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RESUMEN

La introduccion del sistema de competencias de la organizacidn 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 las particularidades de verlo 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 identificar y establecer el sistema de competencias en las
empresas acorde a la estrategia formulada, por lo que surge el problema a solucionar ; Cémo contribuir desde el
sistema de competencias de la organizacion al alineamiento estratégico en la ESIHE? y se plantea como objetivo
general: disefar y aplicar un procedimiento para la identificacién y establecimiento del sistema de competencias de

la organizacién que contribuya a la alineacion estratégica en la ESIHE.

Como principales resultados se obtienen: un procedimiento para la identificacién y establecimiento del sistema de
competencias, ajustado a las particularidades de cada organizacion y al contexto empresarial cubano, la
identificaciéon de competencias; en la organizacién, en los procesos y en los cargos, conformando un sistema, asi
como la determinacion de los posibles impactos lo que puede contribuir a la mejora de la eficiencia, eficacia y al

fortalecimiento del sistema de direccion y gestion empresarial.
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SUMMARY
The introduction of the competence system aligned to the business strategy is necessary as a way of improvement of
the cuban business performance. Nowadays the existent procedures for these purposes don’t incorporate the
particularities of seeing it as a system but, 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 for identifying and establishing the competence system in the enterprises according to the formulated
strategy, that's why the following problem-to-be-solved comes up ;How to contribute from the competence system
of the organization to the strategic alignment in the ESIHE?, and it's presented as general objective: designing and
applying a procedure for the identification and establishment of the competence system in the organization which

contribute to the strategic alignment in the ESIHE.

As principal results are obtained: a procedure for the identification and establishment of the competence system,
adjusted to the particularities of each organization and to the cuban business context, the identification 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

En momentos en los que los recursos financieros no circulan en demasia es ineludible prestar atencion al valor de
cada uno de los recursos que componen una organizacion, como los procesos y tecnologia diferenciales, asi como
al capital humano que la compone, para alinear todos estos valores hacia un mismo fin. Cuba se encuentra inmersa
hoy en incrementar el desarrollo de su economia. Es por ello que entre otros elementos se le brinda gran atencion a
la gestidn del talento humano en varias ramas, para de este modo mejorar el desempefio profesional tanto dentro
como fuera del pais, aumentando las relaciones internacionales. Ademas lleva a cabo desde hace mas de una
década el perfeccionamiento que introduce en las empresas, para ello cuenta con el hombre como recurso principal,
que con sus habilidades hace uso de los medios de trabajo y materias primas para lograr una mayor produccion. Se
persigue incrementar la productividad del trabajo y lograr mejores resultados con menos costos, lo que facilitara la
participacion y superior balance en el comercio global.

El capital humano se ha posicionado de manera estratégica dentro de la organizacion. El enfoque en su tratamiento
ha evolucionado desde el enfoque tradicional 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 econémico.

‘Esto significa un cambio de mentalidad gerencial, enmarcado dentro de la gestion 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 vélido desde la estrategia corporativa priorizar como
proceso estratégico que atraviesa todos los procesos clave de la organizacién la gestion del conocimiento y de su
capital intelectual. En este sentido la gestion del capital humano basado en la gestidon 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. y De La Rosa L., 2001)

En la literatura especializada se pueden encontrar un gran nimero de autores que, a través de diferentes enfoques,
modelos y procedimientos colocan como centro de su atencidén de la gestion, el enfoque de gestion por
competencias; (Besseyre, 1990; Chiavenato, 2004; Cuesta Santos, 2005; Harper & Lynch, 1992; Morales Cartaya,
2006; Sanchez Rodriguez, 2007; Soltura Laseria, 2009; Werther & Davis, 1991; Zayas Aglero, 2002), donde
resultan peculiares los enfoques cubanos de Morales Cartaya (2006) y la Norma Cubana (NC: 3002) (2007), la cual
es utilizada como concepto basico en el sistema de gestidon de capital humano del sistema de direccidn y gestion
empresarial estatal cubano. Consejo de Ministros (CM) (2007), al definir las competencias apoyandose en el
principio de idoneidad demostrada, la cual es utilizada como concepto basico en el subsistema de recursos

humanos descrito en el Decreto 281/ 2007.
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El sistema de gestion de recursos humanos basado en el enfoque de competencias a nivel nacional manifiesta de

manera general un cierto nivel de desarrollo en algunos de los procesos que lo integran, a pesar de ello, un analisis
desarrollado por Sanchez Rodriguez, 2007 reveld una serie de insuficiencias que impiden lograr mayores avances
en la implementacion del enfoque en varias empresas estudiadas, las mas relevantes son las siguientes:

v" En las experiencias estudiadas para la implementacion de la gestion por competencias no se integran las
corrientes existentes en el estudio de las competencias, cuyo efecto negativo se corrobora en que no se utiliza un
enfoque holistico en la concepcion y determinacién de las competencias, por lo que en la mayoria de los casos los
perfiles elaborados absolutizan el enfoque funcionalista y las competencias determinadas no pueden aplicarse a
procesos como la compensacion, la evaluacion del desempenio o la propia seleccion.

v" No se ha logrado la integracion de todos los procesos de GRH bajo este enfoque de competencias, aplicandose
solo a determinadas actividades de manera independiente, influyendo en esto las propias deficiencias anteriormente
mencionadas.

De ahi, que las organizaciones requieran cada vez y con mayor urgencia de personal con las competencias
adecuadas para que su actuacion se centre en el cumplimiento de los objetivos estratégicos de la organizacion, lo
que constituye una necesidad del desarrollo actual del sector empresarial cubano.

En correspondencia con lo anterior, en el Lineamiento 15 de la Politica Econdémica y Social del Partido y la
Revolucién, 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
lo han orientado a sus empresas y organizaciones, a pesar de ello, las insuficiencias referidas a la introduccion de la
gestién de competencias en la gestion de los recursos humanos, anteriormente descritas, continuan existiendo.

La Empresa de Servicios Ingenieros Hidraulicos Este (ESIHE) ha obtenido resultados muy favorables en el trienio
2012-2014, existiendo reservas para un mejoramiento en el desempefio de la eficiencia y eficacia empresarial.

Una dinamica de trabajo con los directivos y especialistas de la empresa y el concurso de representantes de la
academia coinciden en sefialar que uno de los factores o causas que puede contribuir a esta consolidacién y
mejoramiento de los indicadores se localiza en la gestion de competencias, a partir de que las mismas sean
identificadas de manera apropiada, conformando un sistema y en estrecha relacidn con la proyeccion estratégica de
la empresa.

Lo analizado hasta el momento constituye la situacion problematica que sirve de punto de arrancada para la
realizacion del presente trabajo de diploma y cuya solucién contribuira a la mejora de la eficiencia y eficacia en la

organizacion.
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Es por ello, que en esta investigacion se define como problema a solucionar: ;Como contribuir desde el sistema

de competencias de la organizacion al alineamiento estratégico en la ESIHE?

El objeto de investigacion esta determinado por el alineamiento estratégico organizacional.

Para contribuir a solucionar el problema se plantea el objetivo general siguiente: disefiar y aplicar un procedimiento
para la identificacion y establecimiento del sistema de competencias de la organizacion que contribuya a la
alineacion estratégica en la ESIHE.

Por lo que el campo de accién, lo constituye el sistema de competencias de la organizacion alineado a la
estrategia.

En correspondencia con el objetivo general se defiende la idea siguiente: si se desarrolla un procedimiento para la
identificacion y establecimiento del sistema de competencias de la organizacion, se contribuira al alineamiento
estratégico y con ello a la mejora de los resultados de la empresa.

Para darle cumplimiento al objetivo general se propone realizar las tareas investigativas siguientes:

1. Construir el marco teérico - referencial de la investigacion a partir del alineamiento organizacional y la gestion del
sistema de competencias como elemento que tributa al mismo, asi como su necesidad e importancia en el contexto
de la entidad objeto de estudio.

2. Elaborar un procedimiento general para la identificacion y establecimiento del sistema de competencias de la
organizacion, que contribuya al alineamiento de la estrategia en la empresa.

3. Aplicar el procedimiento general, partiendo del nivel organizacional hasta llegar a los cargos de los procesos
clave, como forma de comprobacion de la idea a defender formulada al inicio de la investigacion.

4. Valorar los impactos econémicos, sociales y medioambientales de la aplicacion del procedimiento propuesto en la
empresa.

Para dar cumplimiento al objetivo y a las tareas de investigacion derivadas de este, se utilizaron métodos tedricos,
empiricos y técnicas y herramientas de la Ingenieria Industrial asociados a este tipo de investigacién, entre los
que se encuentran:

1. Métodos tedricos

v" Andlisis y sintesis: Para el andlisis y fundamentacién ldgica 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 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 gestién de recursos humanos en el area objeto de estudio

y para el disefio y aplicacién del procedimiento para el desarrollo del sistema de competencias en la organizacion.
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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 elaboracion del procedimiento.

v’ Historico - légico para el andlisis del pensamiento del devenir histérico de las corrientes de estudio de las

competencias y de los modelos de gestion de recursos humanos basados en el propio enfoque de competencias.

v" La modelacién para la construccion del procedimiento general para su implementacion, en la que se producen

transformaciones basado en un modelo de acciones y actividades a seguir.
2. Métodos empiricos
Analisis documental (expediente e informes del diagndstico de perfeccionamiento empresarial, planeacion
estratégica de la empresa, manuales de SGICH, SGC), encuestas (para determinar el coeficiente de competencia
del experto), ademas entrevistas, asi como la observaciéon directa, Método Delphi, técnicas estadisticas,
recopilacion bibliografica. Ademas el trabajo en grupo como: tormenta de ideas, dinamica de grupo, métodos para
alcanzar el consenso y el método general de solucion de problemas.
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 teérico-referencial que se sustenté la investigacion, un Capitulo Il, donde se describe el
procedimiento con las fases y actividades que lo integran, un Capitulo Ill con los resultados de la aplicacion del
mismo en la empresa y los posibles impactos que puede traer a ésta, ademas de las conclusiones y
recomendaciones derivadas de la investigacion, las referencias bibliogréficas consultadas y un grupo de anexos de

necesaria inclusién 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 busqueda bibliografica de las principales fuentes que permitiran
conformar el marco teérico referencial de la investigacion, para cuyo propdsito se construyo el hilo conductor
seguido como estrategia, partiendo del alineamiento organizacional, la gestion del sistema de competencias como
elemento que tributa al mismo, analizando las corrientes teéricas de estudio al respecto, los conceptos y definiciones
sobre esta categoria. Todo lo cual tendra una incidencia directa en el procedimiento para su identificacion y
establecimiento en la organizacién. En la figura 1.1 que aparece en el anexo 1.1 se representan los momentos
descritos en la estrategia seleccionada.

1.1 El alineamiento organizacional o alineacion estratégica

Una organizacion, ya sea empresa o grupo de cualquier indole que quiere cubrir una funcién/necesidad es definida
como un “grupo social compuesto por personas, tareas y administracién, que forman una estructura sistematica de
relaciones de interaccion, tendientes a producir bienes y/o servicios para satisfacer las necesidades de una
comunidad dentro de un entorno y asi poder satisfacer su propdsito distintivo que es su misiéon” (www.wikipedia.es).
Entre los significados del término alineacion se sefiala: “accion y efecto de alinear y vincular a otros a una tendencia
ideoldgica, politica, etc.”. En el diccionario de la Real Academia Espafiola (www.rae.es)

Cuando el término es llevado al mundo organizacional se identifica el alineamiento como: “Vincular a las diversas
unidades y departamentos hacia la estrategia de la organizacion, llegando en este proceso, hasta el nivel del
empleado, de tal forma de asegurar que todas las personas, de todos los niveles, todos los dias, toman decisiones,
actlan y trabajan para lograr la misin, visién, objetivos y metas de la organizacién”. (Soltura Laseria, 2009)

Se quiere destacar el alineamiento organizacional como una gran oportunidad de crear valor en una organizacion,
muchas veces sin tener que invertir en nuevos recursos, sino simplemente reorganizando los existentes, pieza
fundamental para crear eficiencia interna.

Segun Colmenarejo, A (2003) en la entrevista que se le hiciera en Expomanagement 2003 cita de gestion realizada
en Madrid:

La esencia de la estrategia es que todos los empleados trabajen en la misma direccion. Para que sea efectiva, debe
comunicarse. Antes se tendia a mantener en secreto, pero esto es un error.

De hecho, varios autores en la bibliografia afirman que la estrategia de la organizacién solo se cumple si todos los
recursos humanos la conocen y comprenden y que este proceso de alinearse en conjunto en direccion de la
estrategia resulta clave para el éxito organizacional. Como consecuencia ha adquirido también importancia el tema

del compromiso con los valores estratégicos.
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Este nuevo enfoque de gestidn con alineacion estratégica practicamente cubre todos los aspectos de la

organizacion, es asi que los modelos de gestion vigentes, destacan la gestion por competencias, como una via que

nos acerca cada vez mas a relacionar en forma mas exitosa el recurso humano a la estrategia de la empresa.

Entre los principales componentes de la organizacion que deben alinearse con la estrategia (mision, valores y vision)

se identifican: objetivos y metas, procesos, recursos y presupuestos, proyectos, cultura, estructura y disefio,

conocimientos y habilidades, competencias y comportamientos, incentivos, sistemas de informacidn, mediciones.

(Soltura Laseria, 2009)

De acuerdo con Maisch Molina, E. (2002) en la bibliografia se identifican diferentes intentos para el logro del

alineamiento de elementos con la estrategia, en tal sentido, cinco posibles recomendaciones en cinco ambitos de

actuacion en los que evaluar/diagnosticar una estrategia integral en cuanto al alineamiento organizacional:

v" Alineamiento de procesos: Asegurese que todos cubren algin punto imprescindible de la cadena objetivo y no

constituyen obstaculos hacia el éxito.

v" Alineamiento de objetivos: Evite objetivos que sean contradictorios con la estrategia global, planéelos y

comuniquelos globalmente.

v" Alineamiento de intereses y motivacion: Evalué el desempefio, provea sistemas de compensacion, elogie la

contribucion y el reconocimiento. El comportamiento 6ptimo del capital humano depende de ello.

v" Alineamiento de cultura y valores: No hay nada mas eficiente para crear equipos productivos.

v" Alineamiento de proveedores: Evite proveedores desalineados con su cultura organizativa.

El enfoque estratégico y el alineamiento organizacional se vuelven parte esencial de las nuevas habilidades

gerenciales dado los continuos cambios de escenarios y de condiciones politicas y econdmicas del mundo de hoy

que afectan el desempefio de las organizaciones.

Este concepto de alineamiento estratégico es fundamental, ya que le permite (Marrero Fornaris y otros., 2004) a los

gerentes, jefes y supervisores de cualquier nivel de la organizacién la capacidad de:

v" Sincronizar los esfuerzos de las diferentes unidades de negocio, procesos y departamentos funcionales, a la
vision y estrategia de la organizacion.

v' Eslabonar el trabajo diario de todos los empleados al logro de los resultados claves de la organizacion.

v" Orientarse completamente hacia las necesidades de los clientes, accionistas y empleados y en casos necesarios,
proveedores y comunidad.

v Integrar los procesos del area de Recursos Humanos hacia la estrategia de la organizacion para desarrollar
gente de alto desempefio.
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v" Mejorar continuamente el desempefio de unidades, departamentos, procesos y personas.

El alineamiento tiene como premisa que ‘la relacién entre los componentes, es mas importante que los
componentes individuales por si mismo”. Esto quiere decir que para lograr el desempefio del sistema, es necesario
alinear (sincronizar) el desempefio de cada uno de los componentes individuales de dicho sistema dado que el
desempefio de un sistema integrado es mas importante que el desemperio de las partes independiente.

Para lograr la mision, el cumplimento de las estrategias, asi como los objetivos y resultados que la organizacidn
pretende alcanzar, el concepto de alineamiento plantea la sincronizacion de las partes del negocio, no siendo esto
visto como una meta a alcanzar sino un proceso ciclico y en espiral que garantice la excelencia sobre la base de un
rapido reenfoque y realineamiento.

Para lograr la alineacion estratégica en las organizaciones, estas deben pasar por cuatro etapas identificadas para
lograr vincular de forma efectiva todos los componentes con la estrategia definida: (1ra) enfoque funcional, (2da)
alineamiento horizontal (sincronizacién), (3ra) alineamiento vertical (cascadeo) e (4ta) integracion. (Marrero Fornaris
y otros., 2004; Escobedo Silva, 2013).

En la primera etapa cada area o departamento funciona con el fin de alcanzar sus propios objetivos aunque se
opongan a los de otro departamento e inclusive a la misidn y objetivos de la organizacion. Se trabaja sin direccion
definida y de forma independiente se toman las decisiones. No importa si se trabaja duro, si el desempefio de un
area afecta el de otra, disminuye la productividad y ocurre pérdida del potencial. La falta y ausencia de una clara
estrategia diferenciadora, de una visién y misién comunes para todos, ausencia de alineamiento horizontal y
principalmente por la estructura, el pensamiento, el enfoque jerarquico y departamentalizado son causantes de este
enfoque funcional.

En una segunda etapa la organizacion ha logrado definir una mision, vision y estrategias comunes para todos los
entes y se trabaja en conjunto y de forma integrada. Esto permite que los esfuerzos estén encaminados en la misma
direccién logrando una optimizacién de recursos y un desempefio superior. La sincronizacion de estrategias y un
trabajo en equipo garantizando la multifuncionalidad y operar bajo un enfoque sistémico donde se hace facil
identificar los esfuerzos no alienados, corregirlos y disponer de los recursos necesarios permite establecer un
alineamiento horizontal en la organizacion. Las unidades deben trabajar en conjunto para el desarrollo de la cadena
de valor y de la propuesta de valor en la empresa.

El alineamiento vertical se logra luego de alienar y realinear los componentes de la organizacion logrando que el
nivel de operacionalizacion de la empresa aumente permitiendo alcanzar su vision y cumplimiento de la mision.

Estar perfectamente alineado permite a la empresa afrontar cambios con mayor rapidez y efectividad. Es en esta
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etapa donde con un despliegue de la estrategia en todos los niveles de la organizacion en forma de cascada, desde

el nivel superior hasta el puesto de trabajo, se logra eslabonar los objetivos y una integracion entre los jefes,
supervisores y empleados. En el alineamiento vertical se produce la delegacion de la toma de decisiones y
delegacion del control en una empresa.

Luego de alineada la organizacion, el avance a la cadena de suministros con los proveedores, suministradores e
intermediarios no solo focaliza los esfuerzos a un alineamiento interno, sino trasciende fuera de la organizacion para
lograr la integracion de las estrategias en un alineamiento externo. La integracion brinda una fuerte ventaja
competitiva y mejora el desempefio de la cadena en general, partiendo de un planeaciéon cooperativa y tener
informacidn en tiempo real de cualquier punto critico en la misma.

El alineamiento estratégico debe mantenerse en un mejoramiento continuo, y no de forma estéatica, para lograr los
resultados esperados sobreponiéndose a los diferentes cambios que obligan a la organizacion a perder el rumbo
planificado. Haciendo énfasis en sus dos dimensiones esenciales (Marrero Fornaris y otros., 2004; Escobedo Silva
Pedro, 2013): la sincronizacién de los procesos clave, que tiene lugar en el alineamiento horizontal, para trabajar de
forma cohesionada en la organizacion y el despliegue o cascadeo, que tiene lugar en el alineamiento vertical, para
desglosar las estrategias, objetivos y llevarlo al trabajo diario de los empleados.

La gestion estratégica de los Recursos Humanos contribuye a la consecucion de los resultados, facilitando el
desarrollo de las capacidades de la organizacion alineandose a la estrategia del negocio, lo que permite conseguir
resultados y permanecer competitiva. Para esto es necesario que el departamento de Recursos Humanos ademas
de continuar realizando sus tareas administrativas tradicionales, tomen un papel protagonista y desempefien un rol
estratégico en la gestion y administracion del personal sobre la base del conocimiento de técnicas y herramientas
que faciliten el monitoreo del nivel de adecuacion a la estrategia del negocio (Sales Matias, 2002).

1.2 Las competencias. El sistema de competencias en las organizaciones

De acuerdo con Sanchez Rodriguez (2007), ya se venia hablando de las competencias en los circulos pedagdgicos
desde los afios 20 del siglo pasado (Del Pino Martinez, 1997), pero en 1973 un profesor de psicologia de la
Universidad de Harvard, David Mc McClelland, publica un trabajo titulado “Seleccionar por la competencia y no por
la inteligencia” (Citado por Mertens L., 1996), donde expresa los problemas que confrontaba la selecciéon de
personal y a raiz de esa critica se comienzan a definir nuevos conceptos de competencia en el mundo, dirigidos al
propdsito fundamental de cada organizacion y a las cualidades del recurso humano para el desempefio profesional.
En correspondencia con lo anterior, en el campo teérico se ha dado lugar a la formulacion de multiples y variadas

definiciones del término “competencia laboral”, por la trascendencia de esta categoria en la actualidad es de vital
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importancia analizar los diferentes enfoques del término con el objetivo de caracterizar la polémica situacion

existente, puesto que la definicion que se adopte, y de hecho la corriente de estudio a la que se subscriba, tendra
una incidencia directa en los resultados finales que se obtengan en los procesos de GRH desarrollados bajo este
enfoque y en lograr o no la integracion de todos los elementos del sistema (Mertens, 2002).

En la bibliografia consultada, a pesar de la diversidad anteriormente descrita, se identifican de manera general tres
punto de vistas para enfocar o abordar el fendmeno de las competencias; el primer enfoque es el analisis
conductista, que se refiere al énfasis que se hace en el papel de las caracteristicas del individuo, o sea, parte del
estudio de las personas que desempefian bien su trabajo, determinando las caracteristicas que posibilitan un
desempefio exitoso.

La escuela de McClelland (Del Pino Martinez, 1997) pone el acento en las entrevistas, en la persona, para llegar a
perfilar la “conducta situacional” de los que triunfan o fracasan. Describen los incidentes que llevaron a la eficiencia o
a la ineficiencia. Luego, agrupan los elementos del comportamiento en “inventarios”, y elaboran los “modelos de
competencias”. Estos modelos integran varias competencias que son descritas en estilo narrativo e incluyen los
‘indicadores de conducta”.

Generalmente se aplica a los niveles directivos en la organizacién y se circunscribe a las capacidades que le hacen
destacar ante circunstancias no predefinidas. En este caso los desempefios a demostrar por la persona no se
derivan de los procesos de la organizacion sino de un andlisis de las capacidades de fondo de las personas que se
han destacado en las organizaciones. Algunas de las definiciones enmarcadas en este enfoque o corriente de
estudio, identifican al término competencia como: “las caracteristicas subyacentes en una persona que estan
causalmente relacionadas con una actuacion de éxito en un puesto de trabajo” (Boyatzis R., 1982), una de las
definiciones mas socorridas dentro de esta corriente de estudio y en particular la Organizacién Internacional del
Trabajo (OIT) la evalua como el concepto mas aceptado.

Esta misma organizacién ha definido el concepto de "Competencia Profesional" como la idoneidad para realizar una
tarea 0 desempefiar un puesto de trabajo eficazmente por poseer las calificaciones requeridas para ello” (Ducci,
Maria A., 1997). En este caso, los conceptos competencia y calificacion, se asocian fuertemente dado que la
calificacion se considera una capacidad adquirida para realizar un trabajo o desempefiar un puesto de trabajo.

En correspondencia con esta corriente se pueden encontrar las definiciones de Ducci, 1997; Bunk,1994; INEM,1995;
Zayas, 2002; Morales, 2006, este Ultimo y por las repercusiones que ha tenido para Cuba define el término como el
conjunto sinérgico de conocimientos, habilidades, experiencias, sentimientos, actitudes, motivaciones,

caracteristicas personales y valores, basado en la idoneidad demostrada, asociado a un desempefio superior del
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trabajador y de la entidad, en correspondencia con las exigencias técnicas, productivas y de servicios.

El enfoque funcional, tiene un caracter evidentemente pragmatico (Zayas Aguero, 2002), como sefiala Mertens
(2002) “el analisis funcional describe el puesto o la funcion, compuesto de elementos de competencias con criterios
de evaluacion que indican niveles minimos requeridos”. Las técnicas britnicas se apoyan en el estudio del trabajo,
en el “andlisis funcional’, examinan todas las actividades y los resultados que consiguen quienes trabajan en ella. En
una segunda etapa, el equipo investigador que usa entrevistas y encuestas, analiza los resultados y define la norma
(criterios de rendimiento y las tablas de medicidn).

La aproximacion funcional se refiere a desempefios o resultados concretos y predefinidos que la persona debe
demostrar, derivados de un analisis de las funciones que componen el proceso productivo. Generalmente se usa
este modelo a nivel operativo y se circunscribe a aspectos técnicos.

Abud, I. y otros citando como fuente la revista Conocer, abordan las definiciones siguientes de competencias: “Una
competencia laboral se integra por un conjunto de planteamientos (conocimientos, habilidades, destrezas) que se
requieren para realizar una funcion productiva y, al ser verificadas en las situaciones de trabajo, se determina que la
persona ha alcanzado el tipo y nivel de desempefio esperado por el sector productivo® y agrega, “es la capacidad
productiva de un individuo que se define y mide en términos de desempefio de un determinado contexto laboral.
Refleja los conocimientos, habilidades, destrezas y actitudes necesarias para la realizacién de un trabajo efectivo y
de calidad.” En la misma revista también aparece otra definicién de competencias con un enfoque totalmente
opuesto al anterior al definirla como “capacidad productiva de un individuo que se define y mide en términos de
desempefio en un determinado contexto laboral y no solamente de conocimientos, habilidades, destrezas y
actitudes; éstas son necesarias pero no suficientes por si mismas para un desempefio efectivo” (Conocer, 1997).

El analisis constructivista corriente conformada en Francia, tiene su principal exponente en el autor Levy-Leboyer
(1997) quien plantea que ‘las competencias son una lista de comportamientos que ciertas personas poseen en
mayor medida que otras y que las transforman en mas eficaces para una situacion dada. Esos comportamientos son
observables en la realidad cotidiana del trabajo e igualmente en situaciones de evaluacion. Son indicios integrales
de aptitudes, rasgos de personalidad y conocimientos adquiridos. Las competencias representan un rasgo de union
entre las caracteristicas individuales y las cualidades requeridas para conducir las misiones profesionales
prefijadas”. En Australia, donde ha tenido amplia difusién, “la competencia se concibe como una compleja estructura
de atributos necesarios para el desempefio de situaciones especificas. Es una compleja combinacion de atributos
(conocimientos, actitudes, valores y habilidades) y las tareas que se tienen que desempefiar en determinadas
situaciones” (Gonczi y Athanasou, 1996).

10
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En relacion con esta corriente, (Zayas Aguero, 2002) sefiala el caracter emergente de las competencias al tener

como base el proceso de elaboracidn de las mismas por parte del propio investigador. Es la menos difundida y en
ocasiones se presenta integrada con alguna de las dos tendencias anteriores (Cuesta Santos, 2001). En el modelo
constructivista no se definen a priori las competencias del personal, sino que las construye a partir del analisis y
proceso de solucion de problemas y disfunciones que se presentan en la organizacion. En esta perspectiva, las
competencias estan ligadas a los procesos en la organizacion: es el desarrollo de las competencias y la mejora de
los procesos. Desde ésta perspectiva no interesa identificar como competencias las capacidades existentes vy
predeterminadas, sino las que emergen en los procesos de mejora (Sanchez Rodriguez, 2007).

Como puede apreciarse, este enfoque enfatiza en la existencia de competencias especificas, lo cual queda reflejado
en el uso del concepto auto-imagen, como el motor de aprendizaje en las personas, siendo este el que proporciona
la imagen que estos tienen de si mismos y de por qué se comportan de la manera en que lo hacen.

En la escuela de McClelland los conjuntos de competencias son pequefios y manejables, y sobre todo se hace
énfasis en las personas, con sus conocimientos, habilidades, actitudes y motivaciones, que son patrimonio individual
y que no cambian o, al menos, son mas consistentes que el contenido de las funciones. En el sistema britanico, sin
embargo, lo que mas cuenta es el trabajo en si y su entorno. Esto hace que un modelo de competencias pueda
quedar obsoleto en cualquier momento debido a los répidos cambios que se producen en los contenidos de los
cargos. Otro inconveniente es que el sistema conlleva a un gran numero de normas, criterios y tablas de medida,
muy dificil de manejar y aplicar por los clientes finales en las organizaciones.

Los seguidores del enfoque conductista, comparten los puntos de vistas de McClelland en cuanto a que los test de
inteligencia y los expedientes académicos por si solos no aportan valor predictivo sobre el éxito profesional, asi
como tampoco describen las competencias que posee una persona. Por lo tanto, se requiere de establecer
relaciones causales, lo cual hace a este enfoque mas sélido desde el punto de vista metodoldgico. Este paradigma
ha ido evolucionando a partir de la década de los 80, y en la actualidad considera las competencias como el lazo
que une las conductas individuales con la estrategia de la organizacion, que debe estar sostenida por una cultura
adecuada, siendo aqui donde las competencias entran en juego, a través de la gestion estratégica de los Recursos
Humanos. Por lo tanto, si la estrategia elegida implica satisfaccion con el cliente y trabajo en equipos, las
competencias tienen que reflejar esta orientacion, y no otra, aun cuando las competencias no aceptadas sean
eficaces.

En el caso de la corriente constructivista, este se centra mas en la persona, y al contrario del enfoque anterior su

finalidad es actuar como elemento de auditoria en torno a la capacidad individual del sujeto y el esfuerzo de la

11
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organizacion por mantener su fuerza de trabajo en condiciones dptimas de “empleabilidad”. Este enfoque se centra

en los procesos de aprendizajes de las personas y considera que los test de aptitudes asi como los de coeficiente
intelectual son instrumentos predictivos muy importantes en la gestion de las competencias.

Como se observa, cada corriente pretende desde su perspectiva resolver cuestiones que conciernen a un mismo
tema, el de las competencias como una alternativa para lograr mejora en el rendimiento de los individuos. Todas
contienen elementos que las diferencian y otros en los que coinciden.

En sintesis, en las corrientes de estudio se distingue la principal variable a accionar para el logro de las
competencias; persona, trabajo, situacién o contingencia, aunque se aprecia en las ultimas definiciones, la
incorporacion de elementos procedente de otras corrientes.

A los efectos de esta investigacion se coincide con (Sanchez Rodriguez, 2007) al considerar que lo mas conveniente
seria adoptar un enfoque mas ecléctico donde se mezclen los elementos de las tres corrientes incluyendo sobre
todo los aspectos que resultan ventajas y que facilitan la implementacién practica del enfoque de competencias para
la gestion de recursos humanos.

Para el fundamento de las competencias, un significativo aporte teérico es proporcionado por los autores G.
Hammet y C. K Prahalad con sus contribuciones renovadoras dentro de la estrategia empresarial con la introduccion
de la nocion de “propdsito estratégico” con una visién de futuro anclada en la realidad.

Estos autores conciben las competencias como el lazo que une las conductas individuales con la estrategia de la
organizacién, cuya unién deben estar sostenidas por una cultura adecuada. En este sentido, las competencias
reflejan una serie de valores que en muchos casos aglutinan la mision y el plan estratégico, lo que posibilita que
aquellas “requeridas” por la organizacion, puedan ser identificadas a través de un panel de expertos. Deben
promover cambios en las conductas ligadas a los valores estratégicos. Con ellos se abre una nueva perspectiva
sobre la estrategia y las competencias.

Argumentan que “una competencia es un conjunto de cualificaciones y tecnologias”. Por lo que es “la integracién lo
que constituye el sello distintivo de una competencia esencial”. (Soltura Laseria, 2009:25).

Mas adelante refieren, para que una competencia califique como esencial debe cumplir tres condiciones minimas:
valor o beneficio percibido por el cliente, diferenciacion con competidores aunque no exclusiva (originalidad) y
extensibilidad a nuevos productos y servicios.

Los puntos de vistas de los autores anteriormente referenciados, han servido de fundamento para establecer una de

las previsiones contempladas en varios de los procedimientos existentes en la bibliografia, cuando establecen la
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necesidad de actualizar o “regenerar” la estrategia de la organizacion, previo a la identificacion del sistema de

competencias.

1.2.1 Definiciones de competencias

Gestion de competencias

La Gestion de Competencias es el proceso de determinar y mantener actualizada la informacién que conforma los
catélogos y modelos de competencias en la organizacion (Marrero Fornaris, 2002).

La Gestion por Competencias hace énfasis en el hecho de que todos los procesos de gestion de las personas en la
organizacion deben llevarse a cabo teniendo en cuenta la informacion que ofrecen los modelos de competencias
estandarizados por la entidad (Marrero Fornaris, 2002).

La gestion por competencia: Un nuevo modelo que implica conocer las exigencias que cada puesto requiere y las
capacidades que cada persona ofrece.

v" La gestién por competencias no busca fomentar la competitividad interna, sino desarrollar competencias.

v" En gestién por competencias, tener una competencia no es tener una funcién, es ser competente en algo.

Mark Scott (1999) en su trabajo de las competencias fundamentales revisitadas, nos dice que “las empresas que
prosperaran en la préxima década seran aquellas que enfoquen sus recursos mas decididamente hacia las
actividades que impulsan la creacion de valor”.

Para hacer que esto suceda en la préactica, todas las personas que integran la empresa han de comprender
claramente como contribuyen a crear valor para el accionista. La coordinacién de todas las funciones de la empresa
y el reconocimiento de sus competencias fundamentales permitiran ofrecer beneficios sostenibles para el accionista
incluso en los sectores mas competitivos.

Como lo sefiala Mitrani (1992) el que una organizacion cuente en su personal con competencias desarrollas y
diferenciadoras se constituye en la Unica garantia que la empresa logre competitividad organizacional.

Cada empresa debe definir las competencias que considere necesarias para desarrollar su competencia distintiva y
cumplir con su mision. Una vez definidas las competencias, la empresa debe disefiar un sistema de evaluacion de
éstas que permita detectar las carencias y necesidades de desarrollo.

El proceso de desarrollo de competencias se compone de elementos externos e internos, que interactuan
dinamicamente y requieren un contexto adecuado. Las empresas que hayan aprendido a evaluar y a desarrollar su
sistema de competencias estaran mas capacitadas para afrontar los continuos retos que el entorno vaya

presentando.
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En cuanto al disefio, éste ha de ser en cascada. Es decir, de la definicion de competencias organizacionales ha de

derivarse las competencias de los procesos, debido a que la mejora de procesos en desarrollo de las competencias
de procesos seran una contribucion efectiva al desarrollo de las competencias organizacionales y las competencias
laborales se definen en correspondencia con las competencias de los procesos en los que participa el trabajador
que ocupa dicho cargo (Soltura Laseria, 2009).

Se podria plantear la hipdtesis inicial (Jiménez, 1997) de que la Gestion por Competencias puede llegar a ser el
concepto que integre e instrumente todos los nuevos, y algunos no tan nuevos, conceptos del management, la
organizacion y la gestion de los recursos humanos en el entorno laboral. Las definiciones mas actuales coinciden en
considerar a la GRH como un proceso planificado (Marrero Fornaris, 2002), sobre la base de las necesidades
reales, que esta dirigido hacia el desarrollo de las competencias a todos los niveles para mejorar los resultados de
los individuos, la organizacion y la sociedad en general.

En la literatura especializada se pueden encontrar un gran numero de autores que a través de diferentes enfoques
plantean sus propios Modelos para Gestionar los Recursos Humanos en las organizaciones centrados en el enfoque
de gestion por competencias como tendencia mas actual (Beer, et. al., 1989; Besseyre, 1990; Chiavenato, 2004;
Cuesta, 2005; Delgado, 2001; Harper y Lynch, 1992; Morales Cartaya, 2006; NC-3000-3002 SGICH, 2007; Sanchez
Rodriguez, 2007; Soltura Laseria, 2009; Werther y Davis, 1991; Zayas Agtiero, 2002;), donde resultan peculiares los
enfoques cubanos de Morales Cartaya, 2006 y la NC-3000-3002 SGICH (2007) al definir las competencias
apoyandose en el principio de idoneidad demostrada, la cual es utilizada como concepto basico en el subsistema de
recursos humanos descrito en el Decreto 281/ 2007 en cuyo contenido se hace referencia a la idoneidad
demostrada.

Clasificacion de las Competencias

Segun la estructura de la empresa las competencias se clasifican de la manera siguiente:

v Competencias organizacionales o de identidad

v Competencias técnicas o de procesos

v" Competencias de rol, posicién o cargo

Competencias Organizacionales

Las competencias organizacionales son un “conjunto de caracteristicas de la organizacién, de modo fundamental
vinculadas a su capital humano, en especial a sus conocimientos, valores y experiencias adquiridas, asociadas a

sus procesos de trabajo esenciales, las cuales como tendencia estan causalmente relacionadas con desempefios
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exitosos de esa organizacion, en correspondencia con determinada cultura organizacional” (NC 3000, ONN, 2007,

9).

Estas subrayan unas caracteristicas que se propone alcanzar la organizacion, relativas fundamentalmente al modo
en que ocurren las actividades principales, procesos o rutinas organizacionales, que determinan la mezcla de
producto-servicio que se entrega al cliente y se encuentran en estrecha relacién con las caracteristicas que éste
define para su satisfaccion.

Es aquella sabiduria que se encuentra encerrada en la cultura de la organizacién y agrega valor. Es eso que una
organizacion sabe hacer particularmente bien y agrega valor.

Para su redaccion han de tenerse en cuenta tres partes esenciales:

1. La primera parte de su redaccion expresa una capacidad a demostrar por la organizacion, suelen ser empleadas
aqui palabras que expresan una caracteristica 0 una accion que sefiala la capacidad: son frecuentes palabras como
dominio, facilidad, orientacién, enfoque, integracién, entre otras.

2. La segunda parte complementa la capacidad y responde a la pregunta: jcapacidad en qué?, capacidad en el
empleo de determinada tecnologia que permitira utilizar o desplegar combinadamente un conjunto de recursos los
cuales, tanto tecnologias como recursos han de ser identificados para responder a la tercera parte.

3. La tercera parte de la competencia: el ;para qué?: para contribuir a agregar valor, es decir, para impactar en
alguna o algunas caracteristicas del producto-servicio que definen la satisfaccion del cliente.

Estas, suelen poseer un caracter complejo y técito, aglomeradoras en contenido y escasas en cantidad usualmente
oscilan de 1 a 3 y suelen ser acompafiadas de una redaccion o definicién de la misma que ahonda en su significado.
Esta redaccion en ocasiones es recomendable asociarla a criterios de medida o comportamientos que permitan
evidenciar, evaluar o al menos comparar el estado de desarrollo de la competencia organizacional en un contexto
especifico. Estas redacciones, las cuales se sugiere no sean superiores en cantidad a 4, o tal vez 5, se les llama
dimensiones.

Competencias de procesos

Las competencias de procesos se definen como: “aquellas capacidades especificas de un proceso que le permiten a
este el cumplimiento de su mision y responsabilidades en tributo al desarrollo de las competencias
organizacionales”. Estas deberan guardar una necesaria coherencia con las competencias organizacionales
definidas y expresan una relacion causal con el desempefio del proceso y la organizacion. (Morales Cartaya, 2006).
Las responsabilidades de un proceso estaran relacionadas con su papel en la agregacion de valor, en el
aseguramiento de la efectividad de las relaciones externas e internas de éste, su aporte en el cumplimiento de los
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objetivos estratégicos, su contribucion al desarrollo de las competencias organizacionales y su papel en la gestion

de los riesgos que se asocian al proceso, que impactan significativamente en el cumplimiento de la mision del
proceso y de la organizacion. (Soltura Laseria, 2009)

Competencias laborales

El cuerpo normativo define la competencias laborales como “conjunto sinérgico de conocimientos, habilidades,
experiencias, sentimientos, actitudes, motivaciones, caracteristicas personales y valores, basado en la idoneidad
demostrada, asociado a un desempefio superior del trabajador y de la organizacion, en correspondencia con las
exigencias técnicas, productivas y de servicios. Es requerimiento esencial que esas competencias sean
observables, medibles y que contribuyan al logro de los objetivos de la organizacion” (NC 3000, ONN, 2007, 9).
Morales Cartaya, 2006 las define como el “conjunto sinérgico de conocimientos, habilidades, experiencias,
sentimientos, actitudes, motivaciones, caracteristicas personales y valores, basado en la idoneidad demostrada,
asociado a un desempefio superior del trabajador y de la organizacion, en correspondencias con las exigencias
técnicas, productivas y de servicios. Es requerimiento esencial que esas competencias sean observables, medibles
y que contribuyan al logro de los objetivos de la organizacion”

Las competencias laborales se refieren a aquellas competencias que pone en vigor un individuo en ejercicio de una
actividad laboral en cumplimiento de una mision y responsabilidades especificas, entendidas como constructos que
expresan la capacidad demostrada de un individuo para utilizar de forma sinérgica conocimientos, habilidades,
caracteristicas personales, sentimientos, motivaciones y valores que le permiten alcanzar un desempefio superior a
él y a la organizacion, las cuales son desplegadas y evaluadas en determinada cultura organizacional, condiciones
de trabajo y exigencias técnico productivas o de servicio. Estas han de ser definidas en términos de
comportamientos observables, y constituyen una contribucién efectiva al logro de los objetivos de la organizacién.

La definicion de competencias laborales guarda una relacion total con los perfiles de competencias asociados a
cargos o puestos de trabajo. Estas reflejan, o han de ser una aproximacion, a las competencias necesarias para que
el ocupante de un cargo en especifico logre un desempefio superior de él, como contribucién al cumplimiento de la
mision de los procesos en que participa y de la organizacion. Estas han de disefiarse en correspondencia con la
mision y responsabilidades del cargo.

Mientras que la mision de un cargo es una expresion sintética y concreta de la contribucién del cargo al
cumplimiento de la mision de los procesos en que participa, asi como de la organizacion, las responsabilidades de
un cargo ahondan en aspectos medulares como su papel en la agregacion de valor o satisfaccion de las
necesidades de clientes y la sociedad, su compromiso con la gestion de las relaciones externas e internas que
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impactan significativamente en el cumplimiento de la mision de la organizacion, con su contribucion al logro de los

objetivos estratégicos, asi como el desarrollo de las competencias de los procesos en que participa o las de la
organizacion.

Necesidad de concebirla como sistema

En cuanto al disefio, éste ha de ser en cascada. Es decir, de la definicion de competencias organizacionales ha de
derivarse las competencias de los procesos, debido a que la mejora de procesos en desarrollo de las competencias
de procesos seran una contribucion efectiva al desarrollo de las competencias organizacionales y las competencias
laborales se definen en correspondencia con las competencias de los procesos en los que participa el trabajador
que ocupa dicho cargo. Por lo que los planes de capacitacion y desarrollo que realice el trabajador deberan ser una
contribucion efectiva no sélo al desarrollo de sus competencias en correspondencia con las competencias laborales
que han sido definidas como de referencia para obtener un desempefio superior en su trabajo, sino que seran una
contribucion efectiva al desarrollo de las competencias de procesos y organizacionales, asi como a la elevacién del
desempefio organizacional.

Desempeiio organizacional

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

1.3 Integracion estratégica del sistema de competencias de la organizacion

Ciertamente, autores como (Colbert, 2004; Collis & Rukstad, 2008; Wright y otros., 2005) han dejado en claro la
repercusion del capital humano en la obtencién de niveles superiores tanto de desempefio como de los resultados
organizacionales, gozando de una distinguida atencion la gestion estratégica de recursos humanos en las dos
ultimas décadas (Becker y Huselid, 2006).

Citando a (Becker y Huselid, 2006: 904), “el recurso humano solo es estratégicamente importante si implanta
directamente la estrategia de la organizacion”, permitiendo incrementos significativos en la generacion de valor, la
productividad e incremento de los ingresos (Huselid y otros., 1997). En respuesta estan las sinergias provocadas por
las competencias del capital humano en interaccion con los recursos y el sistema organizacional asumido, bajo

condiciones especificas de trabajo.
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Asi, el enfoque basado en los recursos ha hecho una importante contribucion en la convergencia entre direccion

estratégica y el potencial estratégico que representa el capital humano desde la gestion estratégica de recursos
humanos (Colbert, 2004; Wright y McMahan, 1992), siendo la “mayor reciente entrada en la discusion tedrica de la
gestion estratégica de recursos humanos” (Wright y McMahan, 1992: 300). Sin embargo, la literatura refiere
aspectos criticos de complejo tratamiento en la investigacion y la practica (Colbert, 2004: 341), 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), lo que implica un desarrollo de las competencias en la organizacién alineado con la
mision y la vision de la misma y su compromiso con la agregacion de valor. (Hagan, 1996 citado en Lindgren y
otros., 2004: 437) 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: 436) afirma que debido al ‘“indisoluble entrelazamiento” entre las competencias
organizacionales haciendo énfasis en las competencias esenciales y las laborales, han habido considerables
esfuerzos en la literatura por entrelazar el andlisis a nivel macro y micro (Muffatto, 1998; Nordhaug, 1998; Rothwell y
Lindholm, 1999; Simpson, 2002). Sin embargo, (Wright y otros., 2005) 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 individuales, fuente de las competencias de procesos y organizacionales en su vinculo con los
procesos, de aqui la necesaria orientaciéon a enfatizar en el nivel de proceso como vinculo necesario entre los
niveles macro y micro en las organizaciones.

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

recursos y en esencia el capital humano de forma eficiente y racional hacia el alcance de un desempefio superior.
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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; 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 andlisis 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, 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 misién,
estando en estrecha relacidn entre si'y con otros componentes del sistema de direccion de la empresa.

Tomando en consideracién 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
implantacién 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 constituyen
la guia de cada trabajador en la organizacion 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 nucleo del proceso de direccion estratégica a lo largo de
las etapas de formulacién que incluya el diagnéstico, implantacién y control, constituyendo esto un proceso de
integracion estratégica del sistema de competencias de la organizacidn, 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 formulaciéon del plan de cierre de brechas y (c)
implantacion, 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 misién, un proceso de direccion estratégica que modela la
integracion 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.
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Este criterio ain es pobremente entendido en la literatura con un marcado predominio en el enfoque funcional de la

organizacion, considerandose el area de recursos humanos responsable de establecer la integracion desde el nivel
organizacional al individual. Autores como (Fleury y Fleury, 2005: 1646) son un exponente aun de este criterio.
(Collis y Rukstad, 2008; Morales, 2006; ONN, 2007b, 2007¢) destacan la necesidad de involucrar verdaderamente a
todos, en especial a la alta direccion, en el proceso de gestion estratégica de las competencias. Se ha podido
constatar que una alta proporcion 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 introduccion del enfoque de competencias rebasa las barreras departamentales que se convierten en
lastres de la organizacién y son motivo de la desintegracion del sistema de direccion de la empresa (Cloke y
Goldsmith, 2000). Influyente ha sido el reciente trabajo de (Alfonso, 2007) en la integracién del sistema de direccion
de la empresa desde la direccion estratégica, sustentado en el enfoque de procesos.

Al respecto, (Alfonso, 2007: 14), sosteniendo los criterios de Hernandez y otros., 2006, subrayan qué 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 direccidn estratégica y su contribucion a la alineacion
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 integracién estratégica del sistema de competencias de la organizacién constituye un importante
tributo a la alineacion estratégica del desempefio organizacional, de aqui que se expongan seis pilares que
expliquen esta relacidn asi como su concepcion:

v’ Esta integracién basada en el enfoque de competencias posee caracter estratégico, debido a que persigue
ordenar la formulacion, implantacion y control estratégico sobre la base de las competencias a los tres niveles
organizacionales, en tributo a su desarrollo constante que le permita a la organizacion responder a las necesidades
crecientes del entorno, para hacerla capaz de responder a su misién 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
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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 agregacién de valor, soportdndose fundamentalmente en los procesos clave relacionados con los
procesos estratégicos de la organizacion, persiguiendo el 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 alineacion estratégica del desempefio organizacional ya que 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 eliminacion de los puntos limitantes.

v" Que restringen el desempefio organizacional, enfocandose a la creacion de competencias

v" Dindmicas que permitan elevar el desempefio de los factores limitantes traducidos en causas principales de los
problemas de mayor impacto en el desemperio.

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

Entiéndase entonces por integracion estratégica del sistema de competencias de la organizacion el proceso de
direccion estratégica que orienta los recursos al desarrollo de las competencias organizacionales, de procesos y
laborales de forma coordinada para el cumplimiento de la mision y alcance de la vision, en incremento constante de
su desempefio.

1.4 Situacion del sistema de competencias en la ESIHE

Mediante la revision documental y las sesiones del grupo de trabajo en la empresa se ha podido constatar que:

En la Empresa de Servicios Ingenieros Hidraulicos Este (ESIHE) se inicié la implementacion de las competencias en
el sistema de gestion de recursos humanos en el 2012, mediante un proceso en el cual basicamente fueron
identificadas las competencias a nivel de cargo y posteriormente las organizacionales y de procesos se generalizé la
aplicacién para la evaluacién de la idoneidad demostrada y parcialmente en los procesos de seleccién y
capacitacion de las categorias ocupacionales, aunque en muy baja medida en la categoria de cuadros.

En sintesis, se evalua que existe insuficiente introduccidn del concepto de competencias en el trabajo del sistema de
competencias en la empresa, y que entre las causas y subcausas que han influido se identifican:

Sistema y metodologias

v Carencia de un procedimiento para la concepcion e implementacion

v Falta de guias metodoldgicas para interrelacionar con otros subsistemas

21



UNIVERSIDADc:e HOLGUIN

OSCAR LUCERO MOYA

Avenida XX Aniversario, Via Guardalavaca, Piedra Blanca, Holguin, Cuba.Telf. 48 2501- 482380 www.uho.edu.cu
v Baja prioridad del organismo superior por la introduccién del concepto

v No contar con métodos para valorar el efecto del mismo en la gestion empresarial

Preparacion y motivacion

v Baja preparacion tedrica de los directivos y especialistas sobre la tematica

v Poca motivacion por el cambio de enfoque

1.5 Conclusiones parciales

1. La literatura especializada sobre la tematica del sistema de competencias de la organizacion evidencia que
existen basicamente tres corrientes para su estudio: conductista, funcionalista y constructivista y que cada una de
ellas, se distingue por la principal variable a accionar para el logro de las competencias; persona, trabajo, situacion o
contingencia, aunque en los Ultimos tiempos, se aprecian definiciones integradas que incorporan elementos de
diferentes corrientes.

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

3. En la organizacion seleccionada, a pesar de tener mas de tres afios de implementada las competencias en la
gestion del capital humano, se evalua de insuficiente la introduccion de las mismas, por varias causas, algunas de
las cuales justifican la necesidad de disefiar un procedimiento para la identificacion y establecimiento del sistema de
competencias en la gestion organizacional.

4. Se concibe la Integracion Estratégica del Sistema de Competencias de la Organizacion como el proceso de
direccién estratégica que orienta los recursos al desarrollo de las competencias organizacionales, de procesos y
laborales de forma coordinada para el cumplimiento de la misién y alcance de la visidn, en incremento constante de

su desemperio.
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CAPITULO IIl. PROCEDIMIENTO PARA LA IDENTIFICACION Y ESTABLECIMIENTO DEL SISTEMA DE

COMPETENCIAS EN LAS EMPRESAS

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 identificacion y

establecimiento del sistema de competencias de la organizaciéon que contribuya al alineamiento con la estrategia y

con ello al cumplimiento de la mision y alcance de la vision en las condiciones de la Empresa de Servicios

Ingenieros Hidraulicos Este.

2.1 Fundamentos del procedimiento para la identificacion del sistema de competencias

El procedimiento propuesto esta formado de los elementos siguientes:

Fundamentos tedrico - metodoldgicos del procedimiento propuesto

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

v" Enfoque estratégico de la organizacion. (Hammet & Prahalad, 1995) al concebir las competencias como el

lazo que une las conductas individuales con la estrategia de la organizacién, cuya unidn deben estar sostenida por

una cultura adecuada

v Enfoque de competencias. (Cuesta, 2005; Lindgren y otros., 2004; Morales, 2006; Hamel & Prahalad, 1995;

Teece y otros., 1997). Constituye el centro de atencién del procedimiento al concebir el disefio de las competencias,

clasificadas como; organizacionales, de procesos y las del cargo como elemento pertinente para 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 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
empresa 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 empresa

3. La formacion permanente que significa la preparacién, capacitacion y la adaptacion al cambio de los
involucrados en la identificacion y el constante fortalecimiento del aprendizaje en la gestion de competencias
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4. La consistencia légica: por la derivacion del sistema de competencias a partir de la estrategia de la

organizacion, asi como su composicion interna o estructura, secuencia logica, 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 participacién de varios de los integrantes de la organizacion para
la consecucidn de su objetivo.
Objetivo
El objetivo del procedimiento es disponer de una herramienta integral para la identificacién y establecimiento del
sistema de competencias en correspondencia con el alineamiento estratégico organizacional y con ello favorecer el
desempefio y los resultados de la entidad.
Premisas o condiciones para el empleo del procedimiento en la organizacién
1. Implicacion de la alta direccién para la identificacion del sistema de competencias de la organizacion acorde a
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 organizacion con los elementos basicos, que permita apreciar la
direccionalidad o rumbo estratégico de la entidad en un periodo determinado, asi como la identificacidn de los
procesos para el logro de la misma, todo sobre la base de buenas practicas

Para comprobar que en la organizaciéon se cumplen las premisas anteriormente definidas se deben realizar las

tareas siguientes:

v' Andlisis y comprobacién del interés o compromiso de la alta direccién por la identificacion del sistema de

competencias de la organizacion estrechamente relacionado con la estrategia organizacional

v" Creacion y formalizacion del grupo de trabajo para contribuir a la identificacion y establecimiento del sistema de

competencias en la organizacion

v" Verificacion documental de los documentos; estrategia organizacional o general de la organizacion con los

principales elementos (mision, valores compartidos, vision, objetivos), 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.
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2.2 Procedimiento para la identificacion y establecimiento del sistema de competencias en las empresas

El procedimiento cuenta con tres (3) fases y 9 actividades, existiendo gran interrelacién, ya que algunas brindan

como resultado informacidn de relevancia que sirve de punto de partida para las demas.

2.2.1 Fase |. Analisis de la organizacion, la estrategia y las competencias. Preparacion de las condiciones

organizativas

La fase | tiene los objetivos de:

1. Conformar y preparar un equipo de trabajo que pueda desarrollar, de forma eficaz y eficiente, las fases y
actividades que integran el procedimiento

2. Analizar la situacion actual de la organizacion, objeto de estudio y la proyeccion estratégica. Delimitar y
confirmar el rumbo estratégico de la organizacion y sobre esta base identificar las principales dimensiones o
atributos que presenta el servicio asi como los procesos que lo sustentan

3. Establecer el grado alcanzado en la implementacién de las competencias en la organizacién, desde que las
mismas fueron identificadas o formuladas hasta el momento del estudio, destacar sus elementos positivos,
negativos y analizar la incidencia en los resultados 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 Direccidn de la

empresa, donde se identifique el rumbo estratégico de la organizacién para el periodo, a partir de la orientacidn

hacia los clientes, al mismo tiempo cuales son los problemas 0 mejoras que existen en la organizacion, y que tiene

como causas u origen la implantacién inicial de las competencias en la organizacion.

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

se debe realizar mediante una dinamica de grupo en el Consejo de Direccidn de la empresa donde se identifique la

evolucion de las competencias, los problemas o mejoras que existen en la organizacidn, y que se encuentren

asociados a la insuficiente implementacion del sistema de competencias de la organizacion, lo que servira 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 los siguientes:

Actividad 1. Conformacion y preparacion del grupo de trabajo

En el cumplimiento de esta actividad se distinguen tres acciones o tareas significativas:
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1. Creacion del Comité de Competencias de la organizacion, para lo cual sera necesario desarrollar las tareas

siguientes:
v" El Consejo de Direccién realizarad una propuesta inicial de 15 integrantes, que incluird miembros de la alta
direccion y de los procesos organizacionales, las areas de regulacion y control y del dispositivo de cuadro de la
entidad.
v’ La Direccién de Capital Humano determinara el nivel de conocimiento y dominio sobre las competencias, en lo
tedrico y en lo préactico, de los miembros del grupo 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 2.1.
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 grupo de trabajo o comité de competencias.
2. Preparacion de los miembros del Comité de Competencias de la organizacion:
v" A partir de la informacién compilada del Anexo 2.1 y la exigencia, actualidad de la tematica y sesiones de
intercambio con los miembros del grupo
v" Se disefia un programa de preparacion del grupo de trabajo sobre el sistema de competencias de la empresa,
segun la estructura que aparece en el Anexo 2.2
v Como complemento para poner en practica el programa de preparacion fueron seleccionados un conjunto de
medios de ensefianza entre los cuales se encuentran videos, multimedias, conferencias, talleres, seminarios
impartidos en la empresa por especialistas en la tematica, que aparecen en el Anexo 2.3
v’ Para cumplir con la tarea anterior el coordinador del grupo o asesor externo coordinaran o impartiran ellos
mismos seminarios especificos que traten el tema, haciendo énfasis en la importancia y ventajas de introducir el
enfoque del sistema de competencias en la organizacion
v’ Se realizaran talleres y entrenamientos, donde se hard hincapié en el procedimiento a utilizar para la
determinacion del sistema de competencias, incluyendo los métodos para recoger y procesar la informacién. A
traves de este entrenamiento se debe trabajar ademas para lograr la sensibilizacion y comprometimiento de estos
expertos en la compleja funcién que desempefiaran.
3. Creacion del Grupo Decisor: Se requiere un Grupo Decisor que puede ser el Consejo de Direccion, siendo el
responsable de la aprobacion de los miembros del Comité de Competencias y los resultados del trabajo.
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Actividad 2. Caracterizacion de la organizacion, de la estrategia y de las competencias

Caracterizacion de la organizacion: El grupo de trabajo debera recopilar informacion de la empresa sobre los
aspectos siguientes: la historia que contiene el acervo cultural, historico-politico, marco legal, funciones generales,
las relaciones de la organizacién con el entorno, los indicadores que la caracterizan y el comportamiento de los
mismos, asi como la caracterizacion del personal en general. En el Anexo 2.4 se detalla la informacidn que debe ser
recopilada, a través del contenido y entrevistas, con el objetivo de identificar la situacion actual de la empresa en
cuanto a su desempefio organizacional.

Caracterizacion de la estrategia general

El grupo de trabajo debera recopilar informacion sobre los aspectos siguientes: marco de actuacion de la estrategia
general (periodo de actuacion), sus principales momentos: misién, vision, valores y delimitacién del rumbo
estratégico.

Caracterizacion de las competencias organizacionales

Ademas el grupo de trabajo debera recopilar informacion sobre la fecha de formulacién, cantidad de competencias
organizacionales, indicadores, pautas para su medicion y evaluacion, grado de implementacion y principales
resultados logrados por su accionar.

Principales herramientas para la realizacion de la actividad 2

Anélisis documental, trabajo de grupo, técnicas de consenso, entrevistas a trabajadores.

Actividad 3. Situacion de los procesos en la organizacion

A partir del mapa de procesos de la organizacion centrar la atencién en los procesos clave: cantidad e identificacion,
sus relaciones y principales clientes de cada proceso.

Caracterizacion de las competencias de procesos en la organizacion

El grupo de trabajo hara una revisién documental sobre los aspectos siguientes: fecha de formulacién, cantidad de
competencias por cada proceso, indicadores y pautas para su medicion y evaluacion, grado de implementacion y los
principales resultados logrados por su accionar.

Principales herramientas para la realizacion de la actividad 3

Andlisis documental (mapa de proceso, reporte de resultado de los procesos, informe de satisfaccion de los
clientes), trabajo de grupo, técnicas de consenso, entrevistas a directivos y especialistas de la empresa.
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Actividad 4. Situacion de los principales cargos en los procesos clave de la organizacion

A partir de las fases y actividades que componen el proceso, delimitar los principales cargos u ocupaciones que
integran cada proceso, seleccién del cargo para la realizacién del estudio, breve caracterizacion del cargo
seleccionado (cantidad de personas que lo desempefian, misidn del cargo).

Caracterizacion de las competencias laborales

En el estudio se hace necesario, en lo relacionado con las competencias laborales, revisar los aspectos siguientes:
fecha de formulacién, cantidad de competencias laborales por cada cargo seleccionado, indicadores y pautas para
su medicion y evaluacion, grado de implementacion y los principales resultados logrados por su accionar.
Principales herramientas para la realizacion de la actividad 4

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

2.2.2. Fase Il. Validacion y formulacion del sistema de competencias de la organizacion

Esta fase constituye el centro del procedimiento, a partir de la cual se disefia la fase restante y actividades que
integran el procedimiento. El objetivo de esta fase es validar y/o formular el sistema de competencias de la empresa,
para la que se tomara en cuenta; los resultados de la conformacion del marco tedrico, el anélisis de la fase anterior,
los documentos normativos y de referencia en el pais asi como la clasificacién de las competencias en:
organizacionales, de procesos y del cargo, que para estas ultimas se seleccionan los cargos principales de los
procesos clave y cuyo acabado se concreta a través de la confeccidn de los perfiles de competencias de los cargos
en la empresa.

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, estén en las personas que integran la organizacién y se
requiere que adquieran un caracter explicito y socializar los mismos a los miembros de la organizacion en su
conjunto. Este proceso exige que se desarrollen acciones de flujo constante de gestion de la informacién y del
conocimiento y se considera necesario transitar por las actividades siguientes:

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

Estas competencias son los factores unicos y exclusivos que definen las ventajas competitivas y contribuyen a
garantizar la existencia y desarrollo de cada empresa. Para la realizacion de la actividad se subscribe el concepto de
competencia organizacional siguiente: “conjunto de caracteristicas de la organizacion, de modo fundamental

vinculadas a su capital humano, en especial a sus conocimientos, valores y experiencias adquiridas, asociadas a
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sus procesos de trabajo esenciales, las cuales como tendencia estan causalmente relacionadas con desemperios

exitosos de esa organizacion, en correspondencia con determinada cultura organizacional’ (NC 3000, ONN, 2007).
Para el cumplimiento de esta actividad se considera imprescindible, para realizar la validacion y posterior
reformulacidn de las competencias organizacionales, que el grupo de trabajo o comité de competencias disponga de
conocimiento y dominio de la actividad 2 de la fase anterior y muy especialmente lo relacionado con la
caracterizacion de la estrategia y los elementos fundamentales, asi como la caracterizacion de las competencias
organizacionales, al mismo tiempo complementar su preparacidn con otros analisis o estudios tales como:

1. Principales rasgos de la cultura organizacional: El grupo de trabajo debera hacer un estudio de la cultura
organizacional de la empresa, su origen y elementos fundacionales, el grado de consolidacién, los valores que la
han caracterizado, las experiencias adquiridas y su influencia como pegamento social o parte de la estructura
intangible de la organizacion y evidenciar que la misma se considera adecuada para el cambio que proyecta.

Para el estudio de la cultura organizacional (cémo se manifiesta en su interior el proceso de aprendizaje, la gestion
del conocimiento y su dinamica) se utilizaran técnicas como la revision documental.

Como resultados se debera evidenciar: los principales aspectos o rasgos que la caracterizan, valores y normas de
conductas, orientaciones de la generalidad de sus miembros, lo que permitira tener un cuadro cercano al contexto o
realidad en que se desempefian.

Ademas del objetivo central de cada uno de estos aspectos analizados, la inclusién de elementos relacionados con
los pasos precedentes persigue lograr la coherencia y sistematicidad del proceso y la creacién de un ambiente
apropiado en las sesiones de trabajo del grupo de trabajo o comité de competencia.

La declaracién del propdsito fundamental debera expresar ademas de forma explicita o implicita el objeto social, los
mercados, los clientes, la calidad, los valores y los compromisos de la organizacidén. Se recomienda ubicar los
elementos estratégicos (mision, vision, objetivos estratégicos) en un lugar visible utilizando algiin medio para este fin
para facilitar el trabajo.

Con todos los aspectos anteriormente descriptos, el grupo estara en condiciones de proceder inicialmente a la:
Validacion de las competencias organizacionales existentes

Para la validacion de las competencias organizacionales existentes, los miembros del equipo de trabajo emitiran su
consideracion en términos de Si (validada para el actual contexto de la organizacién) y No (si consideran que no se

corresponde para el actual contexto), para lo que se puede desarrollar mediante la tabla siguiente:
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Tabla 2.1. Valoracién individual de las competencias organizacionales existentes

Nr. | Competencia organizacional Consideracion por los expertos
Existente Si No

Los resultados individuales de los expertos se resumen en la tabla 2.1.

Tabla 2.2. Validacién grupal de las competencias organizacionales existentes

Nr. | Competencia organizacional Validada por los expertos % de validacion
Existente E1 | E2 E3 | E4 | E5 En | por los expertos

Se considera que la competencia organizacional existente es validada cuando alcanza un =75% de validacién por
los expertos.

Formulacion de las competencias organizacionales

Para proceder a la formulacién de las competencias organizacionales, cada miembro del grupo, de forma individual,
debera responder a las interrogantes y conformar la tabla siguiente:

Tabla 2.3. Valoracién individual para la formulacion de competencias organizacionales

Nr. | Interrogantes a responder Consideracion por los expertos
Si No

1 | ¢Las competencias organizacionales validadas se consideran

suficientes para el contexto actual de la organizacion?

2 | iEs necesario formular otras competencias organizacionales de

acuerdo con el contexto actual de la organizacién?

Los resultados individuales de los miembros del grupo, de la tabla 2.3, se resumen en la tabla

Tabla 2.4. Validacion grupal para la formulacién de las competencias organizacionales

Nr. Interrogantes a solucionar Validada por los expertos % de validacion por
E1| E2 | E3 | E4 | E5 | En | los expertos

1 | ¢Las competencias organizacionales validadas
se consideran suficientes en el actual contexto

de la organizacion?

2 | ¢(Es necesario formular otras competencias
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organizacionales de acuerdo con el contexto de

la organizacion?

De manera similar el porciento (%) de referencia se considera el 275%.

Para la formulacién de las competencias organizacionales, siempre que resulte necesario de acuerdo con los
resultados de la interrogante anterior, se realizara mediante las rondas del método Delphi (Cuesta Santos, 2001), y
la participacion de los miembros de comité de competencias.

Primera ronda

Para identificar estas competencias se utilizara 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 ;Cuéales considera
usted que deberan ser las competencias organizacionales que distingan a esta empresa y deberan ser compartidas
por todas las personas que laboran en la misma y que por ende contribuyen al cumplimiento de su razon de ser?, de
esta manera se expresaran las competencias que consideren que mas se alineen a la organizacion.

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 competencias, consensuadas por la totalidad de los
miembros participantes en la discusién, lo que permitira configurar la tabla 2.5.

Tabla 2.5 Competencias Organizacionales (CO) expresada por los expertos (E)

Nr. | COMPETENCIAS (CO)

Segunda ronda: se le entrega por separado a cada experto una hoja de papel donde es mostrada la matriz anterior
(significada en la tabla 2.5) y se le pregunta: ;Esta usted de acuerdo en que esas son realmente las competencias
organizacionales? Con las que no esté de acuerdo marquelas con N, para lo que se utilizara lo reflejado en el
Anexo 2.5.

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% 25)

Donde:

CC : Coeficiente de concordancia expresado en porcentaje
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VN Cantidad de expertos en contra del criterio predominante

Vt: Cantidad total de expertos

Procesandose los resultados y conforméandose la tabla 2.6.

Tabla 2.6: Matriz de Competencias Organizacionales (CO) depuradas con nivel de concordancia.
EXPERTOS

COMPETENCIAS CO Cc%
= E; E; E4 Es Es En

Siresulta Cc = 75 % se considera aceptable la concordancia. Las CO que obtengan valores Cc < 75 % se eliminan
por baja concordancia 0 poco consenso entre los expertos. Obteniéndose como resultado el listado de competencias
organizacionales de la organizacion.

Las actividades realizadas y los resultados alcanzados en la realizacién de la actividad (5) son presentados al grupo
decisor para la aprobacion definitiva.

Actividad 6. Validacion y formulacién de las competencias de procesos

Las competencias de los procesos de las actividades principales constituyen cualidades de alineamiento y
contribucion al logro de la estrategia organizacional, para su validacion y formulacion se asume la estructura de
competencias defendida por (Morales Cartaya, 2006) que orienta la identificacion y desarrollo de competencias de
procesos, las que se definen como aquellas capacidades especificas de un proceso que le permiten a este el
cumplimiento de su mision y responsabilidades en tributo al desarrollo de las competencias organizacionales. Las
responsabilidades de un proceso estaran relacionadas con su papel en la agregacion de valor, en el aseguramiento
de la efectividad de las relaciones internas (dentro y con otros procesos) y externas (con entidades externas) y que
impactan significativamente en el cumplimiento de la misién del proceso y de la organizacion. Estas competencias
expresan una relacion causal con el desempefio del proceso y de la organizacion.

De forma similar a las competencias organizacionales, (actividad 5) para realizar la validacién y posterior
formulacion de las competencias de procesos, resulta necesario, que el grupo de trabajo o comité de competencias
disponga de conocimiento y dominio de la actividad 2 de la fase anterior y muy especialmente lo relacionado con la
situacion de los procesos y la caracterizacion de las competencias de procesos en la organizacion, al mismo tiempo
complementar su preparacion con otros andlisis o estudios tales como:

1. Sistema de trabajo de la organizacion: A partir de la comprension del actual sistema de trabajo que se emplea

en la organizacion, desarrollado y estructurado en correspondencia con la proyeccion estratégica de la empresa, con
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sus elementos mutuamente relacionados como principales tipos de procesos, estructura organizacional, recursos

humanos, equipos y materiales: la organizacion del trabajo, la organizacidn de la prestacion de servicios.

Mediante la utilizacion de técnicas como revisidn documental, observacion y entrevistas con los directivos de la
organizacion.

El analisis deberd mostrar como resultados: el grado de coherencia y alineamiento de los elementos del sistema y
de los procesos de trabajo con la estrategia de la organizacién, a partir del cual se convierten en referencia para el
establecimiento de las habilidades, competencias y desarrollo de sus integrantes.

2. Estudio de los clientes: se requiere el dominio de los principales clientes de la organizacion por cada proceso
clave, sus caracteristicas, la atencién a sus demandas y comportamiento del nivel de satisfaccion, asi como las
salidas o principales resultados y la incidencia en la satisfaccién e incorporacién de valor agregado a los clientes,
interrelacion de los mismos, y la dinamica de su mejoria.

Para la realizacién de este analisis se utilizaran técnicas como: revisién documental, técnicas basicas estadisticas,
trabajo grupal y tormenta de ideas.

Como resultados se deberd evidenciar: la composicion de los principales clientes de la organizacion, el
comportamiento de los principales indicadores de atencién al cliente, perspectivas de desarrollo o variantes de
incorporacion de valor agregado.

3. Procesos clave de la organizacion: A partir de la identificacion de los procesos de la organizacion, a través del
mapa de procesos de la misma y la clasificacion en; estratégicos, clave y de apoyo, centrar la atencidn en los clave
y evaluar la derivacion en término de competencias de las competencias organizacionales en los procesos:

4, Caracteristicas de los grupos en el entorno de los procesos: Se debera hacer un estudio sobre el grado de
correspondencia entre las exigencias y requisitos de los procesos clave, los rasgos y caracteristicas de los grupos y
el ambiente laboral en las areas en que se ejecutan o tienen lugar los procesos.

Para la realizacion de este andlisis se utilizaran técnicas como: revision documental, trabajo grupal, tormenta de
ideas y la observacion directa.

Como resultados se debera evidenciar: algunas de las caracteristicas que envuelven la realizacion de los procesos
clave de acuerdo con los requerimientos de la tecnologia instalada y aspectos que conforman el ambiente de trabajo
en cada puesto, el microclima laboral que protege al trabajador, lo que permitira tener un cuadro cercano al contexto
o realidad en que se desempefian.

Con todos los aspectos anteriormente descriptos, el grupo de trabajo estard en condiciones de proceder a la
validacion de las competencias de procesos, para lo que se hace necesario.
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Validacion de las competencias de procesos existentes

Para la validacion de las competencias de procesos existentes, los miembros del equipo de trabajo mediante
consenso, emitirdn su consideracion para lo que se puede desarrollar mediante la tabla siguiente:

Tabla 2.7. Validacion grupal para la formulacion de las competencias de procesos

Proceso clave | Competencia de proceso Validada por los expertos % de validacion

existente por los expertos

E1 | E2 | E3 | E4 | ES En

Se considera que la competencia de proceso existente es validada cuando alcanza un =275% de validacion por los
expertos.

Formulacion de las competencias de procesos

Para proceder a la formulacion de las competencias de los procesos clave en la organizacion se debera responder a

las interrogantes siguientes:

Nr. Interrogantes a solucionar Validada por los expertos % de validacién por
E1| E2 | E3 | E4 | E5 | En | los expertos

1 | ¢Las competencias de procesos validadas se
consideran suficientes de acuerdo con el

contexto de la organizacién?

2 | ¢Es necesario formular otras competencias de
procesos de acuerdo con el contexto de la

organizaciéon?

De manera similar el porciento (%) de referencia se considera el 275%.

Siguiendo los mismos métodos utilizados para la determinacion de las competencias organizacionales, se realizan
rondas de preguntas con el objetivo de listar las competencias de procesos relacionadas con las actividades
principales de la organizacion.

Primera ronda: La pregunta que corresponde es: ;Cuéles considera usted que deberan ser las competencias de
los procesos que compartan las personas que laboran en esta area y que por ende contribuyen al logro de la misién

de la empresa?
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Segunda ronda: Se les demanda a los expertos sobre su acuerdo con las competencias listadas en la ronda

anterior. Con las que no esté de acuerdo marquelas con N, para lo que se utilizara lo reflejado en el Anexo 2.6 y
2.6.1.

Una vez respondida la pregunta y recogida las respuestas de todos los expertos se determina el nivel de
concordancia segun la formula de Cc (2.5) antes utilizada. Se confecciona la tabla con las competencias que
obtuvieron un valor mayor de 75%.

Tabla 2.8 Matriz de competencias de procesos (CP) depuradas con nivel de concordancia
EXPERTOS

COMPETENCIAS (CP) e e T E T E e
1 2 3 4 5 6 n

Las actividades realizadas y los resultados alcanzados en la realizacién de la actividad (6) son presentados al grupo
decisor para la aprobacion definitiva.

Actividad 7. Validacién y formulacion de las competencias de los cargos u ocupacion y los criterios de
desempeiio

En correspondencia con lo anterior y para el fin de la investigacion se suscribe como concepto de competencias
laborales, del cargo u ocupacién al: “conjunto sinérgico de conocimientos, habilidades, experiencias, sentimientos,
actitudes, motivaciones, caracteristicas personales y valores, basado en la idoneidad demostrada, asociado a un
desempefio superior del trabajador y de la organizacion, en correspondencias con las exigencias técnicas,
productivas y de servicios. Es requerimiento esencial que esas competencias sean observables, medibles y que
contribuyan al logro de los objetivos de la organizacion”, segun Morales Cartaya, 2006.

Una vez determinadas las competencias de cargo, las que contribuyen al desempefio requerido y cumplimiento de
los objetivos y expresan cualidades de alineamiento al desempefio estratégico organizacional, se puede proceder a
la confeccion de los perfiles de competencias, para la validacién y formulacién de las competencias del cargo, al
igual que las competencias a nivel organizacional y de procesos (actividades 5y 6), se hace necesario el analisis de
aspectos que serviran de fuente o acercamiento para la validacién, formulacion y posterior aprobacién, tales como:
1. Andlisis del desempeiio individual deseado: se debe analizar el desempefio deseado del cargo seleccionado
objeto de estudio, los resultados de evaluaciones de desempefio, niveles requeridos, insuficiencias y posibles vias

de mejora, incluir como un momento importante de este analisis la:
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v Realizacion de la entrevista de eventos conductuales

Se realizan las entrevistas de eventos conductuales a los trabajadores que ocupan o hayan ocupado el cargo y
exhiban un desempefio superior y adecuado. Es recomendable que estas entrevistas sean desarrolladas por
asesores externos a la organizacion de manera que no se afecte la percepcion del evaluador sobre el trabajador
debido a factores de relaciones interpersonales y otros. Previo a la entrevista se pueden aplicar algunos test que
brindaran informacion valiosa a considerar por el entrevistador.

Entre los tests mas aplicados en Cuba estan (Zayas Aguero, 2000; Sanchez Rodriguez, 2002): Test Domin6 35 6
48, para valorar la inteligencia general; Test Las Leyes, para valorar algunas particularidades de los procesos del
pensamiento; Test de los Relojes, para evaluar la operatividad con representaciones espaciales, percepcion visual,
atencion y razonamiento légico; Test SET V-2, para medir el factor de comprension verbal; Técnicas Abiertas como:
la composicion y la autobiografia; Test de completar frases, para la valoracion de la personalidad del sujeto; Técnica
de los 10 deseos, para valorar la personalidad de un sujeto; Inventario de personalidad 16 PF, para valorar los
principales rasgos de la personalidad de un sujeto y la simulacion de situaciones.

Luego en el acto final de la entrevista se corrobora la informacién ya obtenida y se completa la caracterizacion de los
trabajadores seleccionados con desempefio superior, analizando la relacidn entre el hombre y el puesto que esta
desempefiando. Se pueden utilizar otros métodos auxiliares como la observacion directa y la investigacion de
antecedentes con los superiores.

En el Anexo 2.7 se detalla la guia de la entrevista realizada a los trabajadores que ocupan o hayan ocupado el
cargo y exhiban un desempefio superior y adecuado.

Para la realizaciéon de este analisis, ademas de las comentadas anteriormente, se utilizaran técnicas como: la
transcripcién de las entrevistas, entrevista de incidentes critico, el andlisis y codificacion de las conductas, las
caracteristicas y capacidades individuales que demuestran, revision documental, trabajo grupal y tormenta de ideas.
2. Estudio de la mision, funciones, responsabilidades y condiciones de trabajo del cargo seleccionado

En el estudio se hace necesario:

v La identificacion de la razén de ser (misién) del cargo en la organizacién y de las funciones incluidas en el
mismo, las que proporcionan una dimension de orden técnico de las caracteristicas, grado de complejidad y de la
dinamica del trabajo del cargo u ocupacion

v" La comprension de los principales requisitos y responsabilidades que se le exigen en el desempefio del cargo u

ocupacion
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v" Evaluar la situacién de los medios y herramientas utilizadas en el cargo y la evaluacién de los factores que

integran las condiciones de trabajo, en relacion con estas ultimas en la bibliografia se sefiala: las malas condiciones
de trabajo son antiecondmicas: no es posible una buena gestion de competencias si tales condiciones de trabajo no
son modificadas, atendiendo al confort requerido para el buen desempefio. Estos elementos son decisivos en la
salud y el bienestar de los empleados, y en la ganancia de la empresa (Cuesta Santos, 2001).

Para la realizacion de este analisis se utilizaran técnicas como: andlisis documental (profesiograma de los cargos
de la empresa), asi como dinamica de grupo y tormenta de ideas.

3. Analisis de los requisitos de personalidad

Se debera establecer un andlisis de requisitos o rasgos de la personalidad que requiere el cargo en correspondencia
con la misién, funciones, responsabilidad y condiciones de trabajo identificadas anteriormente que tienen incidencia
directa con lo establecido en los procesos de las actividades principales (competencia de los procesos) para valorar
los principales rasgos de la personalidad de los trabajadores y la simulacion de situaciones, se puede auxiliar del
inventario de personalidad que aparece en el Anexo 2.8.

Con todos los aspectos anteriormente estudiados, el grupo de trabajo estara en condiciones superiores para
proceder a la validacion y formulacién de las competencias del cargo.

Validacion de las competencias del cargo existentes

Para la validacion de las competencias existentes del cargo seleccionado en el proceso clave, los miembros del
equipo de trabajo mediante consenso, emitirdn su consideracion en términos de si se relacionan con las
competencias del proceso establecidas (validadas méas formuladas), para lo que se puede desarrollar mediante la

tabla siguiente:

Nr. | Competencia del cargo | Relacionada con cualles competencia/s Consideracion por los

seleccionado existente del proceso expertos

Si No

Los resultados del analisis del grupo de trabajo, mediante consenso, pueden conllevar a validar o ratificar las
competencias existentes del cargo seleccionado dentro del proceso clave y en forma de cascada descendente
contribuir a establecer las competencias para el referido cargo.

a) Formulacién de las competencias del cargo

Para la formulacién de las competencias del cargo se delimitan dos momentos:
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v" El comité de competencias a partir de la informacion preliminar y la practica de sesiones anteriores, conforma un

listado (inventario) de las posibles competencias del cargo (expansion de ideas)

v" De este listado, mediante trabajo grupal se depuran y seleccionan las que guardan relacién con el desempefio
deseado de los trabajadores, los objetivos, resultados esperados y se concreta la matriz de competencias
(contraccion de ideas).

b) Determinacion de la concordancia y eliminacion de las competencias discordantes

En este caso se les demanda a los expertos sobre su acuerdo con las competencias listadas. A partir de las
respuestas se determina el nivel de concordancia a través de la expresion Cc (2.5). Al final se confecciona una tabla
con las competencias que hayan obtenido un valor por encima de 75 %, cuando se considera que es aceptable la
concordancia.

c) Determinacion del orden de importancia de las competencias definidas

Conocer el orden de importancia que tienen las competencias dentro del listado validado por los expertos tiene una
gran relevancia para desarrollar procesos como la seleccion, pues cada cargo requiere competencias determinadas
que son clave para predecir el éxito en el desempefio de dicha actividad; de igual forma es esencial para establecer
las prioridades de las acciones de preparacion y superacion de los trabajadores.

Con este objetivo se le entregara a cada experto la tabla con el listado de competencias confeccionada por ellos,
dandole valor 1 al de mayor importancia y asi sucesivamente. Después de recogida la informacion se elabora la
tabla siguiente:

Tabla 2.9: Escala de puntuacion de los Expertos (E).

Competencias E1|E2 | Es | Es |Es |Es [En| Rj | Rj-SRiIN | (Rj- SRjN)?

_ S
W= 1/12K?(N° —N)— K> T

Donde,
S: Suma de los cuadrados de las desviaciones observadas de la media de Rj, su calculo es efectuado mediante la

expresion:

s=>(Ri- > RiNY

K: NUmero de jueces (expertos)

N: Numero de factores ordenados (competencias)

T: Factor de correccion cuando existen observaciones ligadas, obteniéndose asi: T=) (t3-t)/12
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t: NUmero de observaciones de un grupo ligado por un rango dado

Para comprobar la concordancia entre especialistas se calcula el coeficiente W de Kendall. Si se obtiene un valor W
= 65 %, (Cuesta Santos, 2001), se concluye que hay concordancia entre los expertos y se aceptan los valores
obtenidos en la tabla anterior y es posible listar las competencias segun el orden establecido por los expertos.

En correspondencia con uno de los principios en que se sustenta el procedimiento; la consistencia logica, es
importante que el comité de competencias evalué la relacion entre las competencias determinadas en los diferentes
niveles de la empresa.

d) Determinacion de las pautas de comportamiento

Estas pautas de comportamiento se determinaran cuando se esté elaborando el modelo de competencias para los
puestos de los cargos.

En la literatura existente, basada en el enfoque funcionalista, se tienen en cuenta varios aspectos, con sus
definiciones cada uno, para elaborar la norma de competencias: criterios de desempefio, campo de aplicacion,
evidencias de competencias y elementos de competencia (Ducci, 1997; Mertens, 2002; MTSS, 2007). Teniendo en
cuenta estos conceptos se definira un solo término que sera el elemento normativo que permitira realizar la
evaluacion, se trata de las pautas de comportamiento.

Se puede definir, como una descripcién de los requisitos de calidad para el resultado obtenido en el desempefio
laboral, este permite establecer si el trabajador alcanza o no el resultado descrito en la competencia, es decir, son
indicadores que permiten evaluar de forma cuantitativa y cualitativa si el cargo posee o no determinada competencia
en el desempefio de una actividad normal en el lugar de trabajo. Son necesarias para formular juicios de valor sobre
los resultados competentes, de este modo sustentan la elaboracion del material de evaluacién. Se redactan
manteniendo la forma de referirse a un resultado y un enunciado evaluativo sobre ese resultado.

Para el establecimiento de las pautas de comportamiento se procedera mediante ronda de preguntas a los expertos,
se iran analizando las distintas competencias definidas para el cargo en cuestion y se formulara la interrogante
siguiente: ¢ Como considera usted que deberan formularse los comportamientos para evaluar el logro o no de esta
competencia?

Utilizando el método de tormenta de ideas se puede llegar al consenso en las definiciones de estas pautas.
Primeramente cada miembro del grupo redactara individualmente sus ideas y las colegiara con el facilitador de
manera independiente. Después, a través de la discusion grupal, se redactaran las pautas de comportamiento
consensuadas por todos los expertos.
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Finalmente, como parte de la cuarta y ultima ronda de preguntas, se redactaran las pautas de comportamiento ya

consensuadas por todos los especialistas del equipo multidisciplinario, para lo que se puede emplear la tabla

siguiente:
Cargo seleccionado: Proceso clave:
Competencias | Pautas de comportamiento Estado Estado Brecha
(Modos de actuacion u Deseado Actual
operacionalizacion de la (del 1 al 5) (del 1al 5) (del 0 al 4)

competencia desde el perfil del

puesto o cargo)

En
la que 1 representa el menor valor deseado, y asi sucesivamente hasta llegar al numero 5 que es el maximo valor
que se espera obtener en la organizacion.

Un momento significativo en esta actividad, lo constituye la integracion de las pautas de comportamiento o
indicadores de desempefio para la medicion de las competencias del cargo hacia la de los procesos y de estas a las
organizacionales, de manera de conformar una cascada ascendente en el establecimiento del sistema de
indicadores se produce un proceso integrador desde el cargo-proceso-organizacionales, inverso al proceso derivado
en la identificacion de las competencias, organizacionales-procesos-cargo.

Actividad 8. Diseiio del perfil de competencia de los cargos de la organizacion

En esta actividad se debera realizar la configuracion del perfil de competencias derivado de la determinacion
rigurosa de las competencias del contenido del puesto o cargo.

Para la confeccion del perfil de competencias, se suscribe el criterio de Cuesta Santos (2001) cuando respondiendo
esencialmente a ;qué se hace?, ;como se hace?, ;para qué lo hace?, aqui se comprende también el conjunto de
saber y querer hacer cuando se vaya a configurar el perfil de competencias de los candidatos al puesto. En el perfil
de competencias del puesto o cargo, las referidas competencias a determinar, estaran en intima relacién con los
requisitos fisicos y de personalidad, asi como con las responsabilidades a contraer por el ocupante del puesto. Una
lustracion de lo anterior se describe en la Figura 2.2 que aparece en el Anexo 2.9.
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2.2.3. Fase lll. Medicion y valoracion del sistema de competencias en la organizacion

El objetivo de esta fase es realizar una medicion que permita valorar la situacion de la organizacion para iniciar la
implementacion del sistema de competencias en la organizacion alineada a la estrategia, asi como validar la solidez
del procedimiento en cuanto a su estructura logica y las herramientas utilizadas en cada fase y actividad.

Actividad 9. Medicion del sistema de competencias a través de los indicadores y las pautas de
comportamiento que las caracterizan

En correspondencia con lo establecido en la actividad anterior (tabla n.) se desarrolla la medicién por parte de los
miembros del grupo de trabajo

Como resultado de la medicion y comparacion (estado real/estado deseado) y la determinacion de las brechas,
resulta muy necesario el andlisis de las mismas con vista a conformar un plan de actividades que elimine o
disminuya las brechas y permita dar los primeros pasos para la implementacion del sistema de competencias
alineadas con la estrategia organizacional.

2.3 Conclusiones parciales

1. El procedimiento desarrollado en el marco de esta investigacion, como una alternativa de solucion metodoldgica
al problema a solucionar, contribuye a la identificacion y establecimiento del sistema de competencias en la empresa
a través de las fases y actividades que lo integran. El estudio de las corrientes de estudio, procedimientos y
legislacion vigente cubana sobre la tematica sirvieron de base para su configuracion, por lo que aporta cierto valor
metodolégico dado las insuficiencias en el ambito empresarial.

2. El procedimiento consta de tres (3) fases y nueve (9) actividades y su aplicacidn en la empresa le proporciona:

v" Alinear la estrategia organizacional al sistema de competencias de la organizaciéon con las necesidades
estratégicas y los requerimientos de la organizacién

v' Determinar las competencias para el nivel organizacional, de procesos y sobre esta base identificar la de los
cargos del proceso clave y sus respectivas pautas de comportamiento requeridas en este tipo de entidad.

3. Las caracteristicas que presenta el procedimiento general le confieren ventajas respecto a otros similares
existentes, representando un aporte tedrico practico al desarrollar el enfoque del sistema de competencias a partir
de la identificacién de las competencias organizacionales, de procesos y de cargo.
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CAPITULO IIIl. APLICACION DEL PROCEDIMIENTO PARA LA IDENTIFICACION Y ESTABLECIMIENTO DEL
SISTEMA DE COMPETENCIAS EN LA EMPRESA DE SERVICIOS INGENIEROS HIDRAULICOS ESTE (ESIHE)
Para contribuir a la solucién del problema planteado en la investigacion se procedié a aplicar el procedimiento para
la identificacidn y establecimiento del sistema de competencias en la empresa.

La direccion general de la Empresa de Servicios Ingenieros Hidraulicos Este estuvo de acuerdo en la aplicacion
completa del procedimiento con la asesoria de especialistas de la Universidad de Holguin, proceso que se inici6 el 6
de marzo de 2015 hasta los momentos actuales.

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

Se pudo verificar en la empresa que:

1. La alta direccion de la organizacién esta implicada y posee sensibilidad y conciencia de la necesidad de identificar
y establecer el sistema de competencias, como una de las vias para contribuir al alineamiento organizacional y
mejorar el desempefio.

2. Se cred un grupo de trabajo para la elaboracion de las competencias, el cual esta integrado por 9 expertos de la
organizacion, de una propuesta inicial de 15, en el Anexo 3.1 se reflejan algunas de las cualidades y caracteristicas
que fundamentaron la seleccién como posible integrante del grupo, uno de los miembros seleccionados preside el
grupo de trabajo por formar parte del Consejo de Direccion de la empresa y como complemento del mismo, se
conform6 el Grupo Decisor, representado por el Consejo de Direccién de la empresa

3. Se comprob6 que la empresa posee la Estrategia Empresarial para el periodo 2011- 2015 con sus elementos
basicos: mision, valores compartidos, vision, ademas de poseer el mapa de procesos que muestra la estructuracion
de los mismos, clasificados en estratégicos, clave y de apoyo.

Como se ha podido evaluar, se cumplen de forma satisfactoria las premisas para la implantacion del procedimiento
en la ESIHE.

3.1 Andlisis de la organizacién, la estrategia y las competencias. Preparacion de las condiciones
organizativas

En la empresa, objeto de estudio, se planificd y efectud una sesién de trabajo en grupo con el Consejo de Direccion
y en el mismo se reconocid que, si bien los indicadores de desempefio que caracterizan a la empresa manifiestan,
desde los ultimos tres afios, resultados estables y ascendentes, estos pueden ser superiores y que es valido trabajar
en la mejora continua como lo exige el perfeccionamiento empresarial, el Instituto Nacional de Recursos Hidraulicos

(INRH), el Grupo Empresarial de Investigaciones, Proyectos e Ingenierias (GEIPI), el pais y que entre las vias que
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pueden contribuir a su logro, esta en el trabajo con el capital humano, especificamente en la gestion de

competencias de los trabajadores para lograr un mejor desempefio organizacional.

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

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

v" La empresa no dispone de un procedimiento para identificar y establecer el sistema de competencias en la
organizacion, lo que limitaria la certificacidn del sistema de gestion integrada de capital humano en un futuro

v" La evaluacion de los trabajadores no contempla o mide los indicadores que pueden conllevar a un desempefio de
excelencia.

Todo lo anterior, sirvié de base para definir la necesidad de aplicar un procedimiento para identificar el sistema de
competencias. A partir del cual, se decide la creacion del grupo de trabajo, se establece que se cumplen las
premisas para la implantacion del procedimiento y se procede a su aplicacion por fases.

3.1.1 Conformacioén y preparacion del grupo de trabajo

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

1. Creacion del comité de competencias de la organizacion

Inicialmente el Consejo de Direccion realizd una propuesta de 15 especialistas, en los que tuvo en cuenta los
elementos siguientes:

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

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 de gestion de competencias

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

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

En el Anexo 3.1 se resume en forma detallada la situacion de los preseleccionados en la empresa.

En correspondencia con el procedimiento, se le envid a los 15 especialistas la encuesta para determinar el
coeficiente de competencia del experto, acorde al Anexo 2.1, recibiendo respuesta de los 15 (100%).

En el Anexo 3.2, se aprecia que fueron seleccionados 9 expertos, de ellos 6 por tener un coeficiente de
competencia superior a 0.8 (0.8 < Kcomp < 1), siendo categorizados como expertos altos y otros 3 por presentar el
coeficiente de competencias mayor o igual que 0.5 (0.5 < Kcomp < 0.8), clasificados como expertos medios,
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mientras que 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
resulté de 0.79.

Una caracterizacion de la composicion de los 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, la Especialista Principal de la Direccion de Supervisién y Control, la Especialista “B” en Gestion de la
Calidad de la empresa, el otro (1) es el especialista principal de la Direccion de Capital Humano, investigadores en
el tema de la GRH, todos los cuales tienen afios de experiencia en el trabajo de capital humano

v" Una (1) soci6loga con afios de experiencia en la organizacion, que es la actual Directora de Capital Humano, la
cual tiene 8 afios de experiencia en las actividad de capital humano

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

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

v" Un (1) técnico medio en contabilidad con méas de 10 afos 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 del comité de competencias de la organizacion

Para la implantacion del programa de preparacion que aparece en el Anexo 2.2 se elabora un plan a realizar por el
grupo, que se concreta en la secuencia de actividades reflejadas en el Anexo 3.3, en el cual se precisa la utilizacién
de los videos, la multimedia y otros documentos relacionados, que constituyen medios de ensefianza y herramientas
que contribuyen al proceso de aprendizaje de las competencias y su disefio en forma de sistema y que se
encuentran declarados en el Anexo 2.3. Durante la realizacion de la formacién se usa el trabajo en grupo, con otras
herramientas, para analizar y debatir los materiales utilizados y para aplicar las actividades del procedimiento.

3. 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
regulacion y control y las operativas, la funcién de este grupo es aprobar y dar sus criterios sobre el trabajo del
comité de competencias de la organizacion.

3.1.2. Caracterizacion de la organizacion, de la estrategia y de las competencias

En correspondencia con lo establecido en el procedimiento se realizd la caracterizacion de la organizacion. Donde el
grupo de trabajo recopild informacidn, acorde con el Anexo 2.4, sobre aspectos como: la historia que contiene el
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acervo cultural, histérico- 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 vision estratégica de la gestion, los indicadores que la
caracterizan, los procesos de la organizacion, las funciones de la empresa, la estructura organizativa, la
caracterizacion del personal en general, el anélisis general y el comportamiento de los resultados que se reflejan en
el Anexo 3.4 en el que aparece la ficha general de la empresa.

De la caracterizacidn 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 Planificacion, 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. Con la misién 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 recuperacién de la infraestructura hidraulica, el
enfrentamiento a la sequia y la revolucién energética que lleva a cabo nuestro pais. Toma como nombre empresarial
CAUCE, que segun el diccionario de la Lengua Espafiola significa: Lecho de los rios y arroyos, conducto
descubierto 0 acequia por donde corren las aguas para riegos u otros usos, direccion natural o légica de las cosas 0
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, Cédigo 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; direccién facultativa de obra; ingenieria econémica y
financiera de inversion, 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 comporté de manera favorable antes de la
aplicacion, por consenso el grupo considerd que los datos recogidos permiten realizar una estructura inicial del
expediente por lo que se decide continuar la aplicacion.

Caracterizacion de la estrategia general

La empresa cuenta con una proyeccion estratégica, lo que se refrenda mediante documentacion mostrado en la

organizacion, para cuya elaboracion se conformd un equipo de trabajo compuesto por representante de diferentes
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areas de la empresa y cont6 con la asesoria de representantes del Centro de Estudios de Gestion Empresarial de la

Universidad de Holguin, entre los elementos que contiene la estrategia se destacan:

Mision

Garantizar la calidad del proceso inversionista de la infraestructura hidraulica en las provincias de Holguin,
Guantanamo y Granma, brindando un servicio eficaz, mitigando las afectaciones del medio ambiente, contando con
una fuerza de trabajo de alta calificacion y profesionalidad que asegura la competitividad y la credibilidad ante los
clientes.

Valoracion de la mision: la misién de la empresa esta bien elaborada la cual distingue a la organizacion de otras,
tiene una amplia interrelacion con el entorno, constituye el punto de partida y orientacion de la estrategia trazada por
la empresa, es un poco extensa y mondtona al incluir todas las provincias que se encuentran al este del pais, no se
asegura la competitividad pues es la Unica empresa creada al efecto en esta parte del territorio. 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, en correspondencia con lo anterior, el
equipo de trabajo considero razonable el perfeccionamiento de la formulacién de la misma.

Mision propuesta: Garantizar la calidad del proceso inversionista de la infraestructura hidraulica en el este del pais,
con una fuerza laboral profesional enfocada a la satisfaccion del cliente y a la preservacion del medio ambiente, con
un alto sentido de pertenencia por su organizacion y responsabilidad social.

Vision

Brindamos un servicio eficaz que garantiza la calidad del proceso inversionista en las obras e instalaciones de la
infraestructura hidraulica, segun las normas de calidad més actualizadas a nivel internacional. Mantenemos al
personal en constante capacitacion, logrando un perfeccionamiento en sus funciones y actuando sobre los
problemas con prontitud, profesionalismo y creatividad; contamos con una fuerza laboral motivada, implicada en
nuestro trabajo y funcién social, somos una empresa lider y reconocida por su eficiencia y profesionalidad en el
territorio oriental del pais.

Valoracion de la vision: en la vision se proyecta su situacion en cuanto al cumplimiento de la misién pero no define
el periodo que se planifica y lo que quiere lograr la empresa en un futuro no lejano con lo que se evidencia que esta
incompleta.

Vision propuesta: Seremos una empresa lider, reconocida por su eficiencia y profesionalidad en el este del pais
brindando un servicio dptimo que garantice la calidad de las inversiones de la infraestructura hidraulica para el

préximo quinquenio.
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Como via para el logro de la mision y la vision, se han formulado los valores compartidos siguientes:

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

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

(Anexo 3.5).

Caracterizacion de las competencias organizacionales

Las competencias organizacionales se identificaron e implementaron en la empresa en enero de 2013, con un total

de cuatro (4) competencias organizacionales, con sus unidades de competencias, valores deseados y actuales lo

que se refleja en la tabla siguiente:

Nivel: Organizacional de la empresa

Competencias Unidades de competencia (modos de actuacion u Estado Estado
operacionalizacion de la competencia) deseado actual
(del 1al 5) | (del1al5)
Nivel cientifico | Alto nivel de escolaridad ) 5
Cantidad y calidad de publicaciones 4 1
Participacidn en eventos y se reciben reconocimientos 4 2
Capacidad de los implicados para la 5 4
utilizacion y aplicacion de las nuevas tecnologias y procedimientos
Se reciben las capacitaciones necesarias para elevar el nivel cientifico 5 3
de los trabajadores
Capacidad de | Aprovecha las oportunidades del entorno 5 3
cambio Esta preparada cqntra los riesgo's y amenazas del entorno 5 3
Es capaz de cambiar de forma sistematica 5 3
Velocidad de | Es capaz de responder en el minimo tiempo a las necesidades de los 5 3
respuesta clientes internos
efectiva Es capaz de responder en el minimo tiempo a las necesidades de los 5 3
clientes externos
Es capaz de responder de manera efectiva a los requerimientos de 5 3
clientes internos y externos
Sus clientes estan satisfechos, se reciben reconocimientos 5 3
Motivacion Satisfaccion del cliente interno 5 3
constante
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Como se observa el numero de competencias organizacionales se considera adecuado, asi como el término de

referencia, [estado deseado (del 1 al 5)], para la medicion y evaluacion de las mismas.

3.1.3. Situacion de los procesos en la organizacion

Para el cumplimiento del objeto social del sistema organizativo y en especial para la prestacion de los servicios de la
empresa requeridos por los clientes, la organizacién desarrolla diferentes procesos: clasificados como estratégico,
entre los que se incluyen: Disefio Estratégico; clave (realizacion) como: Gestién de Contratos y Administracion de
Proyecto, Administracion de Construccién y Montaje; entre los procesos de apoyo se encuentran: Gestion Capital
Humano, Gestion de Compras y Gestion Contabilidad y Finanzas.

Una idea complementaria de lo antes expuesto se aprecia en el mapa de procesos elaborado en la empresa (Anexo

3.6).

Caracterizacion de las competencias de procesos en la organizacion

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

con que cuenta la empresa e ilustrado a través del mapa de procesos, ejemplo de lo anterior se muestra en el

proceso de administracion de proyecto, construccion y montaje, en la que se identificaron 4 competencias:

Proceso: Administracion de proyecto, construccién y montaje

Competencias Unidades de competencia (modos de actuacion u Estado Estado actual
operacionalizacion de la competencia) deseado (del 1 al 5)
(del 1 al 5)
Organizacion | Satisfaccion del cliente interno con la organizacion 5 3
Orientacion al | Satisfaccion del cliente interno y externo 5 3
cliente Tiempo dedicado a la satisfaccion del cliente 5 3
Planificacion y | Cumplimiento del flujograma del proceso 4 2
Supervision Cumplimiento del cronograma de ejecucion y de los planes de S 3
calidad
Calidad del proceso inversionista en todas sus fases 5 3
Velar por el cuidado del medio ambiente 4 2
Eficacia en el proceso de contratacion de las inversiones 5 3
Registro y | Control detallado fisico y financiero del proceso inversionista 5 4
Control Resultados en auditorias internas 4 3
Oportuno Resultados en auditorias externas 4 3
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Como se observa las 4 competencias de procesos identificadas para el mencionado proceso tiene una estructura,

en cuanto a los elementos integrantes similar a las competencias organizacionales, aunque no se aprecia que su
formulacion sea consecuencia de una derivacion de las competencias organizacionales, en la medicion se aprecia
un comportamiento aceptable.

3.1.4. Situacioén de los principales cargos en los procesos clave de la organizacion

Para llevar a cabo la ejecucion de los procesos clave y dar cumplimiento al objeto social de la empresa, se
estructura en varios cargos, ocupando un papel principal, el denominado Especialista “B” en Inversiones, cuya
mision es supervisar y controlar el proceso de preparacion, ejecucion y entrega de las obras planificadas, haciendo
las evaluaciones y alertas sobre posibles incumplimientos, asi como los presupuestos, listados de materiales, la
contratacion de los trabajos, planes periddicos y cierre de produccion realizados.

En la empresa existen 37 trabajadores con el mencionado cargo representando el 37% de la plantilla cubierta
manifestando que aln quedan plazas vacantes de este cargo a nivel de empresa y en cada una de las UEB,
considerando que una vez que se cubran estas plazas el porciento de ellos sera superior, de ellos el 97% se dedica
al proceso de administracion de proyecto, construccion y montaje y el 3% a la gestion de contratos, es un cargo que
pertenece a la categoria ocupacional de técnico, grupo salarial del XI, devengando un salario basico en el mes de
470.00 pesos, acogidos ademas a un sistema de pago por el sobrecumplimiento de las ventas totales de cada UEB
y la empresa y el no deterioro del gasto de salario por peso de valor agregado bruto planificado, garantizandoles los
medios de proteccidn para realizar su trabajo con eficiencia y eficacia, ademas de un médulo de ropa y calzado.
Caracterizacion de las competencias laborales

Las competencias laborales, es decir, las del cargo se identificaron e implementaron en la empresa en marzo de
2012, para todos los cargos, con un total de 7 competencias y 39 unidades de competencias, a través de un perfil
genérico de competencias laborales donde sélo se analizaba si el cargo la requeria o no, no realizando asi
mediciones a los valores deseados y actuales.

3.2. Validacion y formulacién del sistema de competencias de la organizacion

En correspondencia con el procedimiento el grupo de trabajo o comité de competencias mediante el empleo de
diferentes procedimientos, técnicas y herramientas desarrollé la validacion y formulacion del sistema de

competencias de la organizacion para su posterior aprobacion por el Grupo Decisor.
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3.2.1. Validacion y formulacion de las competencias organizacionales

De acuerdo con lo enunciado en el procedimiento y como aspectos previos a la validacion y formulacion de las
competencias organizacionales, el grupo de trabajo desarrollo un analisis sobre los aspectos que se consideran muy
utiles y complementarios para proceder al trabajo con las competencias organizacionales tales como:

1. Principales rasgos de la cultura organizacional

El grupo de trabajo realizd un estudio de la cultura organizacional de la empresa, su origen y elementos
fundacionales, el grado de consolidacién, los valores que la han caracterizado y su influencia como pegamento
social en la organizacion.

A través de los aspectos teoricos tratados, se llegd al consenso para definir la cultura organizacional de la empresa
en los momentos actuales, la cual se caracteriza por:

v~ Significativa orientacion hacia los resultados (producto o consecuencia de la practica de la gestion por objetivos
durante los afios de creada)

v" Orientacion hacia el enfoque de procesos (respeto por prestar un buen servicio)

v" Moderado desarrollo de atencion al detalle (se reconoce que este rasgo, atn no esta consolidado)

v" Buena actitud, agresividad para asumir metas y tareas en diferentes momentos y etapas (posee diferentes
reconocimientos politicos y sociales)

v' Es una organizacion con predominio de estabilidad en su accionar (colectivo de direccién con experiencia)

v’ El sistema de recompensas e incentivos tanto moral como material se considera con cierta objetividad y justeza,
aunque no alcance los maximos resultados en el nivel de satisfaccion y expectativas.

2. Validacion de las competencias organizacionales

Una vez efectuada, de acuerdo con el procedimiento, las consideraciones individuales de los nueve (9) miembros

del grupo, los resultados se resumen en la tabla siguiente:

Nr. | Competencia organizacional Validada por los expertos % de val.
Existente E1| E2 | E3 |E4 |E5 | E6 | E7 | E8 | E9
1| Nivel cientifico N 89
2 | Capacidad de cambio N N N 67
3 | Velocidad de respuesta efectiva N N 78
4 | Motivacion constante N (N |N 67

Como se puede apreciar dos de las cuatro (4) competencias organizacionales que se formularon en la empresa en

el 2013 tienen vigencia y pueden quedar establecidas o validadas para el contexto actual de la organizacion,
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tomando en cuenta que alcanzan % de validacion por los expertos que supera el 75%, aunque el consenso del

grupo es que pueden ser mejoradas en la formulacion.
Formulacion de las competencias organizacionales
De acuerdo con el procedimiento se desarrollé el andlisis individual de los miembros del grupo, lo que se refleja en

la tabla resumen que se muestra a continuacion:

Nr. Interrogantes a solucionar Validada por los expertos % de

val.

E1 | E2 | E3 | E4 | ES | E6 | E7 | E8 | EO

1 | ¢Las competencias organizacionales | N N |N N |N N 34
validadas se consideran suficientes en el

actual contexto de la organizacion?

2 | ¢Es necesario formular ~ otras N N 78
competencias organizacionales para el

contexto actual de la organizacién?

Como se puede observar, el 78% de los miembros del grupo de trabajo considera que es necesario formular otras
competencias organizacionales para el contexto actual de la organizacion.

Formulacion de las competencias organizacionales

Para la formulacién de las competencias organizacionales, se utiliz el método de tormenta de ideas, en la que los
miembros del grupo en forma de rueda libre responden la interrogante, acerca de cuales debian ser las
competencias organizacionales, distintivas, ademas de tener en cuenta las dos (2) competencias organizacionales
que tenia implementada la empresa y fueron validadas anteriormente, a lo que luego se redujo el listado erradicando
las repeticiones y fueron identificadas siete competencias las que se reflejan en el Anexo 3.7.

Posteriormente, y lo que constituye la segunda ronda del Método Delphi, se le entreg6 a cada uno de los expertos el
listado anterior para ver si las consideraba o0 no como competencias organizacionales, para calcular la concordancia,
obteniéndose los resultados que se muestran en el Anexo 3.8, las que resultaron con Cc>75% se consideraron
aceptables y las que obtuvieron valores de Cc<75% se eliminaron por baja concordancia o poco consenso entre los
expertos.

Por medio del facilitador y mediante la tormenta de ideas, los miembros que participaron en las sesiones de trabajo,
se concluyo el proceso de formulacién y validacién de las competencias organizacionales, las que se formularon de

la forma siguiente:
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1. Orientacion al empleo del conocimiento cientifico en los servicios

2. Capacidad de mejorar continuamente el uso racional de los recursos econdémicos y la calidad de los servicios

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

forma oportuna

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

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

3.2.2. Validacion y formulacion de las competencias de procesos

Los miembros del grupo o comité de competencias guiados por el concepto de competencias de procesos asumido

en el procedimiento y la contribucidn de éstas al logro del desempefio y a las competencias organizacionales, se

procedio al analisis de aspectos que sirvieran de fuente o informacién preliminar para la validacién y formulacién de

las competencias de procesos en este sentido se centro en:

1. Sistema de trabajo de la organizacion

Entre los principales elementos se destacan que en el mapa de procesos que se encuentra en el Anexo 3.6 y la

estructura organizativa de direccion que aparece en el Anexo 3.9 y en cuanto a la relacion de los recursos

humanos, estos se encuentran estructurados de la forma siguiente:

Nr. | Area Cantidad de trabajadores %
1 Direccion General 7 5,2
2 Direccién de Contabilidad y Finanzas 8 59
3 Direccion de Capital Humano 4 3,0
4 Direccién de Supervision y Control 5 3,7
5 Direccion de Aseguramiento y Transporte 11 8,1
6 Direccién de Ingenieria y Colaboracion 7 5,2
7 UEB Holguin 28 20,7
8 UEB Granma 23 17,0
9 UEB Guantdnamo 21 15,6
10 UEB Palma Soriano 21 15,6
Total 135 100

La fuerza laboral de la empresa esta calificada, posee el nivel de experiencia suficiente para cumplir con eficacia sus

obligaciones técnicas y cuenta con todas las especialidades afines a la actividad para cumplir el objeto social con la

calidad requerida por los clientes, en correspondencia con una composicién arménica en las diferentes categorias
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ocupacionales. La organizacion garantiza que el personal que realice trabajos que afecten la conformidad con los

requisitos del producto sea competente con base en la educacidn, formacion, habilidades y experiencias apropiadas.
Teniendo en cuenta la organizacion del trabajo, este aspecto se lleva a cabo en las unidades empresariales de
base que en su proceso de produccion tienen una estrecha interrelacion con la Direccion de Ingenieria y
Colaboracion, analizando el mercado de trabajo, se contratan los servicios con el cliente, mediante los procesos
siguientes:

1. Solicitud de servicio y contratacion

2. Prestacion del servicio

3. Satisfaccion del cliente

De la organizacion de la prestacion de servicios se puede sefialar que consiste en las ventas de los servicios que
se brindan 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, asi como ofrecer
servicios de ingenieria en supervision técnica; direccion facultativa de obra; puesta en marcha de inversiones y
objetivos existentes vinculados a la infraestructura hidraulica; en pesos cubanos; todo ello se ejecuta en las
Unidades Empresariales de Base (UEB), cada una de las cuales tiene su propio plan de produccién. La suma de
estos planes forma el plan de produccion de la empresa, quedando definido el alcance de la parte del producto que
entrega cada una.

De acuerdo con el procedimiento se analizaron los equipos y materiales con que cuenta la empresa, los mismos se
estructuran de la manera siguiente:

v Equipos de computacion

El mantenimiento de estos equipos esta contratado con empresas especializadas en Servicios Informaticos de cada
provincia.

v’ Equipos automotores

La actividad de mantenimiento de estos equipos se realiza por el personal especializado de la Direccion de
Aseguramiento y Transporte, como hay actividades que deben garantizarse con otras empresas fuera del mismo, se
realiza la coordinacion y contratacion correspondiente.

v Instalaciones y mobiliario

El mantenimiento de las instalaciones y muebles es responsabilidad de la entidad antes mencionada, los trabajos en
dependencia de su complejidad pueden ser realizados por el personal de mantenimiento o contratado a otras

empresas.
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La empresa realiza un sistematico y planificado mantenimiento a la infraestructura civil, hidraulica y sanitaria, que

estd recogido en el Programa Medioambiental, con el objetivo de mantener un entorno laboral seguro, sano y
compatible con el Medio Ambiente.

En el caso del mobiliario se va adquiriendo a partir de autorizaciones del uso del presupuesto para estos fines por
los niveles correspondientes.

Tomando en cuenta estos elementos, la estructuracion de procesos, estructura organizativa, la composicion de los
recursos humanos y la organizacion del trabajo y la organizacién de la prestacion de servicios; el grupo de trabajo
considera que el sistema de trabajo de la empresa posee alineamiento y correspondencia con los principales
elementos estratégicos de la empresa.

2. Estudio de los clientes

Los principales clientes de la organizacion son: Delegaciones Provinciales de Recursos Hidraulicos de Holguin, Santiago de
Cuba, Guantanamo y Granma.

Ademas para cada uno de los clientes existen contrato marco, originales, ficha de clientes, encuestas de satisfaccién del
cliente, procedimiento para la realizacién de las quejas y reclamaciones.

El comportamiento de los principales indicadores de atencién al cliente, estudiado mediante encuestas que utiliza la empresa
para este fin, reporta altos niveles de satisfaccion al cliente, reducidos casos de quejas y reclamaciones. Este proceso es
coordinado a través de la Direccion de Supervision y Control y a través del procedimiento para la gestion y medicién de la
satisfaccion del cliente que tiene implementado la empresa.

En resumen se aprecia que existe correspondencia y coherencia entre la gestion de los procesos hacia los clientes y con ello
se tributa a la misién de la empresa.

3. Procesos clave de la organizacién

Entre los procesos clave se encuentran:

1. Gestion de Contratos

2. Administracién de Proyectos y Administracién de Construccion y Montaje.

4. Caracteristicas de los grupos en el entorno de los procesos

A través del trabajo grupal se realizaron visitas a las UEB, donde se concentran la gestion de los procesos claves y en cada
una de estas areas se comprob6 la creacion y mantenimiento de las condiciones que propician un microclima laboral que
protege al trabajador, y el ambiente de trabajo favorable.

En sintesis, el andlisis de los aspectos: sistema de trabajo, estudio de los clientes, procesos claves de la organizacién y
caracteristicas de los grupos en el entorno de los procesos, exhiben una situacién adecuada y conforman un favorable cuadro
de informacion preliminar para que el grupo de trabajo o comité de competencias procedan a la validacion de las competencias

de procesos.
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Validacion de las competencias de procesos existentes

Una vez efectuada, de acuerdo con el procedimiento, las consideraciones individuales de los miembros del grupo (9), los

resultados se resumen en la tabla siguiente:

Proceso clave Competencia de proceso Validada por los expertos % de val.
existente
E1 | E2 | E3 | E4 | E5 | E6 | E7 | E8 | E9

Administracién de | Organizacién N N N N N 45
proyecto, Orientacion al cliente N N 78
construccion v | Planificacion y N 89
montaje organizacion

Registro y control N N 78

oportuno

Como se puede apreciar tres de las cuatro (4) competencias del proceso denominado administracion de proyecto, construccidn
y montaje que formuld la empresa en el 2013 tienen vigencia y aplicacidn en el contexto actual de la organizacién.
Formulacion de las competencias de procesos

Para proceder a la formulacién de otras competencias de procesos en la organizaciéon se procedié a responder las

interrogantes siguientes:

Nr. Interrogantes a solucionar Validada por los expertos % de
E1 | E2 | E3 | E4 | E5 | E6 | E7 E8 E9 | val.

1 | ¢Las competencias de procesos validadas | N N N N N N 34
se consideran suficientes de acuerdo con el

contexto de la organizacién?

2 | ¢Es necesario formular otras competencias N N 78
de procesos para el contexto actual de la

organizacion?

Como se puede observar el grupo de trabajo considera que es necesario formular otras competencias de procesos, de acuerdo
con el contexto de la organizacién, ademés se debe agregar el otro proceso clave (Gestién de Contratos) con que cuenta la
organizacion, debido a que el mismo no cuenta con competencias formuladas.

Siguiendo los mismos métodos utilizados para la validacion y formulacién de las competencias organizacionales, se realizan
rondas de preguntas con el objetivo de listar las competencias de procesos relacionadas con cada uno de los procesos clave

que conforman el mapa de procesos de la organizacién, a los que luego se redujo el listado erradicando las repeticiones y
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fueron identificadas nueve y diez competencias respectivamente para cada uno de los procesos clave las que se reflejan en el

Anexo 3.10y 3.10.1.

Posteriormente y lo que constituye la segunda ronda del Método Delphi, se le entreg6 a cada uno de los expertos el listado
anterior de competencias para que marcara con una N las que no considerara una competencia de proceso, para calcular la
concordancia, obteniéndose los resultados que se muestran en el Anexo 3.11 y 3.11.1, las que resultaron con Cc>75% se
consideraron aceptables y las que obtuvieron valores de Cc<75% se eliminaron por baja concordancia 0 poco consenso entre
los expertos.

Por medio del facilitador se concluy6 el proceso de formulacién y validacién de las competencias para cada uno de los
procesos, mediante la participacion en sesiones de trabajo de los miembros, a través de la tormenta de ideas, como resultado
se identificaron:

Proceso clave: Administracion de proyecto, construccion y montaje

Planificacion y organizacion del proceso de forma cientifica y racional

Marcada orientacion a la satisfaccion del cliente

Capacidad para el cumplimiento y disciplina de las leyes ambientales

Orientacion al cumplimiento de los parametros de calidad del proceso

Orientacion a los resultados y al incremento o mejora del valor percibido

o a0k w N PE

Capacidad para ofrecer soluciones efectivas y trabajo en equipo.

Proceso clave: Gestion de Contratos

1. Capacidad para la promocidn de los servicios de forma creativa y anticipativa

2. Orientacion a la calidad en los contratos y requisitos de los clientes

3. Disposicion hacia la estricta disciplina en el cumplimiento del presupuesto

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

5. Orientacion a la inclusién de los preceptos medioambientales en los contratos

6. Capacidad para ofrecer soluciones efectivas y trabajo en equipo.

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

3.2.3. Validacién y formulacion de las competencias de los cargos u ocupacion y los criterios de desempefio

Como se indica en el procedimiento general, esta es una actividad muy importante, la cual se dirige a las competencias de
cargo, en la misma se concentran y cristalizan acciones derivadas de pasos anteriores y de igual modo se desencadenan otras
actividades que poseen una gran significacion en la gestion de competencias.

De manera similar a los niveles organizacionales y de procesos, previo a la formulacion y validacion de las competencias de
cargo, resulta muy valioso disponer de informacion de aspectos que estan relacionados con las competencias del cargo y con

ello contribuir a un cumplimiento superior de esta actividad tales como:
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1. Andlisis del desempefio individual deseado: se analiz6 el desempefio deseado del cargo objeto de estudio, los resultados

de las evaluaciones de la idoneidad de los trabajadores en periodos anteriores segun el procedimiento que tiene implementado
la empresa, la cual refleja los parametros y calificaciones establecidas.

Ademas de las evaluaciones de los trabajadores, hay que tener en cuenta los niveles requeridos, insuficiencias y posibles vias
de mejora, incluir como un momento importante de este andlisis la:

v Realizacion de la entrevista de eventos conductuales

En correspondencia con lo anteriormente descrito se desarrollaron las entrevistas de eventos conductuales a dos Especialista
“B” en Inversiones, uno perteneciente a la Direccion de Ingenieria y Colaboracién de la ESIHE y el otro a la UEB Holguin, las
mismas fueron realizadas como se recomienda, por dos asesores externos a la organizacion, es decir, por un Profesor Auxiliar
de la Universidad de Holguin y un estudiante de la carrera de Ingenieria Industrial de manera que no se afecte la percepcién
del evaluador sobre el trabajador debido a factores de relaciones interpersonales y otros.

Luego en el acto final de la entrevista, se corrobora la informacion obtenida y se completa la caracterizaciéon de los
trabajadores seleccionados con desempefio superior, a través del resultado de las entrevistas que se muestras en los Anexos
312y 3.121.

2. Estudio de la mision, funciones, responsabilidades y condiciones de trabajo del cargo

Mediante el andlisis del profesiograma del cargo de Especialista “B” en Inversiones existente en la organizacién se pudo
comprobar que:

v" El cargo tiene precisado y delimitado su mision

v' Posee las funciones de cargo, llegando a la conclusion que las funciones de los actuales profesiogramas deben ser
actualizados, los cuales tienen algunos elementos obsoletos (como promedio tiene 21 funciones o tareas principales)

v" Existen otros aspectos que deberian ser actualizados como las dimensiones de las caracteristicas y el grado de
complejidad

v" Deben ser corregidas las relaciones internas y externas del cargo

v" Poseen la comprension de los principales requisitos y responsabilidades que se le exigen en el desempefio del cargo

v" Se realizé una evaluacién de la situacion de los medios y herramientas utilizadas en el cargo y la evaluacion de los factores
que integran las condiciones de trabajo lo cual esta previsto en el subsistema No.15 Atencién al Hombre del Expediente de
Perfeccionamiento Empresarial de la empresa, donde se establece la proyeccion integral en cuanto a atencion al hombre,
areas iluminadas, climatizadas o ventiladas, medios de proteccion individual, herramientas de trabajo, ropa y calzado, aseo
tecnolégico, atencion médica a través de chequeos periddicos, se estimulan moral y materialmente, regulaciones; estas
contenidas en el Convenio Colectivo de Trabajo aprobado por la administracién y el sindicato con el consenso de todos los

trabajadores.
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3. Analisis de los requisitos de personalidad

Entre los elementos que integran el profesiograma del cargo elaborado por la empresa en el 2012 se establece uno
denominado caracteristicas personales que se refiere a un conjunto de rasgos de personalidad que deben poseer los
trabajadores de la empresa. Estos tienen la limitacion que no existen mecanismos formales que los evalle para cada cargo o
sea integrado a una evaluacién general.

Ademas se realiz6 un inventario de personalidad que se muestra en el Anexo 2.8 que se le ejecutd a uno de los Especialista
“B” en Inversiones de la Direccion de Ingenieria y Colaboracion el cual arroj6 resultados que se reflejan en el Anexo 3.13,
evidenciando que las cualidades que mas se manifiestan en su personalidad son: sensibilidad ante los problemas que lo
rodean, responsabilidad ante el cargo, ejemplo en su trabajo, disciplina en su trabajo, eficiente en su labor, jovial en su trabajo,
justo en las decisiones, leal con sus comparieros, respetuoso con todos, entusiasta en las tareas, seguro de si mismo,
dindmico y creativo en su labor, discreto en los asuntos, en cambio los que se manifiestan en menor grado son: estudioso e
investigador, optimista ante al futuro, persuasivo en su gestion, comunicativo.

Ademas se le realizd también la entrevista a uno de los Especialista “B” en Inversiones de la UEB Holguin, seleccionado como
de desempefio superior se le efectud un inventario de personalidad que se muestra en el Anexo 3.13.1, demostrando que las
cualidades que mas presenta son: sensibilidad ante los problemas que lo rodean, responsabilidad ante el cargo, ejemplo en su
trabajo, eficiente en su labor, estudioso e investigador, jovial en su trabajo, leal con sus compafieros, seguro de si mismo,
capaz técnicamente, dinamico y creativo en su labor, y exigente del cumplimiento y comunicativo.

En general, con todos los aspectos anteriormente estudiados: analisis del desempefio individual deseado, la realizacion de
entrevistas conductuales, estudio de la misién, funciones, responsabilidades y condiciones de trabajo del cargo y analisis de
los requisitos de personalidad, el grupo de trabajo estara en condiciones superiores para proceder a la validacion y formulacion
de las competencias del cargo.

Validacion de las competencias del cargo existente

El comité de competencias de la organizacidn se reuni6 para la validacién de las actuales competencias del cargo existentes:
Cargo seleccionado: Especialista “B” en Inversiones

Proceso clave: Administracion de proyecto, construccion y montaje

NUmero de competencias del proceso clave Administracion de proyecto, construccién y montaje: 6

1. Planificacién y organizacion del proceso de forma cientifica y racional

2. Marcada orientacion a la satisfaccion del cliente

3. Capacidad para el cumplimiento y disciplina de las leyes ambientales

4. Orientacion al cumplimiento de los parametros de calidad del proceso

5. Orientacion a los resultados y al incremento o mejora del valor percibido

6. Capacidad para ofrecer soluciones efectivas y trabajo en equipo.
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El grupo de trabajo mediante un consenso emiti6 sus consideraciones, en cuanto a la relacion de las competencias del cargo

actuales y su contribucidn al logro de las competencias del proceso, lo que se ilustra en la tabla siguiente:

Nr. | Competencias actuales del Especialista “B” | Contribucién al logro de competencias formuladas | Consideracion por los
en Inversiones en el proceso: Administracion de proyectos, expertos
construccién y montaje
1 2 3 4 5 6 Si No
1 | Competencias de solucion de problemas X X X X X X
2 | Competencias directivas X X X X X X
3 | Competencias de comunicacion X X X X
4 | Competencias de trabajo en equipos X X X X X
5 | Competencias de eficiencia personal X X X X
6 | Competencias de aprendizaje X X X X X
7 | Competencias de logro y accién X X X X X X

Como se puede observar los resultados del anélisis del grupo de trabajo, conllevd a validar o ratificar las competencias
existentes del cargo dentro del proceso clave evidenciandose que las 6 competencias de procesos formuladas tienen
presencia en 6 de las competencias del cargo anteriores, aspecto este importante a considerar, comprobandose que las
competencias estaban en forma de cascada descendente asi como contribuir a establecer las competencias para el referido
cargo.

a) Formulacion de las competencias del cargo

El comité de competencias de la organizacion se reunid para depurar, agrupar y describir las competencias del cargo a partir
de toda la informacion obtenida, donde comenz6 con la revision bibliogréafica que permite arribar a un listado (listado de las
competencias del cargo en el Anexo 3.14), del cual mediante trabajo grupal se seleccionan las que guardan relacién con el
desempefio deseado de los trabajadores, teniendo en cuenta que sean de aplicabilidad a la gestién organizacional. Los
expertos tuvieron en cuenta ademas los listados de competencias organizacionales y de procesos ya determinadas.

b) Determinacién de la concordancia y eliminacion de las competencias discordantes

Siguiendo los pasos del Método Delphi se calculé la concordancia de los expertos con las competencias seleccionadas en el
paso anterior, quedando conformados de esta forma los Modelos de Competencias Laborales para el cargo con las
competencias, las que resultaron con Cc>75% se consideraron aceptables y las que obtuvieron valores de Cc<75% se
eliminaron por baja concordancia 0 poco consenso entre los expertos que se muestra en el Anexo 3.15. Para ilustrar los
resultados de la aplicacion de este procedimiento se tomara como ejemplo el cargo de Especialista “B” en Inversiones.

c) Determinacion del orden de importancia de las competencias definidas

Una vez identificadas las competencias del cargo en la tarea anterior, se le entregd a cada experto el modelo de competencia

correspondiente al cargo para ordenarlas segun el nivel de importancia concedido por este, acordando dar valor 1 al de mayor
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importancia y asi sucesivamente. Al finalizar se comprob6 la concordancia calculando el coeficiente W de Kendall. En el Anexo

3.16 se pueden observar los resultados al terminar este paso siguiendo el andlisis del cargo escogido como ejemplo. Se
obtuvo un valor de W igual a 0.82.

Luego de hallado W se calcula X2 para determinar si el valor analizado es significativamente diferente de 0, teniendo en cuenta
que N > 7. Con df = 12 en |a tabla C (Cuesta Santos, 1990) el mayor valor de X2es de 26.12 para una probabilidad conforme a
Ho de 0.001. Si X2 calculada = X2 tedrica se rechaza Ho y acepta H1. Por tanto como X? calculada de 88.8 > X2 tedrica de
26.12 se rechaza Ho, por lo que se considera que hay concordancia entre los expertos (significativamente distinta de 0) y se
concluye que las competencias del cargo Especialista “B” en Inversiones ordenados segun la importancia conferida por los
expertos son las que se muestran en el Anexo 3.16.

Mediante una dindmica de grupo se determin6 una red de interrelaciones entre las competencias determinadas arrojando la

estructura siguiente:

Competencias
organizacionales C? ﬁ) 7) 7)

Proceso: Administracicomn Proyectos
Administracion de Cons‘trucn:|on w Montaje

Competencias
de proceso ‘:% C%) 3) G %} %

Cargo: Especialista “B” en Inversiones

i AL LLLLTTTUNN

Como se aprecia, durante todo el procedimiento se ha desarrollado un proceso de derivacion de las competencias

organizacionales hasta las competencias del cargo, en forma de cascada y a su vez, a partir del establecimiento de los
indicadores y las pautas de comportamiento se produce un proceso de integracion desde las de nivel del cargo hasta las
organizacionales.

d) Determinacion de las pautas de comportamiento

Para el establecimiento de los indicadores que permitan evaluar si de forma cuantitativa y cualitativa las competencias del
cargo se cumplen, se elabor6 una serie de indicadores para medirlas utilizando el modelo genérico de competencias del cargo
segun las funciones del cargo con ayuda de los miembros del comité de competencias de ESIHE.

Dada la relacion de esta accidn con la medicion y su estado comparativo para la determinacién de las brechas, el mismo se

expondra en el punto 3.3.1.
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3.2.4. Diseiio del perfil de competencia de los cargos de la organizacion

En esta actividad se conformé el perfil de competencia del cargo de Especialista “B” en Inversiones de la Direccion de
Ingenieria y Colaboracién, teniendo en cuenta el establecimiento por el equipo de trabajo de 42 indicadores para la medicion
de las competencias del cargo, preparando las condiciones para conformar el perfil deseado del cargo en la empresa lo que se
muestra en el Anexo 3.17 y Anexo 3.17.1.

El perfil deseado de competencias del cargo antes mencionado en la organizacion refleja que:

v' La organizacién ha fijado para el desempefio de sus trabajadores pautas de comportamiento o niveles de referencia muy
significativos al colocarlos entre 4y 5, lo que determinaria una calificacion entre Muy Bien-Excelente

v" Los niveles de referencia establecido se consideran que los trabajadores deberan poseer niveles superiores y 6ptimo de las
competencias para préximas etapas

v' Los niveles de referencias establecidos para los indicadores estan en correspondencia con la linea de desarrollo que ha
venido experimentando la empresa desde su creacion.

3.3. Medicion y valoracion del sistema de competencias en la organizacion

En correspondencia con los resultados indicados en la Fase Il en la organizacion, se procedié a desarrollar la medicién y
valoracion del sistema de competencias, es decir, definidos los modos de actuacién u operacionalizacién de la competencia
desde el perfil y establecidos los indicadores de desempefio para su consecucion y control desde las competencias
organizacionales hasta la del cargo, se preparan las condiciones para realizar una medicién que permita valorar la situacion de
la organizacion para iniciar la implementacion del sistema de competencias en la organizacion alineada a la
estrategia, asi como validar la solidez del procedimiento en cuanto a su estructura ldgica y las herramientas
utilizadas en cada fase y actividad.

3.3.1. Medicion del sistema de competencias a través de los indicadores y las pautas de comportamiento
que las caracterizan

A partir de la medicion que se le hizo a cada una de las competencias desde las competencias del cargo hasta el
nivel organizacional segun técnicas de consenso por el grupo de trabajo, se tuvo conocimiento de la situacion actual
que tenian cada una de ellas en la empresa siguiendo el mismo método que tenia implementado en la empresa,
para las competencias organizacionales y de proceso, y para las del cargo lo que se muestra en el Anexo 3.18, de
manera similar se procedid con el mismo analisis con las competencias de los procesos claves y las
organizacionales que se muestran en los Anexos 3.19 'y 3.20 respectivamente.

v' Establecimiento del perfil de competencia real y su comparacion con el deseado

Los resultados evaluados en la actividad anterior permiten conformar el perfil real de competencia del cargo
seleccionado y su comparacion con el deseado reflejandose en el Anexo 3.21, lo que posibilita identificar las
desviaciones o brechas en el desempefio de los trabajadores, tomando en cuenta el indicador y la competencia, lo
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que indica areas de posibles mejoras a considerar por el grupo de trabajo, del que se puede apreciar que las

principales desviaciones o brechas en el desempefio se localizan en:

En cuanto a indicadores:

v" De los 42 indicadores analizados en 22 (el 52%) manifestaron un desempefio real por debajo del deseado

v" En 17 indicadores se manifestaron desempefios con una desviacién de un punto por debajo del deseado

v" En tres indicadores se manifestd una desviacion de dos puntos al comparar real/deseado, ellos son: pposeer
conocimientos sobre las legislaciones del Sistema de Direccion y Gestion Empresarial (SDGE), generar métodos e
iniciativas que incidan en el mejoramiento de la actividad laboral y tener conocimientos y habilidades para la
planificacion estratégica y direccion por objetivos.

En cuanto a competencias:

v" De las (13) competencias (12) manifiestan un comportamiento real por debajo del deseado

v" En ocho (8) de las 13 competencias se manifestaron desempefio en un (1) punto o mas por debajo del deseado
v" La mayor desviacion del real con el deseado se manifest6 en la competencia dos (2): habilidades comunicativas
(tener dominio del sistema de comunicacion empresarial y realizar un uso adecuado de los canales de comunicacion
existentes en la empresa) en correspondencia con los requerimientos del pais y la mision de la organizacion

v" La mayor correspondencia o acercamiento del desempefio real con el deseado se manifesté en las competencias
seis (6) y (13): analisis, evaluacion y solucion de problemas y administracion del tiempo

En general el andlisis realizado, en cuanto al comportamiento de los indicadores y las competencias del cargo
evidencia la presencia de brechas de competencias en la organizacion e indican la necesidad de proponer un plan
de accion para la eliminacién de las brechas e iniciar la implementacién del sistema de competencias en la
organizacion, que se refleja en el Anexo 3.22.

3.4 Impactos econdmicos, sociales y medioambientales de la aplicacién del procedimiento en la empresa

Se considera que de poner en practica el sistema de competencias en la organizacion por parte de la direccién de la
empresa y la adopcion de medidas deberé repercutir en un desempefio individual superior e influir en los indicadores
de eficiencia y eficacia en la empresa, a través de impactar en periodos recientes en algunos aspectos: econdmicos,

sociales y medioambientales de la empresa expresados en:
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Impactos y principales competencias que contribuyen

En lo economico

Principales competencias

que contribuyen

Se puede propiciar una diversificacion de los servicios que se brindan

14y5

Aumento de las ventas y con ello a la eficiencia en los servicios

234Yy9

Aumento de la calidad de los servicios que presta la empresa

14y10

En lo social

Se mejoran los niveles de satisfaccion de los clientes y la percepcion de la

imagen de la organizacion

12345y 12

Se eleva el nivel profesional de los trabajadores mediante la realizacion de

cursos de capacitacion

12

Se podra contribuir modestamente al cumplimiento de los lineamientos politicos
actuales, al constituir el sector de recursos hidraulicos una de las esferas mas

importantes en el territorio y pais.

14y9

En lo medioambiental

Reduccion de la carga contaminante: mediante la disminucion de los desechos
que se originan en las oficinas y con ello incidir en el tema de las lagunas de

oxidacién para el tratamiento de los residuales.

1,7y 11

El principal impacto en el indicador medioambiental lo constituye la intencion de
contribuir al sistema de gestidn medioambiental de la empresa aspecto que se
acentla por considerarse la entidad una de las organizaciones que ha

empezado en la integracion de estos sistemas.

1.7y 11

Se podra contribuir a perfeccionar el actual proceso de ordenamiento territorial,
es decir, lograr que, en un futuro préximo, las politicas sobre cuidado
medioambiental se lleven a cabo desde la perspectiva de los trabajadores y

nunca bajo imposiciones o reglamentos.

17,11y 12
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3.5 Conclusiones parciales

1. La aplicacion del procedimiento desarrollado en la empresa permite verificar que en las tres fases y las nueve
actividades propuestas se puede compilar la informacion sobre el sistema de competencias de la organizacién de
forma ordenada en un procedimiento, lo que se habia detectado como deficiencia en el comportamiento de la
empresa al inicio de la investigacion.

2. Al incorporar la capacitacion al comité de competencias de la organizacion en la aplicacion del procedimiento se
contribuye a elevar la preparacion de la empresa con lo referido al sistema de competencias de la organizacién.

4. Con la aplicacion del procedimiento en la Empresa de Servicios Ingenieros Hidraulicos Este (ESIHE) se obtienen
transformaciones en el cargo de Especialista “B” en Inversiones y mejoras en los subprocesos de la GCH, asi como
la reduccion de quejas por insatisfaccion de los clientes con el servicio recibido en la empresa.

5. El procedimiento es una herramienta practica que con su aplicacion en el objeto de estudio se constaté que es
conveniente su utilizacién en el marco de la investigacion, para disminuir las dificultades en la GCH, siguiendo el

flujo del recurso humano en el proceso de trabajo.
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CONCLUSIONES

La realizacidn de este trabajo de diploma ha permitido arribar a las conclusiones siguientes:

1.

El presente trabajo cumple con el objetivo general propuesto al disefiarse y aplicarse un procedimiento para la
identificacion y establecimiento del sistema de competencias que contribuya al alineamiento de la estrategia
organizacional en la ESIHE, lo que da respuesta al problema a solucionar.

El estudio realizado del estado del arte manifiesta la existencia de un problema tedrico-practico al no
encontrarse disefiado un procedimiento para la identificacion y establecimiento del sistema de competencias en
las empresas, orientado y alineado con la estrategia general, aspecto este de suma importancia y actualidad en
las condiciones cubanas actuales.

El procedimiento disefiado tiene como rasgos distintivos entre otros; que antes de identificar las competencias
en los diferentes niveles, se desarrolle un analisis de un grupo de aspectos que portan informacién preliminar
muy significativa, tomar en cuenta la incidencia de las competencias en los niveles inferiores que posibilita una
estructuracion logica sistémica de las competencias, aspectos estos que proporcionan consistencia y veracidad
a los resultados alcanzados.

La identificacion de las competencias con un enfoque estratégico, desde las organizacionales, hasta el nivel de
los cargos (Especialista “B” en Inversiones) constituye una herramienta para el disefio y aplicacion, sustentada
en los enfoques més actuales de las competencias, de un sistema eficaz y objetivo que responde al
alineamiento organizacional, como una necesidad del desarrollo actual en el sector empresarial cubano.

Las acciones que se han desarrollado para llevar a cabo la aplicacion del procedimiento en la ESIHE al validar y
formular las competencias en los diferentes niveles, asi como el posible impacto en la empresa, corroboran la
idea que se defiende en la investigacion.

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

mejores servicios a sus clientes.
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RECOMENDACIONES

En funcion del andlisis realizado al problema planteado, donde éste refleja como contribuir desde el sistema de

competencias al alineamiento de la estrategia organizacional en la empresa se sugiere:

1.

2.

3.

4.

La alta direccion de la empresa debera continuar con la aplicacion integra del procedimiento para el sistema
de competencias, incorporando a todos los cargos en el proceso de capacitacion y debera seguir
perfeccionando el SGICH favoreciendo el desempefio individual y de la organizacion.

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

Proponer el uso del procedimiento con sus herramientas desde la Ingenieria Industrial dada su utilidad para
ser aplicado por los especialistas de la empresa o por consultores externos para contribuir a la introduccion
del sistema de competencias alineado a la estrategia, empleando ademas las NC 3000-3002: 2007 SGICH.
Proponer a la Universidad de Holguin la incorporacion de esta investigacidn como experiencia teorica y
metodoldgica durante la imparticion de algunos de sus programas académicos (maestrias y especialidades),
de superacion profesional (diplomados, entrenamientos y cursos), asi como en los de formacion profesional

(industrial, economia y contabilidad).
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Anexo 1.1 Figura 1.1 Momentos del marco teérico-referencial

1.1 El 1.2 Las 1.3 1.4 Situacion
alineamiento | competencias. El | Integracion |del sistema de
organizacional o sistema de estratégica |competencias
alineacion competencias en | del sistema |en ESIHE
estratégica las de
Definiciones del | organizaciones | competencias
término de Ia
Enfoques organizacion
1.2.1
Definiciones de
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|
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Anexo 2.1 Encuesta para determinar el coeficiente de competencia del experto

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

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

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

0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

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

Grado de influencia de las fuentes de argumentacion
Alto Medio Bajo

Fuentes de argumentacion

Analisis teéricos realizados por Ud.

Su experiencia obtenida en la practica

Trabajo de autores nacionales

Trabajo de autores extranjeros

Su propio conocimiento del estado del problema en el territorio y

el pais

Su intuicion
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Anexo 2.2. Programa para la formacién en sistema de competencias del grupo de trabajo en la Empresa de Servicios

Ingenieros Hidraulicos Este

Tema General: Centro: Empresa de Servicios | Etapas: Todas | # de participantes: 9
Identificacion y establecimiento del | Ingenieros Hidraulicos Este
sistema de competencias
Fecha: Marzo-2015 Coordina: Jefe de Grupo Cantidad de horas: 96 (2 créditos)

Fondo de tiempo asignado: 24 (frente alumnos)

Objetivo general

Utilizar los conocimientos tedricos practicos de gestion de competencias, para contribuir a lograr la identificacion y

establecimiento del sistema de competencias en la empresa con el uso de un procedimiento.

Contenido

El concepto de competencias. Referencia legal y normativa en el pais sobre la tematica. Experiencias de las competencias en

organizaciones nacionales e internacionales. Presupuestos metodoldgicos. Tecnologia para la identificacion y establecimiento

de las competencias organizacionales, de procesos y de cargos. Dinamicas de grupo con los expertos y Método Delphi por
rondas. Determinacion de perfiles de competencias adaptados a la organizacién. Elementos e interrelaciones del
procedimiento. Resultados de la aplicacién del procedimiento en la organizacién.

Sistema de conocimientos

Sistema de Gestion de Capital Humano. Normas Cubanas del Sistema de Gestion Integrada de Capital Humano. Gestion de

competencias. Métodos y técnicas para el estudio de la Gestion de Competencias. Aplicacion del procedimiento para la

identificacion y establecimiento del sistema de competencias en la empresa.

Medios de ensefanza

Pizarra, materiales impresos y en formato digital, bibliografia de consulta, herramientas informaticas, videos, multimedia.

Bibliografia basica

1. Armenteros M.C. y Lovio V (2004). Aproximacion al Diagnéstico de las competencias esenciales en el proceso de
aprendizaje de la organizacion. Experiencias en un centro de . D. Revista Ingenieria industrial, ISPJAE, La Habana, Cuba.

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

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

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

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

6. Normas Cubanas. NC 3000, 3001, 3002 : 2007 ONN Cuba
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7. Sénchez Rodriguez, Alexander (2007). Tecnologia para el desarrollo holistico de competencias laborales en entidades de

interfaces de Holguin. Tesis presentada en opcion al grado cientifico de Doctor en ciencias Técnicas. Universidad de
Holguin.

8. Soltura Laseria, A (2009). Tecnologia de integracion estratégica del sistema de competencias de la organizacion. Tesis
presentada en opcion al grado cientifico de doctor en Ciencias Técnicas, Instituto Superior Politécnico José Antonio
Echeverria. La Habana, Cuba.

Sistema de evaluacién

Todas las presentaciones del resultado de trabajo incluyendo la aprobacién de las mismas le tributan a la evaluacion y el

autocontrol del desarrollo de la aplicacién.

v’ Evaluaciones parciales (diarias, asistencias, ejercicios )

v Evaluacion final. Taller de presentaciéon de las competencias identificadas y validadas por el grupo de trabajo a nivel
organizacional, de procesos y cargos.

Sistema de valores

Para la formacion de valores desde lo instructivo se tendran en cuenta los valores declarados en la Estrategia Educativa

Cubana y orientaciones metodoldgicas del INRH, dignidad revolucionaria y amor a la patria, honestidad, honradez, sentido del

trabajo, responsabilidad, solidaridad, incondicionalidad, sentido de pertenencia, critico y autocritico, creatividad, objetividad,

protagonismo.
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Anexo 2.3. Compilacion de herramientas usadas en la preparacion del personal

Herramientas | Titulo Autor Breve descripcion | Uso
Videos Disefio organizacional: La | Grupo P.E, Definiciones de la | Especialidad en
empresa como sistema Tristan y Pérez empresa como | Gestién
sistema. Enfoques Empresarial
El enfoque de procesos: | CUJAE, Enfoque de procesos | Especialidad  en
Reto al desarrollo | Acevedo y los sistemas que lo | Gestién
organizacional integran Empresarial
GRH. Su evolucion CUJAE, Calzadilla vy | Introduccion a la | Curso de GCH
Lépez, Garcia GRH
Cuesta. Sistema GICH GECYT Conferencia general | Curso de GCH
sobre GICH
Multimedias Fidel y la GCH MTSS Explicaciones de | Cursos, tesis,
Fidel sobre la GCH entrenamiento
Decreto 281 Grupo de | Compila lo | Cursos, tesis,
Perfeccionamiento relacionado con la | entrenamiento,
Empresarial 252 y la 281 trabajos
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Anexo 2.4. Informacién a recopilar para la caracterizacion de la organizacion

Elemento a | Informacién a recopilar Documentos
considerar
Ubicacion, historia Caracterizacion, acontecimientos desde la fundacion del centro, | - Manual del Sistema
reconocimientos, hechos relevantes, distinciones, ubicacion, area, | Integrado
biografia, multimedia, videos sobre el centro. - Historial de ESIHE
Funciones de la | Funciones y atribuciones en el Manual de Organizacién y Procedimientos. | Expediente de
organizacion Perfeccionamiento
Empresarial

Indicadores de la

Ventas totales de la empresa, ingresos totales del periodo de la empresa,

- Estrategia de la

organizacion utilidades del periodo de la empresa, correlacion salario | empresa
medio/productividad, ventas totales de las UEB, fondo de salario, promedio | -Planeacion estratégica
de trabajadores, valor agregado, salario medio y productividad - Indicadores
- Cuadro de Mando
Integral
Direccion Valores, mision, vision, debilidades, amenazas, fortalezas y oportunidades, | -Planeacion estratégica
Estratégica indicadores por la emulacién del 26 de julio, proyecciones de la empresa

Relaciones de la

organizacion

Relaciones externas (sociales, medioambientales, legales, comunitarias,

econdmicas, proveedores.

- Expediente de
Perfeccionamiento

Empresarial

Caracterizacion del

personal

Composicion de la plantilla actual aprobada y cubierta, escolaridad,

categorias ocupacionales, nivel educacional

- Datos de plantilla
- Expediente de
Perfeccionamiento

Empresarial
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Anexo 2.5. Matriz de competencias organizacionales (CO) expresadas por los expertos (E)

Estimado compafiero (a):

Una vez que Ud. ha participado en la primera ronda se le entrega la relacion de las competencias organizacionales de la
empresa.

i Esta usted de acuerdo en que esas son realmente las competencias organizacionales? Con las que no esté de acuerdo

marquelas con N.

Nr. | Competencias organizacionales Experto

1 Capacidad para la formulacién e implementacién de una estrategia corporativa acorde

a los escenarios y lineamientos del pais

2 Capacidad de mejorar continuamente el uso racional de los recursos econdmicos y la

calidad de los servicios

3 Capacidad para el logro de la integracién de los sistemas de gestidn a los intereses y

requerimientos de la empresa

4 Orientacion al empleo del conocimiento cientifico en los servicios
5 Orientacion a la seguridad, confort y desempefio ambiental responsable
6 Capacidad para gestionar eficientemente el capital humano orientdndose a la

integralidad, competitividad y estabilidad

7 Capacidad de dar respuesta a las exigencias de los clientes externos e internos en el

minimo tiempo posible y de forma oportuna

En caso de que Ud. considere que existan algunas otras, formule las propuestas:

Muchas gracias en su colaboracién.
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Anexo 2.6. Matriz de competencias de procesos (CP) expresadas por los expertos (E)

Estimado compafiero (a):

Una vez que Ud. ha participado en la primera ronda se le entrega la relacién de las competencias de los procesos de la
empresa.

;Esta usted de acuerdo en que esas son realmente las competencias de procesos? Con las que no esté de acuerdo

marquelas con N.

Nr. | Competencias de proceso: Administracion de Proyecto, construccion y montaje | Experto

1 Capacidad de gestion efectiva de personal

2 Planificacion y organizacidn del proceso de forma cientifica y racional

3 Orientacion a los resultados, a la satisfaccion y al incremento o mejora del valor
percibido

4 Orientacion a la satisfaccion del cliente

5 Capacidad para cumplir con las metas de la organizacién

6 Capacidad para el cumplimiento y disciplina de las leyes ambientales

7 Capacidad para gestionar el proceso integro acorde a los requerimientos de
seguridad, medio ambiente y sostenibilidad en el tiempo

8 Orientacion al cumplimiento de los parametros de calidad del proceso

9 Capacidad para ofrecer soluciones efectivas y trabajo en equipo

En caso de que Ud. considere que existan algunas otras, formule las propuestas:

Muchas gracias en su colaboracién.
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Anexo 2.6.1. Matriz de competencias de procesos (CP) expresadas por los expertos (E)

Estimado compafiero (a):

Una vez que Ud. ha participado en la primera ronda se le entrega la relacién de las competencias de los procesos de la
empresa.

;Esta usted de acuerdo en que esas son realmente las competencias de procesos? Con las que no esté de acuerdo

marquelas con N.

Nr. | Competencias de proceso: Gestion de Contratos Experto

1 Capacidad de gestion efectiva de personal

Capacidad para la promocién de los servicios de forma creativa y anticipativa

Orientacion a la calidad en los contratos y requisitos de los clientes

Orientacién a la satisfaccion del cliente

Capacidad de estricta disciplina en el presupuesto

| o B~ W DN

Capacidad para gestionar el proceso integro acorde a los requerimientos de

seguridad, medio ambiente y sostenibilidad en el tiempo

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

los contratos

8 Capacidad para ofrecer soluciones efectivas y trabajo en equipo

9 Orientacion a la mejora y al incremento sistematico de los resultados en la gestion de
los contratos

10 Orientacion a la inclusion de los preceptos medioambientales en la gestién de los

contratos

En caso de que Ud. considere que existan algunas otras, formule las propuestas:

Muchas gracias en su colaboracién.
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Anexo 2.7. Guia de entrevista a los trabajadores considerados como de desempefio superior de la Empresa de

Servicios Ingenieros Hidraulicos Este ESIHE

Nombre: Profesion:

Lugar donde trabaja: Cargo:

Aios de experiencia:

1. ¢Qué se siente cuando se alcanza ese peldafio dentro de un colectivo tan laborioso y consagrado como es la ESIHE?
¢ Qué cualidades o atributos deberan portar un especialista de la ESIHE para alcanzar un desempefio superior?

¢, Como usted considera que se logran estas cualidades en una carrera o trayectoria de un especialista en la ESIHE?

S

¢ Qué usted considera que pueden hacer sus restantes colegas para llegar a ser de desempefio superior?

Agradecidamente por su colaboracion.
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Anexo 2.8 Inventario de Personalidad

1. El grupo de trabajo llenara el inventario como autodiagnastico.

2. Se seleccionara una cantidad de trabajadores (preferentemente impar) que responderén el inventario como diagnéstico.

3. Enla parte izquierda, tanto el grupo de trabajo, como los trabajadores escogidos para el gjercicio, seleccionaran las cinco
cualidades que a su juicio resultan mas importantes en un especialista (en este caso Especialista “B” en Inversiones).
Para procesar las respuestas de los trabajadores se hallara la moda, para luego comparar los criterios de los trabajadores
y del analizado y apreciar las coincidencias como expresion de la unidad de valores del grupo.

4. En la columna derecha marque con una x el grado en que se expresa en un jefe cada cualidad que se relaciona. Los
numeros que indican significan:

0: No tiene cualidad, 1: Tiene poca esa cualidad, 2: Tiene esa cualidad, 3: Tiene mucho esa cualidad.

5. Las respuestas de los trabajadores se procesaran, hallando la media. Luego se plotean los puntos y se traza la grafica
resultante. Se superpone la gréfica del analizado y se hallan las coincidencias y diferencias, realizdindose un andlisis
critico en cuanto a la autovaloracién y la percepcion que de él tiene su grupo.

Una vez que se responde el inventario, se procesa y luego se realiza el analisis de los resultados en plenaria.

Prioridad Cualidad Grado
3210

1.___ Sensibilidad ante los problemas que lo rodean. 12.___ Optimista ante el futuro.

2. Responsabilidad ante el cargo. 13._____ Entusiasta en las tareas.

3. Ejemplo en su trabajo. 14.___ Seguro de si mismo.

4. Disciplina en su trabajo. 15.___ Capaz técnicamente.

5. Eficiente en su labor. 16.____ Persuasivo en su gestion.

6. Estudioso e investigador. 17.____ Dinémico y creativo en su labor.

7.___ Habilidad para seleccionar subordinados. 18.__ Discreto en los asuntos.

8. Jovial en su trato. 19.__ Estimulante con sus comparieros.

9. Justoen las decisiones. 20._____ Exigente del cumplimiento.

10._____Leal con sus compafieros. 21._____ Comunicativo.

11.___ Respetuoso con todos.
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Anexo 2.9. Figura 2.2. Representacion grafica del perfil de competencias Fuente: Armando Cuesta (2001)

Analisis, disefio v descripoidn de puestos

Condiciones de trabaje
v cultura organiz acional

Competencias del > Eequisitos y
puesto o cargo | responsabiidades

v

QUE COMO PARA QUE
HACE LOHACE LOHACE

v

PERFIL DE COMPETENCIAS

14
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Anexo 3.1. Relacion de posibles expertos en competencias laborales de la ESIHE

Socioculturales

Nombre y apellidos Aiios de Aiios de
Exp. Titulo experiencia eniexperiencia en Cargo
el cargo la actividad
1 |Yobanis Azahares Carballo Ing. Industrial 10 12 Director General
2 |Gilma Arencibia Gonzalez Lic. Marxismo -Leninismo 6 10 Especialista “A” en Cuadro
3 [Lienis Lamoru Febles Lic. Derecho 1 5 Asesora Juridica
4 |Sandra Casamayor Fernandez Técnico Medio Contabilidad 4 8 Directora Contable
y Finanzas Financiero
5 |[Evelin Diaz Gil Lic. Inglés 2 1 Directora  Supervisién y
Control
6 [Yudith Pérez Rojas Ing. Industrial 4 8 Esp. “B” en Gestion de la
Calidad
7 |lliana Fruto Mora Ing. Industrial 5 8 Esp. “B” en Gestion de la
Calidad
8 osé Roman Baez Ing. Mecanico 6 8 Director  Ingenieria y
Colaboracion
9 Yandra M. Marrero Cruz Lic. Sociologia 1 8 Directora Capital Humano
10 |José E. Rodrigo Mastrapa Ing. Industrial 2 3 Especialista “B” en GRH
(EP)
11 |Rafael L. Aguilar Tamayo Técnico Medio Contabilidad 10 2 Director Aseguramiento 'y
y Finanzas ITransporte
12 (Orlando Gutiérrez Aguilera Ing. Civil 30 32 Especialista ‘B” en
Inversiones
13  Manuel Sauco Méndez Ing. Civil 28 31 Especialista ‘B” en
Inversiones
14 |Yadira Fernandez Oro Técnico Medio Contabilidad 4 8 Especialista “B” en Gestién
y Finanzas Econdmica (EP)
15 orge L. Almarales Aguilera Lic. Estudios| 6 10 Especialista “B” en Ahorro y

URE
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Anexo 3.2. Tabla para la determinacion del coeficiente de competencia de los posibles expertos y su

seleccion
Nr. de Experto Kc Ka Kcomp. Decision | Experto Seleccionado

1 08 0,9 0,9 Alto Si
2 0,3 0,5 0,4 Bajo No
3 0,3 0,5 0,4 Bajo No
4 08 1,0 0,9 Alto Si
5 08 1,0 0,9 Alto Si
6 08 1,0 0,9 Alto Si
7 0,9 08 0,9 Alto Si
8 0,5 0,5 0,5 Bajo No
9 0,9 0,9 0,9 Alto Si
10 0,9 0,9 09 Alto Si
11 0,5 0,5 0,5 Bajo No
12 08 0,9 0,9 Alto Si
13 08 0,9 0,9 Alto Si
14 0,2 0,6 0,4 Bajo No
15 0,3 0,5 0,4 Bajo No
Cantidad de expertos seleccionados 9
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Anexo 3.3. Secuencia de actividades para la validacion y formulacion del sistema de competencias del grupo

de trabajo de la Empresa de Servicios Ingenieros Hidraulicos Este ESIHE

Aplicacion del Procedimiento Periodo: Marzo | Meses: 3
2015- Mayo 2015 proyectados
Empresa: ESIHE
Total de horas: 187
h
Fecha: Marzo 2015 Total de | Cantidad de actividades por semana: 3
actividades: 19

Cantidad de integrantes del grupo: | Actividades Actividades no presenciales: 5

9 presenciales

Semanas Descripcion de la actividad Clasificacion Herramientas y | Meses

medios de
ensefanzas

1 1. Actividad 1. Procedimiento Conformacién | Conferencia Trabajo en grupo Marzo
y preparacién del grupo de trabajo.

Temas |. Sistema de GCH. Normas cubanas
del SGICH. Subsistemas para la GCH
Alineamiento estratégico.

2 2. Estudio de materiales sobre Alineamiento | Conferencia Trabajo en grupo, | Marzo
organizacional y sistema de competencias | Autoestudio videos: GRH de
alineadas a este. Armando  Cuesta,

multimedias

3 3. Reunion de inicio de la aplicacion Consejo de | Trabajo en grupo Marzo

direccién

4 4, Estudio de materiales sobre el | Autoestudio Procedimiento Marzo
procedimiento

5 5. Actividad 2. Caracterizacion de la | Trabajo en Ila | Entrevistas, andlisis | Marzo
organizacion, de la estrategia y de las | empresa documental
competencias

6 6. Actividad 3. Situacion de los procesos en | Trabajo en la | Entrevistas, analisis | Abril
la organizacion empresa documental
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7 7. Actividad 4. Situacion de los principales | Reunién del grupo | Andlisis de | Abril
cargos en los procesos claves de la | de trabajo documentos y
organizacion normativas  INRH,

entrevistas

8 8. Actividad 5. Validacion y formulacién de | Reunién del grupo | Analisis de | Abril
las competencias organizacionales de trabajo documentos y

normativas  INRH,
entrevistas

9 9. Actividad 6. Validacion y formulacién de | Reunién del grupo | Andlisis de | Abril
las competencias de procesos de trabajo documentos y

normativas  INRH,
entrevistas

10 10. Actividad 7. Validacion y formulacion de | Reunion del grupo | Anélisis de | Abril
las competencias de los cargos u ocupacion | de trabajo documentos,

y los criterios de desempefio trabajo en grupo,
entrevistas y debate

11 11. Actividad 8. Disefio del perfil de | Reunion del grupo | Analisis de | Mayo
competencia de los cargos de la | de trabajo documentos,
organizacion trabajo en grupo,

debate

12 12. Actividad 9. Medicién del sistema de | Consejo de | Debate, Microsoft | Mayo
competencias a través de los indicadores y | direccion Excel, Power Point,
las pautas de comportamiento que las Word
caracterizan

13 13. Reunidn de andlisis de los resultados Consejo de | Debate, Microsoft | Mayo

direccion Excel, Power Point,
Word

14 14. Preparacion de la exposicion del | Trabajo en grupo | Microsoft Excel, | Mayo
resultado final Power Point, Word

15 15. Reunién de presentacion del resultado | Trabajo en grupo | Microsoft Excel, | Mayo
final Power Point, Word

16 16. Aprobacion y entrega final Entrega al | Microsoft Excel, | Mayo

Director General

Power Point, Word.
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Pagina Web

Observaciones:

Especifique las actividades que requieren algun tipo de software (semana, tipo de actividad y nimero de la actividad en la
semana) segun programa analitico.

Esta secuencia se elaboré acorde a lo planificado para la aplicacién del procedimiento y las modificaciones que tuvo se

refieren principalmente a que en ocasiones se dieron las actividades por semana y que prevalecio el trabajo en grupos.

Confeccionado por: Miguel |. Velazquez | Aprobado por: Yobanis Azahares
Garcia Carballo

Nombre y apellidos Docencia Director General

Fecha Marzo 2015

Firma

Posible localizacion: Empresa de | Email:  yobanis.azahares@esih.  hig.

Servicios Ingenieros Hidraulicos Este | hidro.cu
ESIHE Teléfono: 462676
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Anexo 3.4. Aplicacion de la actividad 2 del procedimiento, ficha de la Empresa de Servicios Ingenieros Hidraulicos

Este ESIHE

Historia

La Empresa de Servicios Ingenieros Hidraulicos Este (ESIHE) se constituye por el Estado mediante la Resolucién 456 de fecha 4
de septiembre del 2006, emitida por el Ministerio de Economia y Planificacién, organizacidn que se integra y subordina al Grupo
Empresarial de Investigaciones, Proyectos e Ingenieria que a su vez se subordina al Instituto Nacional de Recursos Hidraulicos.
con la misidén de garantizar una eficiente gestién 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 revolucion energética que lleva a cabo nuestro pais.

Mision

Garantizar la calidad del proceso inversionista de la infraestructura hidraulica en el este del pais, con una fuerza laboral
profesional enfocada a la satisfaccion del cliente y a la preservacion del medio ambiente, con un alto sentido de pertenencia por

su organizacion y responsabilidad social.

Vision

Seremos una empresa lider, reconocida por su eficiencia y profesionalidad en el este del pais brindando un servicio 6ptimo que

garantice la calidad de las inversiones de la infraestructura hidraulica para el proximo quinquenio.

Funciones de la organizacion

Es una empresa de subordinacion nacional ubicada en la provincia de Holguin, las principales funciones a realizar por la empresa

son las 124 funciones del Decreto 281.

Indicadores de la organizacion

Los indicadores de la organizacion estan desglosados por los indicadores de eficiencia que lleva la empresa y aparece en el

anexo 3.4.1.

Relaciones de la organizacién

Las relaciones de la organizacion son con el Grupo Empresarial de Investigaciones, Proyecto e Ingenieria, INRH, PCC Provincial,
PCC Municipal, CAM Municipal, Sindicato Provincial de la Construccion, organizaciones sindicales, partidistas y juveniles del

territorio. Con empresas y asociaciones que son clientes o brindan servicios.

Caracterizacion del personal

La empresa cuenta con un total de 102 trabajadores. Atendiendo a la fuerza laboral segun la categoria ocupacional son cuadros:

17, técnicos: 68, operarios: 12 y servicios: 5.

Caracterizacion de los directivos y reservas

ESIHE cuenta con diez (10) directivos, de ellos un Director General, un Director de Supervision y Control, un Director de Capital
Humano, un Director Contable-Financiero, Un Director de Aseguramiento y Transporte, Director Ingenieria y Colaboracion y 4
Directores de UEB: Holguin, Granma, Guantanamo y Palma Soriano.

La edad promedio de los directivos de la empresa es de 43 afios, la experiencia promedio en el ejercicio del cargo es de 5 afios.

Ademas requiriéndose en la politica de cuadros la existencia de 2 reservas por cada cargo para un total de 20 reservas.
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Anexo 3.5. Ficha de la Proyeccion Estratégica de la Empresa de Servicios Ingenieros Hidraulicos Este ESIHE

Mision

Garantizar la calidad del proceso inversionista de la infraestructura hidraulica en el este del pais, con una fuerza laboral profesional
enfocada a la satisfaccion del cliente y a la preservacion del medio ambiente, con un alto sentido de pertenencia por su organizacién

y responsabilidad social.

Vision

Seremos una empresa lider, reconocida por su eficiencia y profesionalidad en el este del pais brindando un servicio éptimo que

garantice la calidad de las inversiones de la infraestructura hidraulica para el préximo quinquenio.

Valores compartidos

Sentido de pertenencia, ejemplaridad, competitividad, calidad total, responsabilidad social y sustentabilidad.

Areas de Resultados Claves

Las areas de resultados claves que posee la empresa que aparecen recogidas en la Estrategia Empresarial de la empresa para el
periodo 2015-2019, son Ventas, Eficiencia, Servicios, Capital Humano.

Directrices Estratégicas

Las directrices estratégicas que posee la empresa son: crecimiento de las utilidades por incremento de los niveles de eficiencia en la
produccidn, la recuperacion, la reparacion y el ahorro, incremento de los ingresos por crecimiento de las ventas, crecimiento del
nivel de satisfaccion de los clientes por el fortalecimiento de la calidad y sustentabilidad de los servicios, pertinencia de los sistemas

para lograr la categoria de empresa consolidada de alto desempefio.

Escenario mas probable

El escenario mas probable al igual que los otros escenarios tiene la tendencia, el impacto y el reto. La tendencia del mas probable
es: reduccion de los ingresos, incremento de los gastos, se producen pérdidas, sistema de costos ineficiente, incremento
exponencial de los costos, dilatacion de los ciclos financieros, restriccion financiera, entre otras, para los cuales tienen su impacto
como: la correlacion gastos e ingresos es inferior a la unidad no lograndose el nivel de utilidades previsto en el plan, al excederse el
nivel de gastos en los procesos. Las negociaciones con los deudores para reducir los ciclos de cobro no aportan los resultados
esperados, surgiendo una mayor cantidad de organizaciones que se incorporan a los grandes deudores reduciéndose el grupo de
los deudores triviales. Ademas posee el reto para estas tendencias como: elevar los niveles de productividad con mayor eficiencia
para alcanzar utilidades por encima de lo planificado, reduciéndose los costos por la capacidad de generar productos y servicios de
mejor calidad, lo cual infiere mayor satisfaccion en los clientes con una fuerte tendencia a reducirse los ciclos financieros que de
forma sostenida facilitan un excelente nivel de solvencia, a la vez que los beneficios del perfeccionamiento empresarial son una
realidad generadores de un gran compromiso y una alta motivacion de cuadros, técnicos, especialistas y obreros, quienes disfrutan

de una excelente atencion y seguridad ocupacional.

Sistema de indicadores

Indicadores directivos: ventas, utilidad del periodo y relacion gastos totales por peso de ingresos totales.
Indicadores limites: inversién de equipos automotores, productos de aseo, ropa y calzado y gastos de alimentos.
Otros indicadores: evaluacion de los resultados individuales del trabajo, correlacion salario medio productividad, liquidez inmediata,

capital de trabajo y ciclo de cuentas por cobrar y pagar.
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Anexo 3.6. Mapa de procesos de la Empresa de Servicios Ingenieros Hidraulicos Este ESIHE
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Anexo 3.7. Inventario de competencias organizacionales consensuadas por la totalidad de los miembros del comité de

competencias de la ESIHE

1. Capacidad para la formulacién e implementacién de una estrategia corporativa acorde a los escenarios y lineamientos
del pais
Capacidad de mejorar continuamente el uso racional de los recursos econémicos y la calidad de los servicios
Capacidad para el logro de la integracion de los sistemas de gestion a los intereses y requerimientos de la empresa
Orientacion al empleo del conocimiento cientifico en los servicios
Orientacion a la seguridad, confort y desempefio ambiental responsable

Capacidad para gestionar eficientemente el capital humano orientandose a la integralidad, competitividad y estabilidad

N o a ke N

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

forma oportuna
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Anexo 3.8. Matriz de competencias organizacionales (CO) expresadas por los expertos (E). Empresa de Servicios

Ingenieros Hidraulicos Este
RONDA DE EXPERTOS 2

Competencias Expertos (E)

Organizacionales (CO) E1 |E2 |E3 |E4 |E5 |E6 |E7 |E8 |E9 |Cc%

Capacidad para la formulacion e implementacion
de una estrategia corporativa acorde a los N N N N N 45

escenarios y lineamientos del pais

Capacidad de mejorar continuamente el uso
racional de los recursos econdmicos y la calidad N N 78

de los servicios

Capacidad para el logro de la integracion de los

sistemas de gestion a los intereses y| N N N N N .5
requerimientos de la empresa

Orientacion al empleo del conocimiento cientifico

en los servicios 100

Orientacion a la seguridad, confort y desempefio

ambiental responsable

Capacidad para gestionar eficientemente el capital

humano orientandose a la integralidad, N N N 67
competitividad y estabilidad

Capacidad de dar respuesta a las exigencias de

los clientes externos e internos en el minimo 100
tiempo posible y de forma oportuna
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Anexo 3.9. Estructura organizativa de la ESIHE
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Anexo 3.10. Inventario de competencias del proceso: Administracion de proyecto, construcciéon y montaje

consensuadas por la totalidad de los miembros del comité de competencias de ESIHE

1. Capacidad de gestidn efectiva de personal

2. Planificacion y organizacion del proceso de forma cientifica y racional

3. Orientacion a los resultados, a la satisfaccién y al incremento o mejora del valor percibido

4. Orientacion a la satisfaccion del cliente

5. Capacidad para cumplir con las metas de la organizacién

6. Capacidad para el cumplimiento y disciplina de las leyes ambientales

7. Capacidad para gestionar el proceso integro acorde a los requerimientos de seguridad, medio ambiente y sostenibilidad en
el tiempo

8. Orientacion al cumplimiento de los parametros de calidad del proceso

9. Capacidad para ofrecer soluciones efectivas y trabajo en equipo
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Anexo 3.10.1. Inventario de competencias del proceso: Gestion de Contratos consensuadas por la totalidad

de los miembros del comité de competencias de ESIHE

1. Capacidad de gestidn efectiva de personal

2. Capacidad para la promocién de los servicios de forma creativa y anticipativa

3. Orientacion a la calidad en los contratos y requisitos de los clientes

4. Orientacion a la satisfaccion del cliente

5. Capacidad de estricta disciplina en el presupuesto

6. Capacidad para gestionar el proceso integro acorde a los requerimientos de seguridad, medio ambiente y sostenibilidad en
el tiempo

7. Orientacion a la mejora y al incremento sistemético de los resultados en la gestion de los contratos

8. Capacidad para ofrecer soluciones efectivas y trabajo en equipo

9. Orientacion a la mejora y al incremento sistemético de los resultados en la gestion de los contratos

10. Orientacién a la inclusion de los preceptos medioambientales en la gestion de los contratos
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Anexo 3.11. Matriz de competencias del proceso: Administracion de proyecto, construccion y montaje (CP)

expresadas por los expertos (E). Empresa de Servicios Ingenieros Hidraulicos Este

RONDA DE EXPERTOS 2
Expertos (E)

Competencias del proceso: Administracion de
proyecto, construccion y montaje E1 | E2 | E3 | E4 | ES5 | E6 | ET | E8 | E9 | Cc%
Capacidad de gestion efectiva de personal N N N N N 45
Planificacién y organizacion del proceso de forma ’ ’ 78
cientifica y racional
Orientacion a los resultados, a la satisfaccién y al N
incremento o mejora del valor percibido 89
Orientacion a la satisfaccion del cliente 100
Capacidad para cumplir con las metas de la

o N N N 67
organizacion
Capacidad para el cumplimiento y disciplina de las N | g9
leyes ambientales
Capacidad para gestionar el proceso integro acorde
a los requerimientos de seguridad, medio ambiente y N N N N | 56
sostenibilidad en el tiempo
Orientacion a la sostenibilidad, eficiencia energética N \ \
y producciones mas limpias 67
Capacidad para gestionar el proceso integro acorde
a los requerimientos de seguridad, medio ambiente y N N N 67
sostenibilidad en el tiempo
Orientacién al cumplimiento de los parametros de N \
calidad del proceso 78
Capacidad para ofrecer soluciones efectivas y 100
trabajo en equipo
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Anexo 3.11.1. Matriz de competencias del proceso: Gestion de Contratos (CP) expresadas por los expertos (E).

Empresa de Servicios Ingenieros Hidraulicos Este

RONDA DE EXPERTOS 2
, e Expertos (E)

Competencias del proceso: Administracion de
proyecto, construccion y montaje E1 | E2 | E3 | E4 | ES5 | E6 | ET | E8 | E9 | Cc%

. . . 67
Capacidad de gestion efectiva de personal N N N
Capacidad para la promocion de los servicios de ’ ’ 78
forma creativa y anticipativa
Orientacion a la calidad en los contratos y requisitos 100
de los clientes
Orientacion a la satisfaccion del cliente N N N 67
Capacidad de estricta disciplina en el presupuesto N 89
Capacidad para gestionar el proceso integro acorde
a los requerimientos de seguridad, medio ambiente y N N N N 55
sostenibilidad en el tiempo
Orientacién a la mejora y al incremento sistematico 100
de los resultados en la gestion de los contratos
Orientacién a la mejora y al incremento sistematico
de los resultados en la gestion de los contratos 100
Orientacion a la inclusién de los preceptos N N 78
medioambientales en la gestion de los contratos
Capacidad para ofrecer soluciones efectivas y N
trabajo en equipo 89
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Anexo 3.12. Entrevista realizada al Especialista “B” en Inversiones de la Direccion de Ingenieria y Colaboracién de la

Empresa de Servicios Ingenieros Hidraulicos Este ESIHE

Nombre: Orlando Gutiérrez Aguilera Profesion: Ingenieria Civil

Lugar donde trabaja: ESIHE Cargo: Especialista “B” en Inversiones Afos de experiencia: 30

Respuestas

1. Se siente uno muy orgulloso porque le reconocen su trabajo, ademas hay que estar muy comprometido ante el
colectivo, trabajar con mas empefio. Ademas el respeto y la responsabilidad tienen que primar siempre y realizar las
tareas en tiempo y forma de manera oportuna.

2. Entre las cualidades o atributos que se deben portar son: ser trabajador, responsable.

3. Estas cualidades se logran cumpliendo las legislaciones establecidas, poseer conocimientos de la actividad que uno
realiza y mantenerse actualizado politico y econdémicamente.

4. Los restantes colegas deben ser mas exigentes, tener responsabilidad ante cualquier tarea, dedicacion al trabajo y

mucho sacrificio.
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Anexo 3.12.1 Entrevista realizada al Especialista “B” en Inversiones de la UEB Holguin de la Empresa de Servicios

Ingenieros Hidraulicos Este ESIHE

Nombre: Manuel Sauco Méndez Profesion: Ingenieria Civil

Lugar donde trabaja: ESIHE Cargo: Especialista “B” en Inversiones

Afos de experiencia: 28

Respuestas

1. Yo me siento muy bien, porque es el fruto de mi trabajo, dedicacion y horas de esfuerzo que no son en vano y ademas
cuando el trabajo se realiza con mucho amor tiene recompensas como ser un especialista de desempefio superior.

2. Las cualidades que debe portar un especialista de nuestra empresa es ser muy dedicado, trabajador, colaborador, innovador
para que salgan los proyectos en lo que uno esta inmerso.

3. Estas cualidades se logran trabajando mucho y estar cada dia a pie de obra para ir controlando el porciento de ejecucion de
la misma, ademas hay que tener un buen trato con todos los comparieros.

4. Los demas especialistas yo pienso que ellos son muy buenos que con so6lo un poco mas de esfuerzo lo pueden alcanzar

porque también son personas muy dedicadas y trabajadoras.
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Anexo 3.13. Resultado del inventario de personalidad al Especialista “B” en Inversiones de la Direccion de Ingenieria y

Colaboracion de la Empresa de Servicios Ingenieros Hidraulicos Este ESIHE

En el procedimiento participaron en total de cinco (5) personas con las que el trabajador tiene mas vinculo a la hora
de realizar su actividad y una vez dada las respuestas de la Direccién de Ingenieria y Colaboracién de la empresa
se procesaron, hallando la media. Luego se plotean los puntos y se traza la grafica resultante, que se convierte en
una especie del perfil de la personalidad del estudiado (Especialista “B” Inversiones empresa). Se superpone la
gréfica de la personalidad y se hallan las coincidencias y diferencias, realizandose un analisis critico en cuanto a la

autovaloracion y la percepcion que de él tiene sus comparieros.

Prioridad |Cualidad Grado
3 2 1 0

Sensibilidad ante los problemas que lo rodean.
Responsabilidad ante el cargo.
Ejemplo en su trabajo.

Disciplina en su trabajo.

Eficiente en su labor.

Estudioso e investigador.

Habilidad para seleccionar subordinados.
Jovial en su trato.

Justo en las decisiones.

10|Leal con sus compaiieros.

11| Respetuoso con todos.
12|Optimista ante el futuro.

13| Entusiasta en las tareas.

14| Sequro de si mismo.

15| Capaz técnicamente.

16| Persuasivo en su gestion.

17| Dinamico vy creativo en su labor.
18| Discreto en los asuntos.

19| Estimulante con sus companeros.
20| Exigente del cumplimiento.

21| Comunicativo.

Wl |~Jd|an |w | || ro |-
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Anexo 3.13.1 Resultado del inventario de personalidad al Especialista “B” en Inversiones de la UEB Holguin

de la Empresa de Servicios Ingenieros Hidraulicos Este ESIHE

En el procedimiento participaron en total de ocho (8) personas de la UEB Holguin y una vez dada las respuestas de los
comparieros que laboran directamente en su grupo de control de obra se procesaron, hallando la media. Luego se plotean los
puntos y se traza la grafica resultante, que se convierte en una especie del perfil de la personalidad del estudiado (Especialista
“B” en Inversiones de la UEB Holguin). Se superpone la grafica de la personalidad y se hallan las coincidencias y diferencias,

realizandose un analisis critico en cuanto a la autovaloracion y la percepcion que de él tiene sus subordinados.

Prioridad|Cualidad Grado
3 2 1 0

Sensibilidad ante los problemas que lo rodean.
Responsabilidad ante el cargo.
Ejemplo en su trabajo.

Disciplina en su trabajo.

Eficiente en su labor.

Estudioso e investigador.
Habilidad para seleccionar subordinados.
Jovial en su trato.

Justo en las decisiones.

Leal con sus comparieros.
Respetuoso con todos.
12|Optimista ante el futuro.

13| Entusiasta en las tareas.

14| Sequro de si mismo.

15| Capaz técnicamente.

16| Persuasivo en su gestion.

17| Dinamico y creativo en su labor.

18| Discreto en los asuntos.

19| Estimulante con sus companieros.
20| Exigente del cumplimiento.

21| Comunicativo.
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Anexo 3.14. Inventario de competencias del cargo (Especialista “B” en Inversiones) consensuadas por la

totalidad de los miembros del comité de competencias de ESIHE

o bk w =

© © N o

1.

12.
13.
14.
15.
16.
17.
18.
19.

Capacidad para trabajar en equipo

Habilidad para la investigacién (motivacion)

Conocimientos Organizacionales

Habilidades comunicativas

Manejo de conflictos (enfrentamiento del conflicto y en su solucion en vez de concentrarse en los individuos
involucrados)

Pensamiento Creativo

Inspiracion de lealtad y un sentido de pertenencia compartiendo la visidn y el futuro de la organizacién

Motrices y manuales

Capacidad para influir sobre un grupo de personas (autoridad)

Numeéricas

Capacidad para delegar las tareas y atender en forma satisfecha varias tareas simulténeamente (efectividad en el
proceso de delegacion de autoridad)

Andlisis, Evaluacion y Solucion de Problemas

Seguridad y Salud en el Trabajo

Relaciones Humanas y Trabajo en Grupo

Planificacién y Supervision

Liderazgo

Medio Ambiente

Formacion y Desarrollo

Administracién del Tiempo
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Anexo 3.15. Matriz de competencias del cargo expresadas por los expertos (E). Empresa de Servicios

Ingenieros Hidraulicos Este ESIHE
RONDA DE EXPERTOS 2

Expertos (E)

Competencias del cargo
E1 |E2 |(E3 |E4 |E5 |E6 |E7 |E8 |E9 (Cc%

Capacidad para trabajar en equipo N N N N N 45
Habilidad para la investigacidn (motivacién) N N N 67
Conocimientos Organizacionales N N 78
Habilidades comunicativas N 89

Manejo de conflictos (enfrentamiento del conflicto y en

su solucion en vez de concentrarse en los individuos N N N N N 45
involucrados)

Pensamiento Creativo 100
Inspiracion de lealtad y un sentido de pertenencia

compartiendo la visién y el futuro de la organizacién N N N o7
Motrices y Manuales N 89
Capacidad para influir sobre un grupo de personas

(auF:oridad) p . p N N N o7
Numéricas 100
Capacidad para delegar las tareas y atender en forma

satisfecha varias tareas simultdneamente (efectividad| N N N N N 45
en el proceso de delegacién de autoridad)

Andlisis, Evaluacion y Solucion de Problemas N N 78
Seguridad y Salud en el Trabajo 100
Relaciones Humanas y Trabajo en Grupo N 89
Planificacién y Supervision N N 78
Liderazgo N N 78
Medio Ambiente N 89
Formacion y Desarrollo N N 78

Administracion del Tiempo N N 78
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Anexo 3.16. Calculo del Coeficiente W de Kendall para determinar el orden de importancia de las competencias del

cargo de Especialista “B” en Inversiones. Fuente: Cuesta Santos, 2001.

Competencias E1 E2 E3 | E4 | E5 | E6 | ET | E8 | E9 Rj
Conocimientos Organizacionales 9 10 (10 (11 8 [10[ 9 [11 |13 [ 9
Habilidades comunicativas 10 9 O (7 2] 9 |[10] 7 |12]| 75
Pensamiento Creativo 6 6 8 5191|665 ]|11] 62
Motrices y Manuales 1 1 2 1 2 1 1 1 3 13
Numéricas 5 5 4 4 10 3 5 4 2 42
Anélisis, Evaluacion y Solucién de Problemas 2 1 1 3 | 1 1 2 | 2 1 14
Seguridad y Salud en el Trabajo 4 3 3 2 9 8 4 2 6 37
Relaciones Humanas y Trabajo en Grupo 7 7 6 (6 |6 |7 | 7|6 |5 | 5
Planificacién y Supervision 3 4 518 | 4] 4] 2|84 42
Liderazgo 8 8 7 9 7 4 8 9 7 67
Medio Ambiente 13 13 11 1 1 13 | 13 | 11 8 104
Formacion y Desarrollo 12 12 13 10 | 12 | 12 | 12 | 10 9 102
Administracion del Tiempo 11 "M o 12 |13 (12 (11| 11| 13| 10 [ 104
2 810
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Anexo 3.16. Calculo del Coeficiente W de Kendall para determinar el orden de importancia de las competencias del

cargo de Especialista “B” en Inversiones. Fuente: Cuesta Santos, 2001.

Competencias E1[E2[E3[ E4 [E5[E6 [E7 | E8 [E9] Rj [Rj-SRjN[(Rj-3RjN)2
Conocimientos Organizacionales 9(10110({11,5] 8| 10| 9(11,5]13| 92 29,08 84547
Habilidades comunicativas 101 9 9 71251 9110 71121755 12,58 158,18
Pensamiento Creativo 6| 6 8 5] 9 6| 6 5(11] 62 -0,92 0,85
Motrices y Manuales 111,59 2 1125115 1 11 31145 -4842( 2344,79
Numéricas 5| 5| 4 4|10 3| 5| 4| 2| 42| -20,92 437,78

Andlisis, Evaluacion y Solucién de Problemas | 2(1,5] 1 3 1115125 25| 1| 16| -46,92( 2201,78

Seguridad y Salud en el Trabajo 41 31 3| 2| 5| 8| 4| 25| 6|37,5| -2542 646,33

Relaciones Humanas y Trabajo en Grupo 71 71 6 6| 6| 7| 7 6 5| 57 -5,92 35,08

Planificacion y Supervision 3| 4| 5| 8| 4(45(25| 8| 4| 43| -19,92 396,93
Liderazgo 8| 8| 7 9 7145| 8 9| 7|67,5 4,58 20,95
Medio Ambiente 131 13|11111,5] 11| 13| 13|11,5| 8| 105| 42,08 177047
Formacion y Desarrollo 121 12113| 10| 12| 12|12 10| 9] 102 39,08 1527,01
Administracion del Tiempo 111 1112 13112 11 11] 13(10| 104] 41,08] 1687,31
Totales 818 12072,92

S 12072,96 1207296  12072,96 082

1/12K?(N°® =N )-K> T  0,083*81*2184-36 14683,032-36 14647,032

T =3 (2 —t)/12=(2° —2)/112+(2° —2)/12+ (28 —2)/12+(2° —2)/12 + (2° - 2)112+ (2° —2)/12+
(2°-2)12+(2° -2)112=4

s=>(R, -3 R,/NY =12072,96

- S _ 1207296 1207296
1/12KN(N +1) 0,083*9*13*14 135,95

Py —8838
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Anexo 3.17. Perfil de Competencia Laboral deseado del cargo Especialista “B” en Inversiones. Fuente: Sanchez

Rodriguez, 2007.

Codigo: P-02-01-01

’/ \‘ Cauce GRUPO EMPRESARIAL DE INVESTIGACIONES, PROYECTO E INGENIERIA | Edicion: 03
siicnsiveeveshonuuess | EMPRESA DE SERVICIOS INGENIEROS HIDRAULICOS ESTE Revision: 2

PERFIL DE COMPETENCIA LABORAL NUmero de paginas: 1- 6

Fecha: 30/03/2015

l. Datos Generales

Denominacion del cargo: Especialista “B” en Inversiones

Categoria Ocupacional: Técnico

Grupo Escala: XI

II. Misién del Cargo

Supervisar y controlar el proceso de preparacion, ejecucion y entrega de las obras planificadas, haciendo las evaluaciones y
alertas sobre posibles incumplimientos, asi como los presupuestos, listados de materiales, planes periddicos y cierre de
produccion realizados.

lll. Responsabilidades

Sobre otras personas: Un mal desempefio de su trabajo puede traer como resultado criticas, sanciones a su superior y hacia
terceros que dependan de su trabajo.

Supervision organica: Fiscalizacion y control de las metas asignadas.

Econdmica: Uso racional de los recursos puestos a su disposicion.

Sobre los equipos y medios de trabajo: Se responsabiliza con los recursos materiales, medios y equipos de trabajo
asignados a él para un proyecto determinado como: computadora, impresora y demas accesorios informaticos y mobiliarios en
general.

Sobre el cumplimiento de objetivos: Es responsable del cumplimiento de los objetivos trazados por su area de trabajo,
garantizando la calidad y entrega de los resultados en el tiempo y forma previstos y de:

v' Facilitar la documentacidn necesaria y oportuna para la supervision de su trabajo por el Director General

Sobre el Sistema de Direccion y Gestion Empresarial

v Garantizar la calidad técnica de los servicios prestados, mediante la actualizacion de sus conocimientos en las tematicas
de su competencia

v Cumplir con las disposiciones para la elaboracién de los informes finales

v Mantener correctamente conservados, actualizados y en condiciones de seguridad los documentos y registros del sistema
de gestion que le competen (incluyendo los papeles de trabajo)

v’ Controlar, revisar y actualizar los procedimientos para la ejecucion de su trabajo y demas documentos del sistema de

gestion que le competan
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v" Controlar y custodiar los registros del sistema de gestién empresarial

v Cumplir cualquier otra responsabilidad que le sea asignada en los documentos aprobados del sistema de gestion del
centro.
IV. Condiciones de trabajo
Esfuerzo fisico y mental: El esfuerzo mental es el que se genera a partir de la necesidad de proyectar ideas, estrategias,
identificar, analizar y resolver problemas, asimilar y reproducir regularmente nuevos conocimientos, tomar decisiones a su nivel
entre otras actividades. El esfuerzo fisico es minimo.
Debe poseer una oficina acogedora para el buen desempefio de sus funciones y realizar el trabajo en obras donde se cumplan
con las reglas de seguridad establecidas.
Ambiente fisico: Su trabajo se desarrolla en un local climatizado y bien iluminado, mobiliario adecuado y cdémodo,
instrumentos requeridos y materiales suficientes para desarrollar el trabajo.
v' Climatizacion: Buena
v' Esfuerzos: Mentales
v" Horario de trabajo: Irregular
v" Riesgos psicologicos: Estrés, tension nerviosa
v Medios de proteccion: Se deben cumplir las medidas de seguridad y salud del trabajo.
Régimen de trabajo y descanso
v" Horario de trabajo: De lunes a jueves de 7:30 a.m. a 5:00 p.m., el viernes de 7:30 a.m. a 4:00 p.m.
v" Horario de descanso: Media hora de almuerzo.
Riesgos mas comunes: Pequefios accidentes de oficina, caidas al mismo nivel, riesgo eléctrico controlado, desgaste visual,
ergonémico.
VI. Cultura organizacional
Expectativas del comportamiento: Su comportamiento tiene que estar acorde con todas las normas y reglamento de
disciplina del centro. Tiene que ser consecuente con todas las regulaciones legales de la organizacion y el pais.
Competencias Organizacionales

v" Orientacion al empleo del conocimiento cientifico en los servicios

v" Capacidad de mejorar continuamente el uso racional de los recursos econdmicos y la calidad de los servicios

v" Capacidad de dar respuesta a las exigencias de los clientes externos e internos en el minimo tiempo posible y de forma

oportuna

v" Orientacion a la seguridad, confort y desempefio ambiental responsable.
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VI. Competencias del cargo: Especialista “B” en Inversiones

Comparacion entre criterios de clasificacion del indicador y nivel de competencia laboral

Criterio de clasificacion Clasificacion de los
Ponderacion (%)
del indicador niveles
Poco Importante 10 Bajo
Importante 20 Aceptable
Muy Importante 30 Satisfactorio
Sumamente Importante 40 Elevado
Criterio de
Niveles de
Orden Competencia Laborales clasificacion ) Solucién
competencia
del indicador
A Motrices y Manuales (7)

1 Aplicar las Tecnologias de la informatica y las

comunicaciones (TIC) en las informaciones que realiza.

2 Orientacion a la programacion y control de las inversiones.

3 Capacidad de interactuar con diferentes actores y en

situaciones variadas.

4 Habilidad en la gestién de la documentacion técnica de la

inversion.

5 Orientacién hacia al acabado con calidad en las

inversiones.

6 Tener dominio y emplear los preceptos del proceso

inversionista seguin decreto 327/2015.

Realizar un uso adecuado de los portadores energéticos.

B Andlisis, Evaluacion y Solucion de Problemas (1)

1 Sistematizar la solucién de medidas como resultado
de auditorias o visitas de control.

c Seguridad y Salud en el Trabajo (4)

1 Cumplir con las instrucciones generales y especificas del

puesto.

2 Mantener limpio, ordenado el puesto y locales que utiliza.
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Mantener aspecto personal adecuado segun la tarea en

que se involucre.

Cumplir con los procedimientos de trabajos seguros o
reglas de seguridad de su puesto de trabajo, y en la obra

donde se encuentre.

Numéricas (1)

Computar tablas y graficos referentes con su puesto de

trabajo.

Planificacion y Supervision (2)

Tener conocimientos y habilidades para la planificacién

estratégica y direccion por objetivos.

Capacidad de supervision, asesoramiento y control en

todas las fases de la obra.

Relaciones Humanas y Trabajo en Grupo (3)

Participar en andlisis colectivo sobre organizacion y

resultados de actividades propias del puesto.

Relacionarse con jefes y trabajadores en ambiente de

respeto y colaboracién.

Cooperacion integral en el area de trabajo.

Pensamiento Creativo (2)

Habilidad para integrar los procedimientos de la empresa
teniendo en cuenta las normas cubanas, ramales y de
empresas, ademas de las especificaciones, manuales,
procedimientos, instrucciones, diagramas de los puestos

de trabajo.

Generar métodos e iniciativas que incidan en el

mejoramiento de la actividad laboral.

Liderazgo (2)

Motivar con su ejemplo la observancia en todo aquello

referente a la calidad.

Capacidad de generar y evaluar soluciones efectivas.

Habilidades Comunicativas (5)
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Tener dominio del sistema de comunicacidén empresarial.

Realizar un uso adecuado de los canales de comunicacion

existentes en la empresa.

Procesar y presentar de forma precisa cualquier

informacidn referente al puesto.

Dominar la redaccién y elaboracién de informes.

Presentar carisma y habilidades de persuasion en las

relaciones interpersonales.

Conocimientos Organizacionales (6)

Conocer los procesos de servicios que desarrolla la

organizacion.

Tener dominio del Sistema de Gestion de la Calidad (SGC)

en la empresa para lograr la mejora continua de la misma.

Poseer conocimientos acerca de la mision, vision,
estructura  organizativa, funciones, facultades e

interrelaciones de las direcciones.

Poseer conocimientos sobre las legislaciones del Sistema

de Direccion y Gestion Empresarial (SDGE).

Estar informado de los objetivos de trabajo y su incidencia

en la actividad.

Estar consciente de las legislaciones, procedimientos y
otros documentos legales para la actividad del medio

ambiente y velar por su conservacion.

Formacion y Desarrollo (2)

Graduado de Nivel Superior en especialidades afines, con

3 afios 0 més de experiencia en el puesto.

Cumplir con el plan de capacitacién y desarrollo individual

y aportar beneficios luego de su culminacién.

Medio Ambiente (2)

Cumplir con la correcta clasificacién e identificacion,

destino final de los desechos solidos, desechos peligrosos.

Aplicar adecuadamente los principios de produccion mas
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limpia y consumo sustentable.

M Administracion del Tiempo (4)

1 Asistir puntual y sistematicamente al puesto de trabajo.

2 Emplear y optimizar el tiempo normado o establecido en

las tareas.

3 Disposicion y actitud a tareas relacionadas con el puesto

hacia la empresa en horario extra laboral.

4 Cumplir con lo establecido en el area y el centro.

TOTAL

RESULTADOS DE LA EVALUACION

DESEMPENO LABORAL SUPERIOR (95-100) ==-=-----
DESEMPENO LABORAL ADECUADO (70-94) -------
DESEMPENO LABORAL DEFICIENTE (< de 0.70) =-----
RECOMENDACIONES:

NOMBRE Y APELLIDOS DEL TRABAJADOR:
FECHA:

Firma

Trabajador Jefe Inmediato
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Anexo 3.17.1. Perfil de Competencia Laboral deseado del cargo de Especialista “B” en Inversiones

ESTADO DESEADO
COMPETENCIAS 1 2 3 4 5

Conocer los procesos de servicios que desarrolla la organizacion.

Tener dominio del Sistema de Gestion de la Calidad (SGC) en la
empresa para lograr la mejora continua de la misma.

Poseer conocimientos acerca de la misidn, vision, estructura
organizativa. funciones. facultades e interrelaciones de las direcciones.
Poseer conocimientos sobre las legislaciones del Sistema de Direccion
v Gestion Empresarial (SDGE).

Estar informado de los objetivos de trabajo y su incidencia en la
actividad.

Estar consciente de los documentos legales para la actividad del medio
ambiente y velar por su conservacion.

Tener dominio del sistema de comunicacién empresarial.

Realizar un uso adecuado de los canales de comunicacion existentes en
la empresa.

Procesar y presentar de forma precisa cualquier informacion referente al
puesto.

Dominar la redaccion y elaboracion de informes.

Presentar carisma y habilidades de persuasion en las relaciones
interpersonales.

Habilidad para integrar los procedimientos de la empresa

Generar métodos e iniciativas que incidan en el mejoramiento de la
actividad laboral.

Aplicar las Tecnologias de la informatica y las comunicaciones (TIC) en
las informaciones que realiza.

Orientacion a la programacion y control de la inversiones

Capacidad de interactuar con diferentes actores en situaciones variadas

Disciplina y respeto en el cumplimiento de |la exigencia de la inversion

Habilidad en la gestion de la documentacion técnica de la inversion

Orientacion hacia el acabado con calidad de las inversiones

Tener dominio y emplear los preceptos del proceso inversionista seguln
decreto 327/2015.

Realizar un uso adecuado de los portadores energéticos.

Computar tablas y graficos relacionados con su puesto de trabajo.
Sistematizar la solucién de medidas como resultado de auditorias o
visitas de control.

Cumplir con las instrucciones generales y especificas del puesto.

Mantener limpio, ordenado el puesto y locales que utiliza.

Mantener aspecto personal adecuado segun la tarea en que se involucre.

Cumplir con los procedimientos de trabajos seguros o reglas de
sequridad de su puesto de trabajo. v en la obra donde se encuentre.
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ESTADO DESEADO
COMPETENCIAS 1 2 3 4 5

Participar en analisis colectivo sobre organizacion y resultados de
actividades propias del puesto.

Relacionarse con jefes y trabajadores en ambiente de respeto vy
colaboracion.

Cooperacion integral en el area de trabajo.

Tener conocimientos y habilidades para la planificacion estratégica y
direccion por objetivos.

Capacidad de supervision, asesoramiento y control en todas las fases de
la obra

Motivar con su ejemplo la observancia en todo aquello referente a la
calidad.

Capacidad de generar y evaluar soluciones efectivas

Cumplir con la correcta clasificacion e identificacion, destino final de
los desechos sdlidos. desechos peligrosos.

Aplicar adecuadamente los principios de produccion mas limpia y
consumo sustentable.

Graduado de Nivel Superior en especialidades afines, con 3 afios o mas
de experiencia en el puesto.

Cumplir con el plan de capacitacion y desarrollo individual y aportar
beneficios luego de su culminacion.

Asistir puntual y sistematicamente al puesto de trabajo.

Emplear y optimizar el tiempo normado o establecido en las tareas.

Disposicion y actitud a tareas relacionadas con el puesto hacia la
empresa en horario extralaboral.

Cumplir con lo establecido en el area y el centro.
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Anexo 3.18 Medicion real de las competencias del cargo

Cargo seleccionado: Especialista “B” en Inversiones

construccion y montaje

Proceso clave: Administracién de proyecto,

Competencias Unidades de competencia (modos de actuacion u Estado Estado actual
operacionalizacion de la competencia) deseado (del (del 1 al 5)
1 al 5)
Conocimientos Conocer los procesos de servicios que desarrolla la organizacion 5 5
Organizacionales | Tener dominio del Sistema de Gestion de la Calidad (SGC) en la 5 4
empresa para lograr la mejora continua de la misma
Poseer conocimientos acerca de la mision, vision, estructura 5 4
organizativa, funciones, facultades e interrelaciones de las direcciones
Poseer conocimientos sobre las legislaciones del Sistema de Direccién 5 3
y Gestion Empresarial (SDGE)
Estar informado de los objetivos de trabajo y su incidencia en la 5 4
actividad
Estar consciente de las legislaciones, procedimientos y otros 5 4
documentos legales para la actividad del medio ambiente y velar por su
conservacion
Habilidades Tener dominio del sistema de comunicacién empresarial 4 2
Comunicativas Realizar un uso adecuado de los canales de comunicacion existentes 4 2
en la empresa
Procesar y presentar de forma precisa cualquier informacion referente 5 4
al puesto
Dominar la redaccion y elaboracion de informes 5 4
Presentar carisma y habilidades de persuasion en las relaciones 5 4
interpersonales
Pensamiento Habilidad para integrar los procedimientos de la empresa teniendo en 5 4
Creativo cuenta las normas cubanas, ramales y de empresas, ademas de las
especificaciones, manuales, procedimientos, instrucciones, diagramas
de los puestos de trabajo
Generar métodos e iniciativas que incidan en el mejoramiento de la 5 3

actividad laboral
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Motrices y | Aplicar las Tecnologias de la informatica y las comunicaciones (TIC) en 5
Manuales las informaciones que realiza
Orientacion a la programacién y control de las inversiones 5
Capacidad de interactuar con diferentes actores y en situaciones 5
variadas
Habilidad en la gestion de la documentacion técnica de la inversion 5
Orientacion hacia al acabado con calidad en las inversiones 5
Tener dominio y emplear los preceptos del proceso inversionista segun 5
decreto 327/2015
Realizar un uso adecuado de los portadores energéticos 5
Numéricas Computar tablas y gréficos referentes con su puesto de trabajo 5
Analisis, Sistematizar la solucion de medidas como resultado de auditorias o 5
Evaluacién y | visitas de control
Solucién de
Problemas
Seguridad y Salud | Cumplir con las instrucciones generales y especificas del puesto 5
en el Trabajo Mantener limpio, ordenado el puesto y locales que utiliza 5
Mantener aspecto personal adecuado segun la tarea en que se 5
involucre
Cumplir con los procedimientos de trabajos seguros o reglas de 5
seguridad de su puesto de trabajo, y en la obra donde se encuentre
Relaciones Participar en analisis colectivo sobre organizacion y resultados de 5
Humanas y | actividades propias del puesto
Trabajo en Grupo | Relacionarse con jefes y trabajadores en ambiente de respeto y 5
colaboracion
Cooperacion integral en el area de trabajo 5
Planificacion ~ y | Tener conocimientos y habilidades para la planificacion estratégica y 5
Supervision direccion por objetivos
Capacidad de supervision, asesoramiento y control en todas las fases 5
de la obra
Liderazgo Motivar con su ejemplo la observancia en todo aquello referente a la 5

calidad
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Capacidad de generar y evaluar soluciones efectivas 5

Medio Ambiente Cumplir con la correcta clasificacidn e identificacion, destino final de 5

los desechos solidos, desechos peligrosos

Aplicar adecuadamente los principios de produccién mas limpia y 5

consumo sustentable

Formacion y | Graduado de Nivel Superior en especialidades afines, con 3 afios o 5
Desarrollo mas de experiencia en el puesto
Cumplir con el plan de capacitacién y desarrollo individual y aportar 5

beneficios luego de su culminacion

Administracion Asistir puntual y sistematicamente al puesto de trabajo 5
del Tiempo Emplear y optimizar el tiempo normado o establecido en las tareas 5
Disposicion y actitud a tareas relacionadas con el puesto hacia la 5

empresa en horario extra laboral

Cumplir con lo establecido en el area y el centro 5
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Anexo 3.19 Medicion de las competencias de procesos

Proceso: Administracion de proyecto, construccion y montaje

Competencias Unidades de competencia (modos de actuacion u operacionalizacién| Estado Estado
de la competencia) deseado (del| actual
1 al 5) (del 1 al 5)
Planificacion yPresencia de objetivos e indicadores de cada proceso 5 4
organizacion del procesoDelimitacion de las actividades de cada proceso y sus interrelaciones 5 3
de forma cientifica yDisponer de las fichas de cada proceso clave 5 3
racional
Marcada orientaciéon alDominio de las dimensiones y atributos de satisfaccion de cada cliente del 5 3
cliente proceso
Satisfaccidn del cliente interno y externo 5 4
Tiempo dedicado a la satisfaccion del cliente 5 4
Cumplimiento inmediatos de las quejas y reclamaciones de los clientes 5 4
Capacidad para elCumplimiento del flujograma del proceso 4 2
cumplimiento y disciplinaCumplimiento del cronograma de ejecucion y de los planes de calidad 5 3
de las leyes ambientales  (Calidad del proceso inversionista en todas sus fases 5 3
Velar por el cuidado del medio ambiente 5 4
Eficacia en el proceso de contratacion de las inversiones 5 4
Orientacion aliControl detallado fisico y financiero del proceso inversionista 5 4
cumplimiento de  losResultados en auditorias realizadas 4 3
parametros de calidad del
proceso
Orientacion a los(Conocimiento y dominio de los resultados que debe alcanzar el proceso 5 4
resultados y al incrementoDominio del concepto de valor de los servicio por el cliente 5 4
del valor percibido Iniciativas dirigidas al incremento del valor percibido por el cliente 5 4
Capacidad de trabajo enfExistencia del trabajo de grupo y el dominio de las reglas 5 4
equipo y ofrecerPresencia de soluciones eficaces y efectivas 5 5
soluciones efectivas
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Proceso: Gestion de Contratos

Competencias Unidades de competencia (modos de actuacion u Estado Estado
operacionalizacion de la competencia) deseado (del actual
1 al 5) (del 1 al 5)
Capacidad para  la | Existencia de formas basicas de promocion de los servicios 5 3
promocion de los | Manifestacion de creatividad e ingenio en la promocién de los 5 3
servicios de  forma | servicios
creativa y anticipativa Existencia de nuevas formas de promocidn ante nuevos servicios 5 4
Orientacion a la calidad | Conocimiento y dominio de los parametros de calidad en la 5 4
en los contratos y | realizacion de los contratos
requisitos de los clientes | Formulacion precisa de los requisitos de calidad del cliente 5 4
Evaluacion sistematica de la calidad y requisitos del cliente 5 4
Tiempo dedicado a la satisfaccion del cliente 5 4
Disposicion  hacia la | Cumplimiento del flujograma del proceso 4 2
estricta disciplina en el | Cumplimiento del cronograma de ejecucién y de los planes de 5 3
cumplimiento del | calidad
presupuesto Calidad del proceso inversionista en todas sus fases 5 3
Cumplimiento sistematico del presupuesto en cada fase del 5 4
proyecto
Eficacia en el proceso de contratacién de las inversiones 5 4
Orientacion a la mejora y | Control detallado fisico y financiero del proceso inversionista 5 4
al incremento | Resultados en auditorias realizadas 4 3
sistematico de los
resultados en la gestion
de contratos
Orientacion a la inclusion | Conocimiento y dominio de los elementos medioambientales 5 4
de los preceptos | durante el contrato
medioambientales en los | Implementacion y evaluacién de los preceptos medioambientales 5 4
contratos establecidos en el contrato
Capacidad para el trabajo | Existencia del trabajo de grupo y el dominio de las reglas 5 4
en equipo y ofrecer | Presencia de soluciones eficaces y efectivas 5 4

soluciones efectivas
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Anexo 3.20. Medicion real de las competencias organizacionales

Nivel: Organizacional de la empresa

Competencias Unidades de competencia (modos de actuacion u Estado Estado actual
operacionalizacion de la competencia) deseado (del (del 1 al 5)
1 al 5)

Orientacion al empleo del | Incorporacion de las ultimas técnicas y tecnologias actuales 5 3

conocimiento cientifico | en la prestacion de servicios

en los servicios Predominio de decisiones argumentadas cientificamente 5 5
Reconocimientos por parte de los clientes de las novedades 4 2
cientificas en los servicios

Capacidad de mejorar | Mejora sistematica en los indicadores de eficiencia de la 5 3

continuamente el uso | empresa

racional de los recursos | Mejora sistematica de los indicadores de calidad de los 5 3

econémicos y la calidad | servicios en la organizacion

de los servicios Cumplimiento estricto del presupuesto de los proyectos en la 5 4
organizacion

Capacidad de  dar | Mejora sistematica de los indicadores de atencion integral a 5 3

respuesta a las | los clientes externos

exigencias de los | Mejora en los indicadores de satisfaccion de los miembros de 5 3

clientes  externos e | la organizacion

internos en el minimo | Cultura de atencion a los detalles de los clientes externos e 5 3

tiempo posible y de | internos

forma oportuna

Orientacion a la | Cumplimiento de la generalidad de las regulaciones en 5 4

seguridad, confort y | materia de seguridad y desempefio ambiental en la

desempeiio  ambiental | organizacion

responsable
Conocimiento y dominio de las normativas de seguridad y 5 4
desempefio ambiental
Inclusién de los aspectos de seguridad, confort y seguridad 5 3

en los cédigos de conducta de la organizacién
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Anexo 3.21. Establecimiento del perfil de competencia real y su comparacion con el deseado

ESTADO ACTUAL/DESEADO
COMPETENCIAS 1 2 3 4 5

Conocer los procesos de servicios que desarrolla la organizacion.

Tener dominio del Sistema de Gestion de la Calidad (SGC) en la
empresa para lograr la mejora continua de la misma.

Poseer conocimientos acerca de la misidn, vision, estructura
organizativa. funciones. facultades e interrelaciones de las direcciones.
Poseer conocimientos sobre las legislaciones del Sistema de Direccion
v Gestion Empresarial (SDGE).

Estar informado de los objetivos de trabajo y su incidencia en la
actividad.

Estar consciente de los documentos legales para la actividad del medio
ambiente v velar por su conservacion.

Tener dominio del sistema de comunicacion empresarial.

Realizar un uso adecuado de los canales de comunicacion existentes en
la empresa.

Procesar y presentar de forma precisa cualquier informacion referente al
puesto.

Dominar la redaccidon y elaboracion de informes.

Presentar carisma y habilidades de persuasion en las relaciones
interpersonales.

Habilidad para integrar los procedimientos de la empresa

Generar métodos e iniciativas que incidan en el mejoramiento de la
actividad laboral.

Aplicar las Tecnologias de la informatica y las comunicaciones (TIC) en
las informaciones que realiza.

P’y

Orientacion a la programacion y control de la inversiones

Capacidad de interactuar con diferentes actores en situaciones variadas

Disciplina y respeto en el cumplimiento de la exigencia de la inversion

Habilidad en la gestion de la documentacion técnica de la inversion

Orientacion hacia el acabado con calidad de las inversiones

Tener dominio y emplear los preceptos del proceso inversionista segtn
decreto 327/2015.

Realizar un uso adecuado de los portadores energéticos.

Computar tablas y graficos relacionados con su puesto de trabajo.
Sistematizar la solucion de medidas como resultado de auditorias o
visitas de control.

Cumplir con las instrucciones generales y especificas del puesto.

Mantener limpio, ordenado el puesto y locales que utiliza.

Mantener aspecto personal adecuado segun la tarea en que se involucre.
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ESTADO ACTUAL/DESEADO
COMPETENCIAS 1 2 3 4 5

Cumplir con los procedimientos de trabajos seguros o reglas de
sequridad de su puesto de trabajo. v en |a obra donde se encuentre.

Participar en analisis colectivo sobre organizacion y resultados de
actividades propias del puesto.

Relacionarse con jefes y trabajadores en ambiente de respeto y
colaboracion.

Cooperacion integral en el area de trabajo.

Tener conocimientos y habilidades para la planificacion estratégica y
direccidn por objetivos.

Capacidad de supenvision, asesoramiento y control en todas las fases de
la obra

Motivar con su ejemplo la observancia en todo aguello referente a la
calidad.

Capacidad de generar y evaluar soluciones efectivas

Cumplir con la correcta clasificacion e identificacion, destino final de
los desechos sdlidos, desechos peligrosos.

Aplicar adecuadamente los principios de produccion mas limpia y
consumo sustentable.

Graduado de Nivel Superior en especialidades afines, con 3 afios 0 mas
de experiencia en el puesto.

Cumplir con el plan de capacitacion y desarrollo individual y aportar
beneficios luego de su culminacion.

Asistir puntual y sistematicamente al puesto de trabajo.

Emplear y optimizar el tiempo normado o establecido en las tareas. >

Disposicion y actitud a tareas relacionadas con el puesto hacia la
empresa en horario extralaboral.

Cumplir con lo establecido en el area y el centro.
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Anexo 3.22. Plan de accién para la eliminacion de las brechas e iniciar la implementacion del sistema de competencias en la ESIHE

Competencias del Cargo

Objetivo Principales actividades a desarrollar Fechade Responsables Recursos necesarios
Lograr la eliminacién |C.C.1. Desarrollar acciones de capacitacion para un dominio 1l5nllc;:éi5 Directora Supervision y Tiempo: 4h
de las brechas e superior del sistema de direccion y gestion empresarial. Control Local, medios de
iniciar la Bases legales de su funcionamiento. Asesor en ensefianza
implementacion de Perfeccionamiento
las competencias del empresarial
cargo C.C.2. Hacer un uso méas adecuado de los canales de|18/06/15 Directora de Supervisibny |Tiempo: 4h
comunicacion establecidos en la empresa, asi como Control Pancartas,
chequear su cumplimiento. Directora de Capital
Realizar un proceso de comunicacion y socializacion del Humano
sistema de competencias entre los cuadros y en la
organizacion.
C.C.3. Perfeccionar el sistema de innovacion en la empresa|20/06/15 Director de Ingenieria y Tiempo: 10h
Desarrollar un plan de incentivos para premiar las iniciativas y Colaboracién Especialistas
las soluciones creativas Especialista “B” en Computadora
Inversiones
C.C.4. Incrementar el empleo de las tecnologias de la|15/06/15 Director General Computadoras
informatica y las comunicaciones en la gestiéon de Directora de Supervisiony |Programas
informaciones en la organizacion Control Tiempo 10h
C.C.5. Mantener y mejorar continuamente los indicadoresy  [20/06/15 Directores Funcionales y de |Tiempo: 10h

pautas de comportamiento que evallan las competencias

UEB

Especialistas
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numéricas

Especialista “B” GRH

C.C.6. Mantener y mejorar continuamente los indicadores y
pautas de comportamiento que evallan las competencias de

analisis, evaluacién y solucién de problemas

20/06/15

Directores Funcionales y de
UEB
Especialista “B” GRH

Tiempo: 10h
Especialistas

C.C.7. Mantener y mejorar continuamente los indicadores y
pautas de comportamiento que evalGan las competencias de

seguridad y salud en el trabajo

20/06/15

Directores Funcionales y de
UEB
Especialista “B” GRH

Tiempo: 10h

Especialistas

C.C.8. Desarrollar el trabajo de grupo y sus reglas que

contribuya a la cooperacion integral en las areas de trabajo

16/06/15

Directores Funcionales y de
UEB

Tiempo: 10h
Especialistas

Entrenamiento

C.C.9. Entrenar a los especialistas en inversiones sobre
conocimientos y habilidades en planificacion estratégica y

operacional

22/06/15

Directora de Supervision y
Control
Especialista “B” en GC

Tiempo: 10h
Especialistas

Entrenamiento

C.C.10. Desarrollar el valor del ejemplo entre los directivos y

especialistas en la organizacion

22/06/15

Especialista “A” en Cuadros

Tiempo: 10h
Especialistas

Entrenamiento

C.C.11. Lograr el cumplimiento sistemético de los indicadores

de medio ambiente en las condiciones de trabajo

25/06/15

Director Funcionales y de
UEB

Tiempo: 10h
Especialistas

Entrenamiento

C.C.12. Mantener y mejorar continuamente los indicadores y
pautas de comportamiento que evallan las competencias de

formacioén y desarrollo en los Especialistas en Inversiones

25/06/15

Director Ingenieria

Funcionales y de UEB

Tiempo: 10h
Especialistas

Entrenamiento
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C.C.13. Mantener y mejorar continuamente los indicadores y
pautas de comportamiento que evalGan las competencias de

administracién de tiempo

26/06/15

Director Funcionales y de
UEB

Tiempo: 10h
Especialistas

Entrenamiento

Competencias de los procesos clave

Lograr la eliminacién
de las brechas e
iniciar la
implementacion de
las competencias del
proceso

C.P.1. Conformar las actividades, interrelaciones y ficha de

cada proceso clave.

2/07/15

Directora de Supervision y
Control
Especialista “B” en GC

Tiempo: 20h
Especialistas
Computadoras

C.P.2

satisfaccion de los clientes, en correspondencia con el

Delimitar las principales dimensiones y atributos de

servicio ofertado

7/07/15

Directora de Supervision y
Control
Especialista “B” en GC

Tiempo: 20h
Especialistas
Computadoras

Informacion documental

C.P.3. Establecer y darle seguimiento a los indicadores de

calidad de cada servicio

7/07/15

Directora de Supervision y
Control

Tiempo: 20h

Especialistas

Cumplir con disciplina lo relacionado con el flujograma del Especialista “B” en GC transporte
proceso y los cronogramas de ejecucion.
C.P.4. Poseer cultura de préctica de autoinspeccion 2/07/15 Directora de Supervisiony |Tiempo: 20h

Control Especialistas
Especialista “B” en GC Computadoras
C.P.5. Estudiar y satisfacer sistematicamente loe valores|2/07/15 Directora de Supervisiony |Tiempo: 10h

percibidos por los clientes en cada proceso

Control

Especialista “B” en GC

Especialistas
Computadoras

Informacion documental
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C.P.6.

requeridas durante la ejecucion de los procesos

Consolidar el trabajo en grupo en actividades

2/07/15

Directora de Supervisién y
Control

Especialista “B” en GC

Tiempo: 10h

Especialistas

Competencias organizacionales

Lograr la eliminacion
de las brechas e
iniciar la
implementacion de
las competencias

organizacionales

C.O.1. Incorporar nuevas tecnologias y novedades en la 10/07/15 Directora de Supervisiébny |Tiempo: 20h
prestacion de los servicios a los clientes Control Especialistas
Especialista “B” en C. Computadoras
Inform. tecnologias
C.0.2. Controlar de forma rigurosa el cumplimiento del 15/06/15 Directora Contabilidad y Tiempo: 10h
presupuesto de cada proyecto Finanzas Especialistas
Directores UEB Computadoras
C.0.3. Atender los detalles de cada cliente durante el 15/06/15 Directores UEB Tiempo: 20h
servicio realizado Especialista “B” en Especialistas
Trabajar en las causas de la insatisfacciéon de los clientes Inversiones Computadoras
internos y externos Informacion documental
C.0.4. Trabajar por incluir aspectos de seguridad, conforty [25/06/15 Director Funcionalesy de  |Tiempo: 20h

seguridad en los cddigos de conducta de la organizacién

UEB

Especialistas




