacidad de la organizacion que
armoniza los desempefios individuales, de los procesos y la organizacion y evalla su orientacion
hacia la generacion de resultados que agregan valor fundamentalmente a la sociedad y al cliente,

en cumplimiento de su misién, promoviendo el crecimiento econdémico y uso eficiente y racional de
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los recursos. Este ha de ser medible o al menos evaluable y expresa las caracteristicas del
stock de competencias de la organizacion.

Si bien desde multiples ramas del conocimiento se aportan soluciones que tributan al incremento
del desempefio organizacional y a su alineacion estratégica, es creciente la tendencia hacia
aquellas que enfatizan en el desarrollo de las competencias, contribuyendo desde el talento
(Boxall, 1996; Boyatzis y Saatcioglu, 2008; Davenport, 2000; Mirabile, 1997), el conocimiento
(Lloria, 2000; Nonaka, 1991), la inteligencia emocional (Goleman, 1999a, 1999b), los
valores (Alabart y Portuondo, 2003; Cloke y Goldsmith, 2000; Diaz, 2006; Drucker, 2001),
asi como propiamente desde las competencias laborales (Boyatzis, 1982; Boyatzis y
Saatcioglu, 2008; Irigoin y Vargas, 2002; Lindgren y otros., 2004; McClelland, 1998; Mertens,
2002; Fernando Vargas, 2004), debido fundamentalmente a la relacion causal que éstas
expresan con el desempefio del individuo y la organizacion, a su elasticidad y capacidad para
la articulacion de los recursos de la organizacion. En este sentido, (Wright y otros, 2001: 711)
sefalan: “numerosos investigadores dentro del campo de la estrategia se enfocan en las
competencias de la organizaciéon”. De aqui que las definiciones aportadas expresen vinculo
con las competencias en su profunda relacion con el capital humano.

Sin animo de desdorar el resto de enfoques que tributan a lograr la alineacién del desempefio
de trabajadores, grupos con énfasis en los procesos, y en correspondencia el
desempefio organizacional con el cumplimiento de la mision de forma eficiente y sostenible,
el enfoque de competencias aporta cualidades que lo hacen de gran utilidad para enfrentar esta
problematica:

v' Permite su desarrollo a los tres niveles de la organizacién (F. A. Lopez, 2008; Morales,
2006; Soltura, 2009) y se muestra como un enfoque que alinea los recursos
humanos y el desempefio de la organizacién con la estrategia (Delgado, 2000; Lado y
Wilson, 1994; Lepak y Snell, 1999; Lindgren y otros., 2004; F. A. Lopez, 2008; Morales,
2006; Soltura, 2009; Sznirer y Saracho, 2000; Tidd, 2000; Wright y otros., 2001; Zarifian,
1999)

v Se sustenta en el desarrollo del capital humano (Davenport, 2000; Kaplan y Norton,
2008; Prahalad, 2005; Prahalad y Hamel, 1990) artifice de la estrategia (Drucker, 2001;
Garciga, 2001; Stoner, 1996) y constructor del desempefio y su gestion (Drucker, 2001,
Kaplan y Norton, 1992)

v' Constituye un enfoque integral en el desarrollo del capital humano al concebirlo en
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su desarrollo bio-psico-social y laboral. Integra el polo cognitivo, volitivo y caracteristicas
fisicas y personoldgicas (Boyatzis, 1982; Cuesta, 2005; Guach, 2004
v' Convierte en medible o al menos evaluable las capacidades del ser humano, de grupos y

de la organizacidon, estableciendo comportamientos o medidas de desempefio que

operacionalizan su gestion, posibilitando la determinacion y cierre de la brecha de

desempefio como tributo a la misién y logro de la vision (Boyatzis, Esteves, y Spencer,

1994; Mirabile, 1997; Spencer y Spencer, 1993; Zarifian, 1999).
De aqui el interés en el enfoque del sistema de competencias como via para contribuir a la
alineacién estratégica del desempefio organizacional, siendo un paradigma en la gestion de
empresas, reflejado en el surgimiento de una literatura emergente desde la disciplina de
direccion estratégica y de gestion de recursos humanos, con énfasis a partir de la década de
los 90 (Grant, 2002). Debido a su caracter complejo y transdisciplinar, este impacta en disimiles
areas de conocimiento, apareciendo dividido a lo largo de la literatura de gestién en diferentes
disciplinas (Lindgren y otros, 2004).
Profundizando en el Enfoque de Competencias es posible distinguir dos grandes
grupos basicamente. El primero de ellos desde la direccidn estratégica de las organizaciones, con
énfasis en el nivel organizacional o macro (Giddens, 1984), relativo a la integracion de
recursos de la organizacion, como habilidades, tecnologias, motivos y valores y asi con el
sistema organizacional, la estructura y los procesos para lograr las capacidades que permitan
el alcance de los objetivos estratégicos de la organizacion (Fleury y Fleury, 2005; Hamel y
Prahalad, 1995; Peteraf, 1993; Teece y otros, 1997); y desde la gestion de recursos humanos,
enfocada en el nivel individual o micro (Giddens, 1984), que se orienta mas a la modelacién de
competencias y demas procesos de gestion de recursos humanos, en blusqueda de aquellas
gue permitiran un desempefio superior del individuo ( Wright y otros., 2001; Wright y McMahan,
1992).
Al analizar la literatura de gestidbn, se observa una clara estructura a lo largo de grandes
disciplinas que responden a especialidades que agrupan enfoques y teorias homogéneas.
Sin embargo, el sistema de gestibn de las empresas es Unico y ha de marchar
coordinadamente para producir las necesarias sinergias que incrementan el desempeiio e

impacto de las organizaciones en el cumplimiento de su mision.
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1.2 El sistema de competencias como factor de alineamiento al desempefio

organizacional

Ciertamente, 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
obtencion de niveles superiores tanto de desempefio como de los resultados organizacionales,
gozando de una distinguida atencion la gestion estratégica de recursos humanos en las dos
Ultimas décadas (Becker y Huselid, 2006).

Citando a (Becker y Huselid, 2006), “el recurso humano solo es estratégicamente importante si
implanta directamente la estrategia de la organizacién”, 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
interaccidn con los recursos Yy el sistema organizacional asumido, bajo condiciones especificas de
trabajo.

Asi, el enfoque basado en los recursos ha hecho una importante contribucion en la
convergencia entre direccién estratégica y el potencial estratégico que representa el capital
humano desde la gestidn estratégica de recursos humanos (Barney y otros, 2001; Colbert, 2004;
Wright y McMahan, 1992), siendo la “mayor reciente entrada en la discusiéon tedrica de la
gestidn estratégica de recursos humanos” (Wright y McMahan, 1992). Sin embargo, la literatura
refiere aspectos criticos de complejo tratamiento en la investigacion y la préactica (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 gestién 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
12
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en la organizacién alineado con la mision y la vision de la misma y su compromiso con la

agregacion de valor. (Lindgren y otros, 2004) al respecto entiende que “las organizaciones que
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) afirma 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 acttan
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 orientacibn 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 Uutil
para enfocar los recursos y en esencia el capital humano de forma eficiente y racional hacia el
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 o del cargo, se le denomina en lo adelante a este conjunto
Sistema de Competencias de la Organizacion, 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 (Soltura, 2009).
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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 implantacion de la estrategia mas que a la Unica
concepcion de objetivos, asi como su capacidad para relacionar el analisis 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 o del cargo constituyen la guia de cada trabajador
en la organizacién para la orientacion 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 ndcleo 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 integracion 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) disefio, (b) evaluacion y formulacién del plan de cierre de
brechas y (c) implantacién, control y retroalimentacién del sistema de competencias de la
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 organizacién, considerandose el area de recursos humanos responsable
de establecer la integracién desde el nivel organizacional al individual. Autores como (Fleury y
Fleury, 2005: 1646) son un exponente aun de este criterio. (Collis y Rukstad, 2008; Morales,
2006; ONN, 2007b, 2007c) 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 proporcién
de altos directivos de empresas consideran que la implantacion y desarrollo del enfoque de
competencias es Unicamente un proyecto concerniente al area de recursos humanos. Alejado

de este criterio, la introduccién del enfoque de competencias rebasa las barreras departamentales
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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 direccion de la empresa
desde la direccion estratégica, sustentado en el enfoque de procesos.

Al respecto, (Alfonso, 2007, sosteniendo los criterios de Herndndez 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 proceso
y organizacionales como problema de la direccion estratégica y su contribucion a la
alineacioén estratégica del desempefio, la cual acoge el significado de integracion 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
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:

v' Esta integracion basada en el enfoque de competencias posee caracter estratégico,
debido a que persigue ordenar la formulacién, 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 organizacion responder a las necesidades
crecientes del entorno, para hacerla capaz de responder a su mision a lo largo del tiempo

v' Favorece las relaciones internas y externas de los procesos que son importantes
para el cumplimiento de la mision 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

v' Se orienta a la agregacion de valor, soportandose fundamentalmente en los procesos

clave relacionados con los procesos estratégicos de la organizacion, persiguiendo el
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incremento de la calidad de los servicios en términos de mayor satisfaccion de los clientes
y tributo a la sociedad con eficiencia
v/ Constituye un tributo a la alineacién estratégica del desempefio organizacional debido
gue dirige el desempefio individual, de procesos y organizacional al cumplimiento de la
mision
v' Se orienta a la mejora continua, debido a que se basa en la eliminaciéon de los puntos
limitantes que restringen el desempefio organizacional, enfocandose a la creacion
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
v' Posee una clara orientacién a la formacién y el aprendizaje organizacional, debido a
gue se expresa en el desarrollo del capital humano para conducir la estrategia,
contribuyendo a crear una cultura de aprendizaje permanente.
Entiéndase entonces por integracion estratégica del sistema de competencias de la
organizacién el proceso de direccidon estratégica que orienta los recursos al desarrollo de
las competencias organizacionales, de procesos y laborales (del cargo) de forma coordinada
para el cumplimiento de la misiébn y alcance de la vision, en incremento constante de su
desempefio.
1.3 El proceso de gestion del sistema de competencias en las organizaciones
En la literatura especializada se pueden encontrar un gran nimero de autores (De la Fuente,
2003, Morales Cartaya, 2006, NC-3000-3002 SGICH, 2007, Sanchez Rodriguez, 2007, Gonzélez
Zaldivar, 2009, Soltura Laseria, 2009, Rodrigo Mastrapa, 2012), que a través de diferentes
enfoques y modelos plantean sus propios procedimientos para la gestion de la competencias o el
sistema de competencias en las organizaciones, donde resultan peculiares los enfoques cubanos
de Morales Cartaya y la NC al definir las competencias apoyandose en el principio de idoneidad
demostrada.
El autor de la presente investigacion define el proceso de gestién del sistema de competencias
como el conjunto de fases o etapas con sus actividades y acciones que deben desarrollar la
organizacion para disefiar, implementar y evaluar el sistema de competencia y su contribucion al

desemperfio estratégico organizacional.
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Un analisis bibliografico de los procedimientos utilizados para la gestion del sistema de

competencias en las organizaciones se muestra en el Anexo 1.2, arrojando los resultados

siguientes:

e Del analisis de los seis (6) procedimientos estudiados en la bibliografia, todos se enmarcan en

los primeros afios del presente siglo, se pueden encontrar algunas regularidades:

v Los autores delimitan, como promedio, cuatro o cinco fases para la gestibn de las
competencias de los recursos humanos, directivos o el sistema de competencias

v' Entre los autores, no resultan significativa la diferencia entre los términos utilizados para
identificar las fases o etapas

v" En los procedimientos se aprecian, de forma general, tres momentos:

e Disefio, establecimiento y evaluacion del estado inicial de las competencias en la organizacién
(planeacion/formulacién)

e Implementacién o ejecucion de acciones para materializar las competencias en la organizacion

e Evaluaciéon de los resultados e impactos del trabajo de las competencias en la organizacion
(control).

v' Los autores de los procedimientos estudiados le conceden alrededor del 60% de las fases al
momento de formulacion, un 20% a la implementacion y otro 20 al seguimiento y control

v Lo anterior puede explicar, porque las principales debilidades en la gestiébn de las
competencias en las organizaciones se identifican en la implementacién, seguimiento y
evaluacion.

En cada una de estas intervenciones profesionales se contempla como parte de la misma las

fases de implementacion de un sistema de competencias en la organizacién teniendo en cuenta

los tres niveles que la integran que estén armonizados con la estrategia empresarial, tomando en

cuenta el papel, particularidades y problemas en la practica organizacional de estas fases se le

dedicara un andlisis separado a cada una de ellas, apoyados en el campo de conocimiento

existente.

1.4 Lafase de implementacion del sistema de competencias en los modelos de

direccion organizacional

Como se sefiala en la literatura especializada se pueden encontrar un gran numero de autores (De
la Fuente, 2003, Morales Cartaya, 2006, NC-3000-3002 SGICH, 2007, Sanchez Rodriguez, 2007,
Gonzalez Zaldivar, 2009, Soltura Laseria, 2009, Rodrigo Mastrapa, 2012 que a través de

diferentes enfoques y modelos plantean sus propios procedimientos para las fases de
17
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implementacion del sistemas de competencias en la organizaciones, donde resultan peculiares los

enfoques cubanos de Morales Cartaya y la NC al definir las competencias apoyandose en el
principio de idoneidad demostrada. En cada una de estas intervenciones profesionales se
contempla como parte de la misma las fases de implementacion de un sistema de competencias
en la organizacion teniendo en cuenta los tres niveles que la integran que estén armonizados con
la estrategia empresarial, tomando en cuenta el papel, particularidades y problemas en la practica
organizacional de estas fases se le dedicara un analisis separado a cada una de ellas, apoyados
en el campo de conocimiento existente.
En relaciobn con la anterior, en la bibliografia sobre Administracion Estratégica se localiza
significativa cantidad de informacion sobre el papel de la implementacion en las estrategias,
Stoner A.F, 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 accién 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 practica 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 planeacion y establecimiento de las condiciones organizativas, de lo contrario
puede resultar un fracaso.
Un andlisis desarrollado (Rivas, 2006), sobre los factores que influyen en la fase de
implementacion de las estrategias en las que se contemplaron siete (7) autores evidencio que:
v' Todos los autores consideraron los elementos del liderazgo para el cambio o implementacién
como una variable a considerar
v Las variables cultura organizativa y recursos humanos fueron consideradas por la mayoria de
los siete (7) autores
v" Que las variables operacionalizacién e institucionalizacion de la estrategia son considerados

por algunos autores
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v' Como promedio todos los autores contemplan por lo menos cuatro (4) factores o variables a
tomar en consideracion durante la fase de implementacién 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 bibliogréfica se constata que para llevar a cabo la implementacion se sugiere
guiarse por el Modelo de las Siete ”S” 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 dirigentes 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 implantacién de las
estrategias se considera la mas dificil dentro del proceso de administracion o gestion 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, 2006), con el objetivo de disefar
y aplicar un procedimiento para la implementacibn de las estrategias en las facultades
universitarias evidencio que a ese nivel los factores a considerar durante la implementaciéon 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 gestion 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 describiran cada uno de los aspectos necesarios para a lograr la
implementacion del sistema de competencias en las organizaciones. Existen diferentes autores

gue presentan similitudes en cuanto a la forma de abordar la fase de implantacién.
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Un andlisis sobre cdmo los autores han abordado el tema de la implantacion de las competencias
o0 el sistema de competencias se ilustra en la tabla siguiente:
Tabla. 1.1. Analisis de los principales aspectos considerados en la fase de implementacién de las

competencias o el sistema de competencias en la organizacion

Autores/afo
§ © S S 8
Nr. Principales aspectos que incluye la fase de k=2 s © % %
implementacién oN | S|8N | @m | Jio
x| 49| =249 | cd | g
O | S oO| cO o
N = N o | g N | 2N
Q ~ 5 ~ (@) R ~ ~ O ~
< = = © N
e 18 |3 |8 |3
n o
\G L
N 04 >
1 | Elaboracién de los programas de entrenamientos | X
para el desarrollo de competencias
2 | Seleccién y preparacion de las técnicas y métodos | X
(opciones de desarrollo) a utlizar para el
entrenamiento
3 | Formacién de entrenadores internos para el| X
desarrollo de competencias
4 | Ejecuciéon de los planes de cierre de las brechas a X
cada uno de los niveles
5 | Decision de la alta direccién y capacitacion de los X
directivos
6 | Adopciébn de medidas para la implantacion de la X
gestion de competencias en el sistema de trabajo
con los cuadros
7 | Identificacion de acciones para la implementaciéon de X
las competencias en el sistema de gestion de los
directivos
8 | Medicion del sistema de competencias a través de X
los indicadores y las pautas de comportamiento que
las caracterizan

El andlisis realizado permite revelar las tendencias siguientes:
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v La fase de implementacion del sistema de competencias en la organizacion, es
insuficientemente tratada en la bibliografia en comparacion con la fase de formulacion
(identificacidn y establecimiento) de las competencias

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.

1.5 La fase de control y evaluacion del sistema de competencias en los

modelos de direccion organizacional

En la literatura especializada se pueden autores (Sanchez Rodriguez, 2007, Gonzalez Zaldivar,
2009, Soltura Laseria, 2009, Rodrigo Mastrapa, 2012, Escalona Batista, 2013, Velazquez Garcia,
2015), que a través de diferentes enfoques y modelos plantean sus propios procedimientos para la
fase de control del sistemas de competencias en la organizaciones, donde resultan peculiares los
enfoques cubanos de Morales Cartaya y la NC al definir las competencias apoyandose en el
principio de idoneidad demostrada. En cada una de estas intervenciones profesionales se
contemplan los tres niveles que la integran que estén armonizados con la estrategia empresarial,
tomando en cuenta el papel, particularidades y problemas en la practica organizacional.

La fase de evaluacion por constituir una variante de control se suele identificar con la dltima fase
de la gestion, con frecuencia se reconoce que la implementacion se completa con la
evaluacion/control. En esta fase se verifica que los resultados obtenidos estén de acuerdo con los
objetivos y los indicadores previamente establecidos. Si los resultados no son satisfactorios,
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 el cuadro siguiente:
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Tabla. 1.2. Analisis de la denominacion, lugar y posicion de la fase de control en la gestién de las

competencias

Nr. Autor/Afno Denominacion de la fase en el Numero de | Posicion en el
procedimiento la fase en el | procedimiento
procedimien
to
Sanchez Evaluacion y seguimiento de los Vi Ultima
! Rodriguez/2007 resultados
. Gonzalez Andlisis, medicion y mejora de la V Ultima
Zaldivar/2009 eficacia del proceso
Soltura Control y Retroalimentacion Vi Ultima
3 Laseria/2009
Rodrigo Evaluacion y mejora de las Vv Ultima
4 Mastrapa/2012 competencias directivas
Escalona Propuesta de consolidacion de la \Y Pendltima
Batista/2013 implementacion y evaluacion de las
> competencias en el sistema de trabajo
con los cuadros. Posibles mejoras
Veldzquez Medicién y valoracion del sistema de 1] Ultima
6 Garcia/2015 competencias en la organizacion

El analisis revela que:

e Aunque la denominacién esta asociada con la fase de control en el proceso de gestion, los

autores difieren en algunos términos utilizados para la identificacion

e Generalmente constituye la V o VI fase en los procedimientos de gestion de las competencias

e Todos los procedimientos ubican la fase como la ultima en el proceso.

El contenido o acciones que conforman el proceso de evaluacion de las competencias expuestos,

por diferentes autores, en los procedimientos de gestion de las competencias, se ilustra en el

analisis siguiente:

Tabla 1.3. Analisis de los principales aspectos de la fase de evaluacion de las competencias

Nr.

Pasos del proceso de evaluacion

Autores

Promedio
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—~ — 0,
: .8 8 | 8 "
38 188 | 2~|2g8
N ‘C_U ~ | 8 9 «
e g N S S | B a
cC S c ©
@ D o2 =N | OC
b= © o s
g | N |8 | 2
1 Disefio 0 modelacion de los X X 0,5
indicadores  para evaluar los
resultados
2 Analisis 'y evaluacion de los X 0,25
indicadores
3 Seguimiento  del proceso de X 0,25
implementacion
4 Seguimiento y medicion del proceso X X X 0.75
de implantacion
5 Retroalimentacion X 0,25
6 Impacto X 0,25
7 Formulacién 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 realizacion 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 medicion y seguimiento
forman parte de la fase de evaluacion

e Los elementos de retroalimentacion, impacto y formulaciéon de mejoras son considerados por
un sélo (1) autor de los cuatro contemplados.

En relacion 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
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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 2.9y

pueden constituir aspectos de mejoras para su inclusion en nuevos ciclos:

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

v’ Identificacion o actualizacién de nuevas competencias necesarias para el logro del éxito ante
los cambios en el entorno empresarial

v' Y otros

Tabla 1.4. Analisis de los principales aspectos considerados en la fase de control y evaluacion de

las competencias o sistema de competencias en la organizacién

Nr. Principales aspectos que incluye la fase de control y Autores/afio
evaluacion (retroalimentacién) N -
= © Q b
o) ‘= © "
\: G) — i)
T ~ 0 ~ 0N ~ © —~
o N~ © (o)) © N 2] (92]
x © —1 o > - o
O | o o | O
N N - N O N o N
q_) N—’ S N—’ m\/ -~ N—r
s [£ |5 |¢
o ©
G ) o M
B @
1 | Disefio o modelacién de los indicadores para evaluar los | X
resultados
Andlisis y evaluacién de los indicadores X
3 | Seguimiento del proceso de ImplementacibnFormacion de X
entrenadores internos para el desarrollo de competencias
4 | Evaluacion de los indicadores y dimensiones X
Evaluacion de la retroalimentcion (Célculo del NAEDO y X
NIESCO)
6 | Valoracion de la aplicacién de la gestion de competencias X
en el trabajo con los directivos
7 | Formulacion de mejora de la gestion de competencias en X
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los directivos

8 | Disefo de los indicadores para la evaluacion de la gestion X
de las competencias en sistema de gestion de los

directivos

9 | Medicidn y valoracién de los impactos de las competencias X

en la gestion de los directivos y la organizacion

1.6 Conclusiones parciales
1. ElI desempefio organizacional, al que pueden tributan diferentes aspectos o factores en la
organizacién, como las competencias, constituye una cuestion de pertinencia en las condiciones
cubanas, por lo que requiere observacion, andlisis y mejora sistematica, dada su contribucion al
cumplimiento de la mision y al objeto social.
2. La alineaciéon 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 el desarrollo del territorio.
3. Se suscribe la interpretacion del autor Soltura Laceria, 2009, de concebir la Integracion
Estratégica del Sistema de Competencias de la Organizacibn como el proceso de direccion
estratégica que orienta los recursos al desarrollo de las competencias organizacionales de forma
coordinada para el cumplimiento de la mision y alcance de la vision, en incremento constante de
su desempefio.
4. De manera general, se distinguen tres fases 0 momentos en la gestién de las competencia en
las organizaciones; una fase de formulacion y establecimiento del estado en la entidad, la fase de
implementacion para fortalecer su materializacion y la conclusiva dedicada al seguimiento y
evaluacion de las mismas en la entidad.
5. Se concibe la Consolidacién del Sistema de Competencias de la Organizacion como el proceso
de direccidn estratégica orientado al fortalecimiento integrado de las fases de implementacion de
acciones para cerrar las brechas en las competencias y el correspondiente seguimiento y
valoracion en la organizacién, aspectos insuficientemente abordados en la bibliografia existente
6. Son varias las variables que intervienen en las fases de implementacién y control de las
competencias, algunas de ellas se orientan al momento de puesta en practica y otras a la propia
implementacion y hacer que esta funcione y sea sostenible.
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CAPITULO 1l. PROCEDIMIENTO PARA LA CONSOLIDACION DEL
SISTEMA DE COMPETENCIAS EN LAS ORGANIZACIONES

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 del sistema de competencias de la organizacién que
contribuya al alineamiento con la estrategia y con ello al cumplimiento de la mision y alcance de la

vision en las organizaciones.

2.1 Fundamentos del procedimiento para la consolidacion del sistema de

competencias

El procedimiento propuesto estd formado de los elementos siguientes:

Fundamentos tedrico - metodoldgicos del procedimiento propuesto

El desarrollo del procedimiento se basé en los fundamentos tedricos y metodolégicos 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 deben estar sostenida por una cultura organizacional adecuada

v Enfoque de competencias. (Cuesta, 2005; Lindgren y otros., 2004; Morales, 2006; Hamel &
Prahalad, 1995; Teece y otros., 1997, Soltura, 2009). Constituye el centro de atencion del
procedimiento al concebir el disefio del sistema de competencias de la organizacion, 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 desempefio, 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 de las competencias organizacionales y de ello derivar el problema
a solucionar como elementos relacionados que limitan el funcionamiento y desarrollo de la
empresa.

Principios

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

elaborados en la organizacién ajustada a su contexto.

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

las caracteristicas y condiciones de la organizacion.
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3. La formacion permanente: que significa la preparacion, capacitacion y la adaptacion al cambio

de los involucrados en la identificacion y el constante fortalecimiento del aprendizaje en la gestion

del sistema de competencias de la organizacion.

4. La consistencia logica: por la derivacion del sistema de competencias a partir de la estrategia

de la organizacion, asi como su composicion interna o estructura, secuencia ldgica, interrelacion

de aspectos y consistencia interna.

5. Lo integral: debe abarcar los cargos mas importantes de los procesos clave de la organizacion,

en especial el proceso inversionista, 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.

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

organizacién para la consecucion de su objetivo.

Objetivo

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

sistema de competencias en correspondencia con el rumbo estratégico y sus principales

dimensiones o parametros del servicio de la organizacién y con ello favorecer el desempefio y los

resultados de la entidad.

Premisas o condiciones para el empleo del procedimiento en la organizacién

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 sobre la elaboracion de la estrategia y el
sistema de competencias de la organizacion

3. Existencia de la estrategia de la organizacioén 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:

v' Andlisis y comprobacion del compromiso o voluntad de la alta direccion para la
implementacion del sistema de competencias de la organizacion estrechamente relacionado

con la estrategia organizacional
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v' Creacion y formalizacion del equipo de trabajo para contribuir a la implementacion, control y
evaluacion del sistema de competencias en la organizaciéon

v' Verificacion documental de los documentos; estrategia organizacional o general de la
organizacion con los principales elementos (mision, valores compartidos, vision, 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 del sistema de competencias en las

organizaciones

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 | tiene 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 organizacionales 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 caracterizacion

ante el Consejo de Direccion de la empresa, donde se identifique y a partir de la orientacion hacia

los clientes, el rumbo estratégico de la organizacion para el periodo, las principales dimensiones o

atributos que caracterizan este rumbo, al mismo tiempo cuales son los problemas o mejoras que
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existen en la organizacion, y que tiene como causas u origen la implantacion inicial del sistema de

competencias en la organizacion.

El trabajo para el establecimiento del grado alcanzado en la implementacion 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 evolucién 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 servird de elemento para definir o

identificar la necesidad de aplicar un procedimiento para llevarla a cabo.

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. Creacibn, a partir del Comité de Competencias creado en la organizacion, el equipo de trabajo
para la implementacion, control y evaluacion que conlleven a la consolidacion del sistema de
competencias, para lo cual sera necesario desarrollar las tareas siguientes:

v El Consejo de Direccién realizara una propuesta inicial de 15 integrantes, que incluira
miembros de la alta direccién y de los procesos organizacionales, las areas de regulacion y
control y del dispositivo de cuadro de la entidad

v' La Direcciéon de Capital Humano determinara, en lo tedrico y en lo practico, el nivel de
conocimiento y dominio sobre el sistema de competencias de los miembros de la propuesta
inicial de los integrantes que posibilite determinar el coeficiente de competencia del experto,
segun 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 realizacion de sesiones de
intercambio, el Consejo de Direccion realizara la creacion definitiva del equipo de trabajo para
la consolidacion del sistema de competencias en la organizacion.

2. Preparacion de los miembros del Equipo de Trabajo para la implementacién, control y

evaluacion del sistema de competencias de la organizacion:

v' A partir de la informacion 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
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v" Como complemento para poner en practica el programa de preparacion fueron seleccionados

4.

un conjunto de medios de ensefanza entre los cuales se encuentran videos, multimedias,
conferencias, talleres, seminarios impartidos en la empresa por especialistas en la tematica
Para cumplir con la tarea anterior, el coordinador del equipo o asesor externo coordinara o
impartird seminarios especificos que traten el tema, haciendo énfasis en la importancia y
ventajas de introducir el enfoque del sistema de competencias en la organizacion

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 sensibilizacion y comprometimiento de estos expertos en la compleja funciébn que

desempenfiaran.

. Establecimiento de la planificacion 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

Creacidon 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.

2.

Caracterizacion de la estrategia de la organizacion: antes de adentrarse en cualquier idea de
analisis 0 mejoramiento del desempefio organizacional, resulta imprescindible, la identificacién
de la direccion 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
componen la estrategia organizacional; mision, visidn-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.

Determinacion del nivel de alineamiento estratégico del desempefio de la organizacion

El nivel de alineamiento estratégico del desempefio de la organizacion, se debe interpretar como

una expresion del grado en que la organizacibn es capaz de emplear y desarrollar las
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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 direcciéon de la Revolucidn cubana y se convierte en una variable
dependiente en la investigacion.

Para la determinacion del indicador: Nivel de Alineacion Estratégica del Desempefio
Organizacional (NAEDO), el cual se establece a partir de la aplicacion de la lista de chequeo,
establecida por el autor Soltura Laseria 2009, ligeramente modificada en esta investigacion en
algunos de sus criterios de medidas, la que aparece en el Anexo 2.4.

Como lo establece el autor, la lista de chequeo para la evaluacién del NAEDO contiene un formato
sencillo de facil aplicacién. 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 cuadros 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 diagndstico, 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 que se propicie la reflexion y el
debate.

En cualquiera de las variantes empleadas, los datos deberan ser recogidos, en caso que
corresponda tabulados, analizados y evaluados los resultados y la basqueda del consenso. De
forma cualitativa deber& 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 empefio y distinga en un rango mas sensible la posicién actual de la organizacién
relativo al NAEDO lo que resulta de gran interés, es por ello que la ecuacion (2.1) expresa una
magnitud cualitativa de este indicador. Esta ecuacion se ha obtenido de la multiplicacion de un
factor de conversién 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 y Ei

Leyenda:

NAEDO: Nivel de Alineacion Estratégica del Desempefio Organizacional
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k: Factor de conversion de la escala para la ecuacion 2.1 (valor 2,08)

E i: Evaluacion 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, cuales de éstos son los que

poseen un nivel de desarrollo insuficiente y asi donde se encuentran las mayores reservas de
desarrollo y en las cuales debera 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), trabajo de grupo, técnicas de consenso, entrevistas a trabajadores.

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

implementacién 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
gue ha originado en la entidad

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

De manera similar, al (NAEDO), para la determinacion del NIESCO, se ha adaptado el

procedimiento elaborado por Soltura Laseria, 2009, ligeramente modificada en algunos de sus

criterios de medidas. 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 2.5. En este sentido se ha considerado

gue el nivel de integracion del sistema de competencias refiere el grado en que esta ha sido
implementada 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 conversién 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
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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 serviran 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 los estados de desarrollo en que puede situarse una organizacion segun el
NAEDO (actividad 2) y el NIESCO 2.2a.

(a) (b)

Organizacion con Desarrollo Superior Organizacion con Desarrollo Superior de

de la Integracion Estratégica del Sistema 90-100 la Alineacion Estratégica del Desempefio
de Competencias de la Organizacion Organizacional
Organizacion con Desarrollo Adecuado Organizacion con Desarrollo Adecuado
de la Integracion Estratégica del Sistema 70-90 de la Alineacion Estratégica del
de Competencias de la Organizacion Desempeno Organizacional
Organizacion en Desarrollo de la Organizacion en Desarrollo de la
Integracion Estratégica del Sistema de 50-70 Alineacion Estratégica del Desempefio
Competencias de la Organizacion Organizacional
Organizacion con Incipiente Nivel 2 Organizacion con Incipiente
Integracion Estratégica del Sistema de e 30-50 Alineacion Estratégica del Desempefio
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 Desempefio

Competencias de la Organizacion Organizacional

Expresion cualitativa y cuantitativa del Nivel de Alineacion Estratégica del Desempefio
Organizacional y Nivel de Integracidn Estratégica del Sistema de Competencias de la
Organizacion.

Fuente: Soltura Laseria (2009).

Principales herramientas para la realizacion de la actividad 3

Analisis documental (definicion de la misién del cargo, funciones, responsabilidades y condiciones
de trabajo, identificacion de las funciones especificas), trabajo de grupo, técnicas de consenso,
entrevistas a cuadros y especialistas de la empresa.

Actividad 4. Actualizacion, medicion y determinacion de las brechas de las competencias
de la organizacion

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

1. Determinacion de la vigencia o reformulacion de las competencias organizacionales necesarias

para el contexto actual de la organizacion
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Para la determinacion de la actualizacién de las competencias organizacionales se considera

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

¢En qué medida las competencias organizacionales establecidas contribuyen al logro de la mision
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 organizacion

Nr. | Competencias organizacionales establecidas | Evaluacion por el miembro del equipo
1 2 3 4 5

1
2

n

Los resultados de las consideraciones individuales podran ser expuestos a través de la tabla

siguiente:
Tabla 2.2. Consideraciones individuales de cada uno de los miembros del equipo de trabajo
Nr. | Competencias organizacionales establecidas Evaluacion general del equipo
El E2 . En Prom
1
2
n

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

2. Medicién de las competencias organizacionales y determinacion de las brechas

Para la medicion y determinacion de las brechas se utilizaran las competencias organizacionales
actualizadas en la accion anterior y sus dimensiones establecidas para cada una de ellas, las que
seran evaluadas, por cada miembro del equipo de trabajo, en % en cuanto al estado deseado y al
grado de implementacién en la organizacion.

Tabla 2.3. Medicion de las competencias organizacionales y determinacion de las brechas
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Nr. Competencia organizacional/dimensiones % de estado % de presencia
deseado en la en la
organizacion organizacion

1

D.1

D.2

D.3

2

Los resultados del equipo de trabajo posibilitaran la precision del estado deseado de las
competencias organizacionales y de sus dimensiones en la entidad, la medicion de las mismas y
la determinacién de las brechas de las competencias.

3. Identificacion de las causas de las brechas de las competencias organizacionales

Actividad 5. Validacion y/o formulacion de las competencias organizacionales

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 que originan las brechas en cada una de las competencias organizacionales 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
gue evidencie el nivel de alineacion estratégica del desempefio organizacional, el nivel de
implementacion del sistema de competencias en la entidad y la medicion y determinacion de las
brechas de las competencias organizacionales.

2.2.2. Fase |l. Disefio o propuesta de acciones para el cierre de las brechas de las
competencias organizacionales

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 y seleccionar las acciones o elementos que se consideraran decisivas para la
eliminacién o disminucion de las brechas de las competencias organizacionales que forman parte

del sistema de competencias en la empresa, para la que se tomara en cuenta; los resultados de la
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conformacién del marco tedrico, 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 caracter 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 organizacién en su conjunto. Este proceso exige que
se desarrollen acciones de flujo constante de gestion 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:

Actividad 5. Actividad 5. Validacion y/o formulacion de las competencias organizacionales
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 organizacionales en la entidad y, sobre esta base el equipo de trabajo debera
identificar las prioridades y acciones generales que constituyen el plan de maniobras de la
organizacion y su mision es enrumbar los esfuerzos y recursos organizacionales hacia el cierre o
disminucién de la brecha de competencias, es decir, hacia el fortalecimiento/desarrollo de las
competencias organizacionales que debera adquirir la entidad para cumplir con los objetivos
organizacionales fijados.

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

Primera ronda: para la primera acciéon se utilizard 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 que se
deberan tomar en cuenta para cerrar o disminuir las brechas en las competencias
organizacionales?

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

El proceso termina cuando se aprueben las formulaciones de prioridades o areas de resultados
gue pueden favorecer la implementacion del sistema de competencias, consensuadas por la
totalidad de los miembros participantes en la discusion, lo que permitira configurar la tabla 2.4.
Tabla 2.4. Elementos o variables para implementar el sistema de competencias en la organizacion

expresada por los expertos (E).
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N Prioridades o areas de resultados para el cierre de las
r.
brechas organizacionales en la entidad

Leyenda:

Nr. Elementos o variables identificadas.

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
esas son realmente las prioridades o areas de resultados que se deberan tomar en cuenta para
cerrar o disminuir las brechas en las competencias organizacionales? Con las que no esté de
acuerdo marquelas con N, para lo que se utilizara lo reflejado en el Anexo 2.6.

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- VN, )<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 organizacionales en la entidad depuradas con nivel de concordancia.

Prioridades o areas de resultados para EXPERTOS

el cierre de las brechas| E; E, Es E4 Es Es E, [Cc%

organizacionales en la entidad

Si resulta Cc = 75 % se considera aceptable la concordancia. Las prioridades o &reas 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 organizacionales en la entidad.
Terceraronda:

Para la determinacion del grado de contribucion 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
37




wWHO

UNIVERSIDADoe HOLGUIN

Avenida XX Aniversario, Via Guardalavaca, Piedra Blanca, Holguin, Cuba. Telf. +53 24 48 2501. www.uho.edu.cu

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 organizacion?

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

contribucion a la implementacion de las competencias organizacionales en la entidad.

Prioridades o areas de resultados para el

Nr. cierre de las brechas OrganizaCionaleS Ponderacién de las prioridades o0 areas

en la entidad de resultados

En el Anexo 2.6 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 (Gréfico de Pareto u otro instrumento para estos fines).

Actividad 6. Establecimiento de indicadores o criterios de medidas operacionales sensibles
por area de resultados

Para el cumplimiento de esta actividad 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 organizacionales) con la estrategia de la entidad,
estos indicadores de tipo operacionales con orientacidn 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 implementacién y evaluacién de la estrategia de la entidad, y al
mismo tiempo posibilitardn el seguimiento y control (fase 3 del procedimiento), los indicadores
seleccionados junto a la determinacién del NAEDO y NIESCO permitiran conformar un cuadro
definitorio en cuanto al estado del sistema de competencias y su contribucién al desempefio
estratégico de la entidad.

Actividad 7. Elaboracién del plan de actividades para el cierre de las brechas de las
competencias organizacionales

A partir de la decision adoptada en las dos (2) actividades anteriores (6 y 7), el equipo de trabajo,
debe conformar el plan de actividades para el cierre de las brechas de las competencias

organizacionales, el que debera ser presentado al Grupo Decisor para su posterior aprobacion y
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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 de 2011.

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

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

contribuir al cierre o minimizacion de las brechas de las competencias organizacionales,

establecimiento de los indicadores para la medicibn operativa de las competencias y la

conformacién del plan para la implementacion de actividades para el cierre de las brechas de las

competencias organizacionales.

2.2.3. Fase lll. Medicion y valoraciéon del sistema de competencias 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 implementacion, a través del comportamiento de los

indicadores considerados operacionales (actividad 6) y la valoracidon 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. Implementacion del plan de actividades para el cierre de las brechas de las

competencias organizacionales en la entidad

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

sugiere un reforzamiento de aspectos tales como:

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

e Desarrollar un compromiso y un liderazgo real y efectivo por el equipo de direcciéon para
materializar el reforzamiento y consolidacion del sistema de competencias (competencias
organizacionales)

e Desarrollar un entrenamiento a los cuadros y al personal encargado de materializar las
actividades principales para la consolidacion del sistema de competencias

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

e Considerar las actividades de consolidacion del sistema de competencias como aspectos o

partes de evaluacion de los indicadores en el sistema de evaluacion de los cuadros.
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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 organizacionales 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. Valoracion 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 organizacién, con

lo que se debe realizar un programa de mejoras segun el formato que aparece en el Anexo 2.7.

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

de mejoras:

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

v Identificacién o actualizacién 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 diagnéstico
de necesidades de capacitacion para la confeccién del plan individual de desarrollo del
directivo y del de preparacién y superacion de la empresa

v' Conformar programa de entrenamiento para el desarrollo de competencias

v' Formacién de entrenadores internos para el desarrollo de competencias.
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2.3 Aplicacion del procedimiento para la consolidacion del sistema de competencias
en las condiciones de la Empresa de Servicios Ingenieros Hidraulico Este (ESIHE)
Para contribuir a la solucion del problema planteado en la investigacion se procede a aplicar el
procedimiento para la implementacion, control y evaluacion del sistema de competencias en 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 inicié el 7 de marzo de 2016 hasta los momentos actuales.

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

Se pudo verificar en la empresa que:

1. La alta direccion 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 cre6 un equipo de trabajo para la elaboracién 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, donde se tuvieron en cuenta 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
la empresa y como complemento del mismo, se conformo el Grupo Decisor, representado por el
Consejo de Direccién de la empresa.

3. Se comprobé que la empresa posee la Estrategia Empresarial para el periodo 2016- 2020 con
sus elementos basicos: mision, 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 funcién 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.
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2.3.1 Fase |. Analisis de la organizacion, la estrategia y las competencias. Preparacién de

las condiciones organizativas

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

Consejo de Direccidén y en el mismo se reconocio que, si bien los indicadores de desempefio que

caracterizan a la empresa manifiestan, en los dUltimos 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 cuales 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 implementacion, control y
evaluacion del sistema de competencias en la organizacién, lo que limitaria en un futuro la
certificacion del sistema de gestion integrada de capital humano en la empresa

v' La evaluacion de los trabajadores 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

implementar, controlar y evaluar el sistema de competencias de la organizacion. A partir del cual,

se decide la creacion 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 planificacibn de la aplicacion del

procedimiento en la entidad

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

procedio a:

1. Creacion del equipo de trabajo para la implementacion, control y evaluacion del sistema de

competencias a partir del Comité de Competencias creado en de la organizacion.

Inicialmente el Consejo de Direccion formulé 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
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v' Los afios 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

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

v' La realizacion de funciones y tareas relativas a la seleccion del personal en organizaciones
laborales, la formacién y desarrollo de recursos humanos y la evaluacion del trabajador.

En correspondencia con el procedimiento, se le envié 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 2.8, se aprecia que fueron seleccionados nueve (9) expertos, de ellos seis (6) por

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

expertos altos y otros tres (3) 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 resulto de 0.79.

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
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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
del sistema de competencias de la organizacion

Para la implantacion del programa de preparacion que aparece en el Anexo 2.3 se elabora un
plan a realizar por el equipo, que se concreta en la secuencia de actividades, en el cual se precisa
la utilizacién de videos, multimedias y otros documentos relacionados, que constituyen medios de
enseflanza y herramientas que contribuyen al proceso de aprendizaje del sistema de
competencias. Durante la realizaciébn de la formacion se usa 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 implementacién del procedimiento en la ESIHE

Para la concrecién 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 mostrara en el Anexo 2.9.

4. Creacion del Grupo Decisor

Se crea el Grupo Decisor conformado por los directores de la empresa, en el cual estan incluidas
todas las areas de regulaciéon y control y las unidades empresariales de base (operativas), la
funcién 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. Caracterizacion de la entidad, objeto de estudio su estrategia y el nivel de
alineamiento estratégico del desempefio de la organizacion

En correspondencia con lo establecido en el procedimiento se realizd la caracterizacién de la
organizacion.

1. Caracterizacion de la organizacion, objeto de estudio practico

Para lo cual el equipo de trabajo tuvo en cuenta la historia que contiene el acervo cultural,
historico- politico y de formacion de valores en la ESIHE que inciden en la cultura de la
organizacion, las relaciones de la organizacion con el entorno, la mision, vision estratégica-plazo

de vigencia, objetivos estratégicos, los indicadores que la caracterizan, los procesos de la
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organizacion, las funciones de la empresa, la estructura organizativa, la caracterizacién del

personal en general, el analisis general y el comportamiento de los resultados.

De la caracterizacion realizada se destaca que 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, en que la organizacion se integra y subordina

al Grupo Empresarial de Investigaciones, Proyectos e Ingenieria, que a su vez se subordina al

Instituto Nacional de Recursos Hidraulicos (INRH). Con la misiébn 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 en nuestro pais. Toma

como nombre empresarial CAUCE, que segun el diccionario de la Lengua Espafiola significa:
lecho de los rios y arroyos, conducto descubierto o acequia por donde corren las aguas para
riegos u otros usos, direccion natural o légica de las cosas o sucesos. Por tanto, cauce es un
término que describe y representa claramente el objeto de la empresa. La misma se encuentra

ubicada en Carretera via a Bayamo km 2 %2, Holguin, Cddigo Postal 80100.

Realiza las actividades siguientes:

v' Brindar servicios de construccion y montaje al sistema del Instituto Nacional de Recursos
Hidraulicos, a partir de subcontratar la totalidad de estos servicios a entidades, en pesos
cubanos y pesos convertibles

v' Prestar servicios técnicos integrados de ingenieria en Direccion Integrada de Proyectos de
Inversiones Hidraulicas, en pesos cubanos

v' Ofrecer servicios de ingenieria en supervision técnica; direccion facultativa de obra; ingenieria
econOmica y financiera de inversién, de prueba y puesta en marcha de inversiones y objetivos
existentes vinculados a la infraestructura hidraulica, en pesos cubanos.

La recogida de los datos que permiten caracterizar a la empresa se comportd de manera favorable

antes de la aplicacion, por consenso el equipo considerd que los datos recogidos permiten realizar

una estructura inicial del expediente por lo que se decide continuar la aplicacion.

Caracterizacion de la estrategia de la organizacion

La empresa cuenta con una proyeccion estratégica, lo que se acredita mediante documentacién

mostrada en la organizacion, para cuya elaboracion se conformo un equipo de trabajo compuesto

por representante de diferentes areas de la empresa y contd con la asesoria de representantes del
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Centro de Estudios de Gestion Organizacional de la Universidad de Holguin, entre los elementos
gue 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 satisfaccién 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 mision de la empresa esta bien elaborada, la misma permite distinguir
a la organizacion de otras, tiene una amplia interrelacion con el entorno, constituye el punto de
partida y orientacién de la estrategia trazada por la empresa. Esta orientada hacia las necesidades
de sus clientes y muestra los valores compartidos. Esta mision tiene credibilidad, fue elaborada
con una representacion de cada area de trabajo y aprobada por todo el colectivo.

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.

Valoracion de la visién: 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.

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.

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

NAEDO (Diagnostico Inicial)

De acuerdo con lo establecido en el procedimiento, el equipo de trabajo procedié a la
determinacién del nivel de alineamiento estratégico de desempefio organizacional (NAEDO), para
lo cual se les entrega 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 2.4, para la determinacion del NAEDO, se procesaron estadisticamente los
resultados reflejados por los miembros del equipo, logrando un resultado general de 33.65, lo que
ubica a la entidad en la clasificacion de Organizacién con Incipiente Alineacién Estratégica del
Desempefio Organizacional, cuando se profundiza en el comportamiento de las tres (3)
dimensiones que contribuyen a la creacion del desempefio organizacional se aprecia que:

En la dimensién: intencion
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v"Intencidn (que evalla el grado de orientacion estratégica del disefio organizacional)

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

organizacional alcanza una puntuacion promedio (1.60)/(4.00), resultando la dimension, en la que

la entidad alcanza los valores superiores, en la misma los criterios de medidas que mas ha
intencionado la organizacion son:

- Laformulacién de la estrategia con sus indicadores de desempefio y la intencion de los planes
de formacion encaminados al logro del nivel de alineacion estratégica del desempefio
organizacional, en cambio donde se alcanza la de menor intencion hacia el logro del
alineamiento es en los procesos y la correspondiente estructura organizativa adoptada.

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 accidbn para evaluar en qué medida son aplicadas las

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

(1.30), resultando las variables en la que mas ha intencionado la organizacién son:

- La orientacion y el control por la alta direccion por el cumplimiento de las estrategias y la
ejecucion de los planes de formacién que los mismos impactan significativamente al
cumplimiento de la mision y alcance de la visién, en cambio la de menor accion se alcanza en
los procesos y la estructura organizativa de la empresa.

En la dimension: desempefio resultante

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

Los resultados en cuanto al desempefio resultante, evaluando el desempefio organizacional al

final del periodo se alcanza la menor puntuacién promedio (1.14), resultando la variable que mas

influye en este resultado, la puesta en practica de la estructura organizativa.

2.3.1.3. Caracterizacion del sistema de competencias y determinacion del nivel de

implementacién del sistema de competencias (NIESCO) en la entidad

1. Caracterizacion del sistema de competencias de la organizacién

Competencias Organizacionales

Las competencias organizacionales se identificaron e implementaron en la