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Resumen

En la actualidad resulta casi ocioso destacar la creciente aplicacion del enfoque de
competencias en el &mbito de la Gestion de Recursos Humanos (GRH). Es por ello que
las organizaciones estan trabajando por el logro de sistemas basados en competencias
laborales, debido a la importancia que ocupa en la mejora de los resultados de las
organizaciones.

La Sucursal Comercial Caracol de Holguin actualmente tiene implementado el Sistema
de Gestion Integrada del Capital Humanos (SGICH) y se encuentra trabajando en pos
de perfeccionarlo para, de esta manera, repercutir positivamente en sus diferentes
subprocesos, y dentro de ella el de las competencias laborales que representan la
piedra angular del SGICH. Para la entidad es preciso lograr la integraciéon de todos los
procesos de GRH bajo este enfoque de competencias y orientarse al area de ventas,
gue es uno de los procesos claves que aportan mayor valor a su objeto social. A pesar
que tiene definido los perfiles de cargos por competencias de manera empirica no
tienen determinado las competencias organizacionales y de los procesos que son
aspectos imprescindibles para su elaboracién, lo cual constituye el problema de la
investigacién. En correspondencia con lo anteriormente expuesto, se plantea como
objetivo disefiar las competencias laborales en el area de ventas para su utilizacion en
los procesos de seleccién e integracion, capacitacion y desarrollo y evaluacion del
desempeiio.

Para la realizacién de esta investigacion se utilizaron métodos tedricos y empiricos que
contribuyeron al cumplimiento del objetivo. Con el desarrollo de la investigacion se logré
definir las competencias organizacionales, de procesos y de cargos en el area de

ventas de la organizacion.



UNIVERSIDADpeHOLGUIN

Abstract

Today it is almost idle highlight the increasing application of the competitions approach
in the field of administration of human capital (AHC). That is why organizations are
working for the achievement of systems based on the labor competitions, because of the
importance it occupies in improving organizational performance. The Commercial
Branch Caracol Holguin currently has implemented the System of Integrated
Administration of Human Capital (SIAHC) and it's working towards perfecting it, thus
positively impact their different threads, and within the labor skills, which represent the
main pillar of SIAHC. The entity must achieve integration of all processes of the AHC
under this approach skill and target them to the sales area, which is one of greatest
value in Caracol. Despite having defined job profiles, it has not determined competency
organizational skills and processes that are essential for its development aspects, which
is the research problem. In correspondence with the above, the objective is to design
labor skills in the sales area for use in the selection process and integration, training and
development and performance evaluation. To carry out this research theoretical and
empirical methods that contributed to meeting the target were used. With the
development of investigation, it was possible to define organizational competencies,

processes and positions in the sales of the organization.
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Introduccion

La sociedad en este nuevo milenio se encuentra inmersa en un profundo proceso de
transformaciones caracterizadas por mercados globalizados, dinamicos y muy
exigentes; nuevos conocimientos y tecnologias; productos con alto valor agregado y
organizaciones de nuevo tipo basadas en el conocimiento y las nuevas tecnologias. Es
indiscutible que para insertarse y mantenerse en un entorno cada vez mas cambiante y
competitivo, lo optimo es que las fuentes de ventajas sean inagotables.

Asociado a tal afirmacion Lépez Moreno (2011) expresa que el Unico recurso
inagotable, capaz de afadir valor y que a partir de él se pueden generar todas las
fuentes de ventajas ya sefaladas, es el recurso humano, pues aporta a las
organizaciones el conocimiento, la propia dinamica organizacional, la capacidad de
analisis y de toma de decisiones que permite la busqueda constante de perdurabilidad y
de equilibrio con el entorno.

En Cuba, la gestidon oportuna de los recursos humanos (RH) se ha tratado por diversos
autores Cuesta Santos (2010); Morales Cartaya (2006); Sanchez Rodriguez (2007);
Soltura Laseria (2008); Zayas Aguero (2002) los cuales sefialan que esta es la clave
para el éxito empresarial. Sin una correcta gestiéon de esta no se pueden afrontar los
cambios futuros del mercado y por tanto no se pueden implementar de manera
adecuada.

La GRH en las organizaciones se nutre del desarrollo de la Gestién por Competencias,
integrado en un enfoque sistémico mediante la Gestion Estratégica y la Gestion del
Conocimiento como un nuevo punto de vista dentro de la evolucién de la direccion. La
gestion de competencias es hoy concepcién relevante a comprender en la GRH, pues
implica mayor integracion entre estrategia, sistema de trabajo y cultura organizacional,
junto a un conocimiento mayor de las potencialidades de las personas y su desarrollo.
“Tal concepcion persigue el incremento de la productividad del trabajo o aumento del
buen desemperio laboral, poseyendo especial relaciéon con actividades claves de GRH
como formacién, evaluacion del potencial humano, seleccion de personal y

compensacion laboral” Cuesta Santos (2010).
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A partir del nuevo modelo econémico aprobado desde el afio 2011, se le presta gran
atencion a la gestion del talento humano en varias ramas, y es esta un activo intangible
preciado y creador de valor economico. En correspondencia con lo anterior, en el
Lineamiento 15 de la Politica Econémica y Social del Partido y la Revolucion, aprobado
en el VI Congreso del PCC se sefala: “el Perfeccionamiento Empresarial se integrard a
las politicas del Modelo Econdémico a fin de lograr empresas mas eficientes y
competitivas, para ello cuenta al hombre como recurso fundamental, que con sus
habilidades hace uso de las materias primas y medios de trabajo para lograr una mayor
produccion”. Las competencias es una estrategia que genera ventajas competitivas y
hoy no es novedad decir que la ventaja competitiva basica de las empresas radicara
cada vez mas en el nivel de preparacion de la GRH.

Por otra parte, se encuentra en este campo del conocimiento un grupo de autores que
han trabajado el tema de las competencias laborales, por su importancia dentro de la
GRH entre ellos destacar a Cuesta Santos (2000); Marrero Fornaris (2002); Morales
Cartaya (2006); Sanchez Rodriguez (2007); Soltura Laseria (2009) los cuales persiguen
el incremento de la productividad del trabajo, la mejora de desempefio laboral, para
lograr mayor calidad en los niveles de competencias ahora y en el futuro. Dentro de
estos autores se destaca Morales Cartaya (2006), cuando propone un modelo de GRH
compuesto por nueve médulos, lo que va a incidir en todas las areas y actividades que
integran la organizacion posibilitando el cumplimiento de los objetivos estratégicos para
lograr la eficiencia en la entidad, donde son las competencias laborales la piedra
angular de todo el sistema.

La Sucursal Holguin, perteneciente a la Empresa Comercial Caracol del MINTUR, se
fundo el 1° de noviembre de 2004, a través del acuerdo No. 21 de fecha 8 de diciembre
de 2004, adoptado por la Junta General de Accionistas del Grupo Empresarial
Comercial Caracol S.A. Opera en el sector intrahotelero y extrahotelero administrando
una gran variedad de tiendas turisticas, mixtas y especializadas.

Actualmente se tiene implementado el SGICH, segun lo establecido en la familia de
normas cubanas NC 3000: 2007, para posteriormente realizar su certificacion. Segun
NC 3001:2007 Sistema de Gestion Integrada de Capital Humano “plantea un modelo

2



UNIVERSIDADpeHOLGUIN

donde a las competencias se les concibe como el factor por excelencia, ademéas de
expresar un desempefio laboral superior, reflejan la cultura y valores de la organizacion.
Establece que deben estar constituido y designado oficialmente el Comité de
Competencias de la organizacion; existir un procedimiento documentado donde se
establezca como realizar el proceso de identificacién de las competencias distintivas de
la organizacion, las de los procesos de las actividades principales y las de los cargos de
dichas actividades; existir un procedimiento documentado para validar las competencias
distintivas de la organizacion, la de los procesos de las actividades principales y la de
los cargos de dichas actividades, asi como para realizar el proceso de acreditacion de
las competencias de los trabajadores que desempeian los diferentes cargos, en
correspondencia con las competencias identificadas y validadas; ademas de utilizar las
competencias laborales en los procesos de seleccion e integracidén, capacitacion y
desarrollo y evaluacion del desempefo”.

Mediante las entrevistas realizadas a los trabajadores y la revision de documentos, se
pudo verificar que, cuenta con un procedimiento documentado el cual posee un bajo
nivel metodoldgico, careciendo de medios y herramientas que permita buscar
directamente las ideas de solucién, lo que dificulta su correcta aplicacion. A pesar de
tener hecho los perfiles de cargos, existen insuficiencias en su elaboracion al no estar
basados en estudios demostrados que permitan el desarrollo de sus competencias.
Ademas, no se tuvieron en cuenta las competencias organizacionales y de procesos
para su confeccién al no encontrarse identificadas. Su incorrecta elaboracién incide en
otros procesos dentro del SGICH, lo que influye en la calidad requerida de la seleccion
e integracion, capacitacion y desarrollo, y evaluacion del desempefio de la
organizacion.

Ademas, Caracol se encuentra insertado en nuevos proyectos para la construccion de
nuevas instalaciones hoteleras y extra hoteleras a ejecutarse hasta el 2030 en esta
provincia. Con estos nuevos proyectos, se convierte en una necesidad tener
correctamente establecidas las competencias laborales dentro del SGICH, dado que la
mayoria de sus trabajadores permanecen vinculados directamente al cliente y son los

gue representan el mayor por ciento de la plantilla aprobada.

3
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Los trabajadores del area de ventas se encuentran insatisfechos con el salario que
reciben, influyendo en la estimulacion del trabajador al realizar su trabajo, esta
desmotivacién hace que el personal no ofrezca al cliente un servicio de alta calidad .La
satisfaccion del cliente no depende solamente del producto que se le ofrece, sino
también del servicio prestado en las diferentes instalaciones de Caracol, este es uno de
los factores que influy6 en la disminucion de un 2.42% de la satisfaccion del cliente con
respecto al afio anterior en la institucion.

Lo expuesto anteriormente conducen en la presente investigacion al siguiente

problema profesional: Deficiencias en el disefio de las competencias laborales en el

area de ventas de la Sucursal Comercial Caracol de la provincia de Holguin.

Se declara como objeto de investigacion: la Gestion del Capital Humano

El objetivo general de la investigacion consiste en disefiar las competencias laborales

en el area de ventas de la Sucursal Comercial Caracol de la provincia de Holguin para

su utilizaciéon en los procesos de seleccion e integracidn, capacitacion y desarrollo y

evaluacion del desempefio.

Objetivos especificos:

1. Realizar el analisis y revision documental que permita determinar los principales
enfoques, teorias y técnicas a partir de las tendencias actuales sobre gestion de los
recursos humanos en las organizaciones.

2. Diagnosticar el estado actual de las competencias laborales en el area de ventas de
la Sucursal Comercial Caracol de Holguin.

3. Identificar y validar las competencias laborales del area de ventas de la Sucursal
Comercial Caracol de la provincia de Holguin, a partir de la aplicacion parcial de la
tecnologia para el desarrollo integrado de competencias laborales Sanchez
Rodriguez (2007)

4. Disefiar un Manual de competencias laborales para Caracol.

Como campo de accion las competencias laborales en el area de ventas de la

Sucursal Comercial Caracol de la provincia de Holguin, y en consecuencia, se asume

como idea a defender: el disefio de las competencias laborales puede contribuir al

perfeccionamiento de los procesos de seleccion e integracion, capacitacion y desarrollo,

4
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y evaluacion del desempefio en el area de ventas en la Sucursal Comercial Caracol de

la provincia de Holguin, y por ende al SGICH en esta institucion y a la satisfaccion del

cliente.

Se utilizé un sistema de meétodos que permitié llegar a los resultados de esta

investigacion.

Métodos teoricos

e Analisis y sintesis de la informacion obtenida a partir de la revision de la
documentacion y literatura especializada.

e Sistémico - estructural para abordar el caracter sistémico de la gestién de capital
humano.

e Historico — légico para el andlisis de los modelos de gestion de capital humano
basados en el propio enfoque de competencias.

e Induccidn - deduccion para el disefio de los perfiles de los cargos por competencia
en el area de ventas.

Métodos empiricos:

Entrevistas, observacion directa, consulta de documentos para la recopilacién de la

informacion, tormenta de ideas, analisis funcional, consenso de expertos y método

Delphi. Su aplicacién sistémica permite el desarrollo exitoso de las etapas de la

investigacion y el alcance de los resultados previstos.

Para cumplir con los objetivos de la investigacion la tesis se estructur6 en dos capitulos.

El primero contiene los fundamentos tedricos y metodolégicos que sirvieron para la

identificacion y validacion de las competencias laborales y el diagndstico del estado

actual de las competencias laborales en el area de ventas de la Sucursal Comercial

Caracol de Holguin; el segundo contiene la aplicacion parcial de la tecnologia para el

desarrollo integrado de competencias laborales.

Posee, ademads, un cardcter cualitativo y cuenta en su estructura con introduccion,

desarrollo, conclusiones, recomendaciones, bibliografia y anexos, que complementan la

informacion y los resultados obtenidos de la investigacion.
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Capitulo I. Marco teorico - referencial de la investigacion

En este capitulo se realiza un andlisis critico de los aspectos fundamentales que sirven
de soporte al desarrollo de la investigacion. Se abordan los elementos tedricos y
practicos fundamentales referidos de la GRH, hasta llegar a las tendencias actuales de
la Gestion por Competencias. Se estructur6 de manera que permitiese un mejor analisis
sobre la tematica. La realizacion del presente marco teérico referencial se muestra a
continuacién de forma grafica para su mayor comprension.

Figura 1.1: Estructura del marco teorico- referencial de la investigacidn

1.1 La Gestion de Recursos Humanos. 1.2 Anélisis conceptual vy
Evolucion y analisis conceptual. clasificaciones de
competencia. Gestion con

e Rasgos fundamentales de la actual enfoque de competencias.
Gestion de los Recursos Humanos
e La integraciéon de las actividades para e Definicibn de competencia
el desarrollo de competencias laboral
e Clasificaciones y tipologias
de las competencias
elLa Gestion de Recursos
Humanos con enfoque de
competencias

1.4 Diagnostico del estado

actual de las competencias 1.3 Metodologias para la
laborales en el area de ventas determinacion de competencias

de la Sucursal Comercial laborales.
Caracol de Holguin

MARCO TEORICO REFERENCIAL DE LA INVESTIGACION
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1.1 La Gestion de Recursos Humanos. Evolucion y andlisis conceptual

En los inicios del siglo XX, Frederick Taylor, a partir de los estudios realizados durante
esta etapa, planteaba la existencia de un modelo basado en supuestos econémicos
sobre el trabajador, el cual concebia que el mismo solo trabajaba por motivaciones
econdmicas, y era considerado como “una maquina para hacer dinero”. Desde esa
concepcion hasta la actualidad, se ha experimentado una larga evolucién en el marco
de la actividad de la gestion del capital humano en el mundo empresarial Leyva
Henriquez (2014).

Desde el surgimiento de la produccién social ha sido necesario desarrollar el proceso
de gestion de personas, aunque explicitamente no se reconocia como tal. Era
necesario realizar la contratacion, formar a esos trabajadores y retribuirle conforme a la
calidad y cantidad del trabajo aportado. A pesar de su necesidad, estas funciones no
eran desarrolladas por una direccion de RH!. Segun lo planteado por De Miguel
Guzman (2006) esta funcidon ha existido siempre y se realizaba de forma esporadica,
revestia poca dificultad y las consecuencias de llevarla a cabo de forma incorrecta eran

escasas Yy de importancia poco relevante.

1 Los términos Gestion de capital humano (GCH) y Gestion de recursos humanos (GRH)
se utilizaran indistintamente en esta investigacion de igual forma capital humano (CH) y
recursos humanos (RH).
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Hasta hace pocas décadas, el RH, el personal, el trabajador, era un recurso
considerado exclusivamente desde la éptica de la produccion. Los procesos productivos
no eran complejos y por ello no se necesitaban unos operarios de alta calificacion, lo
que permitia acudir a un mercado de trabajo donde era facil encontrar este tipo de
trabajadores, pues abundaban. De Miguel Guzméan (2006) sugiere que el crecimiento
del tamafio de las empresas, el incremento de las normativas legales asociadas a lo
laboral, la division del trabajo, las modernas tendencias hacia una mayor humanizacion
de los métodos operativos de la empresa y los nuevos sistemas de motivacion del
trabajador originaron una mayor especializacion de la fuerza de trabajo y una falta de
operarios para realizar determinadas actividades complejas, lo que implicaba el
establecimiento de nuevos sistemas de reclutamiento, métodos de formacion mas
perfeccionados y mayores remuneraciones.

En este sentido, se observa como en la evolucion de la Gestién del Capital Humano
(GCH), marca un lugar esencial el desarrollo de las competencias laborales, dado por la
especializacion del trabajo y para adaptarse a los nuevos cambios que van sucediendo
en el entorno empresarial Leyva Henriquez (2014).

La expresion GRH esta formada por elementos que se definen como la accion y efecto
de administrar los recursos humanos. Diferentes autores han dado sus criterios al
respecto.

“La capacidad de aprender y adaptarse, es el fundamento de la creacién de valor para
las empresas y el talento de los trabajadores, al ser cada vez mas decisivo como factor
de innovacion en las empresas” Infante (2009).

“Es una actividad que necesita de la participacidon activa de todos los trabajadores de la
empresa; su objetivo es fomentar una relacién de cooperacién entre los directivos y los
trabajadores para evitar los frecuentes enfrentamientos derivados de una relacion

jerarquica tradicional” Leon Romero (2011).
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“La gestion de los recursos humanos no es mas que un conjunto de actividades
encaminadas a fomentar los objetivos de la organizacion, influyendo principalmente en
las personas como componente fundamental en el cumplimiento de las estrategias
empresariales, en el logro de un conjunto de habilidades, condiciones de trabajo y
aptitudes de las mismas” Baute Miyares (2012).
La tendencia actual de la GRH en Cuba esta encaminada hacia un SGIRH. La
definicion expuesta en la norma cubana NC 3000 (2007) se define como el sistema que
integra el conjunto de politicas, objetivos, metas, responsabilidades, normativas,
funciones, procedimientos, herramientas y técnicas que permiten la integracion interna
de los procesos de gestion de capital humano y externa con la estrategia de la
organizacién, a través de las competencias laborales, de un desempefio laboral
superior y el incremento de la productividad del trabajo.
La autora entiende que para que exista una correcta GRH, ante todo debe poseer un
capital comprometido con su organizacién y consigo mismo, esto permite que se
desarrolle el talento humano y facilita las tareas de los trabajadores en dicha
organizacién y logre que se convierta en un capital competitivo. Gestionar el capital
humano no es solamente planificar, es organizar, dirigir y controlar para poder cumplir
con las metas generales, tanto institucionales como personales. La demostracion de la
importancia de una direccion eficaz de los recursos humanos en las organizaciones ha
constituido la orientacion predominante, ya que el capital humano es una de las partes
fundamentales de la organizacién, para el logro de sus objetivos.
Rasgos fundamentales de la actual Gestion de los Recursos Humanos
Los rasgos y tendencias fundamentales de la actual GRH, a la que no pueden renunciar
las empresas y paises que procuran existir en el Siglo XXI, inmerso en el fenémeno de
la globalizacion, segun Cuesta Santos (2010) pueden resumirse asi:
e Los recursos humanos se constituiran a inicios del Siglo XXI en el recurso
competitivo mas importante.
e Los enfoques sistémico, multidisciplinario, participativo, proactivo, de proceso y de

competencias, son requeridos por la actual GRH estratégica.
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La GRH y del Conocimiento, es gestion de las personas que trabajan en la
organizacion laboral con proyeccion estratégica.

La gestion estratégica de los recursos humanos requiere de sistemas de GRH y
estos, a su vez, de modelos conceptuales que los reflejen y posibiliten funcionalidad.
La formacién como intangible suprema se expresara en las competencias alcanzadas
en las personas, cuya gestion es la determinante principal de la GRH. La formacion
de los RH son una inversidon y no un costo.

La GRH ha superado al taylorismo, demandando el enriquecimiento del trabajo
(polivalencia o multicompetencias) y la participacién o implicacién de los empleados
en todas sus actividades.

La GRH no se hace desde ningun departamento, area o parcela de la organizacion;
se hace como funcion integral de la empresa y, ademas, de manera proactiva.

La GRH demanda concebirla con caracter técnico-cientifico, poseyendo sus bases
tecnoldgicas en los analisis y disefios de puestos y areas de trabajo (disefio continuo
de los sistemas de trabajo) y en los disefios de sistemas logisticos, comprendidos en
la denominacion de tecnologia de las tareas.

El soporte informético de la GRH es un imperativo para su desarrollo eficaz y
eficiente en la gestidbn empresarial. Hay que lograr sistemas de RH.

El aumento de la productividad del trabajo y de la satisfaccion laboral asociada a las
condiciones de trabajo es objetivo inmediato fundamental de la GRH.

Preservar el sistema ecoldgico es objetivo a sostener para convertir en sostenible a
la GRH.

El desafio fundamental o nimero uno de la GRH es lograr eficacia y eficiencia en las

organizaciones con sentido de responsabilidad social en su plena dimensién.

En la década del 90 del Siglo XX hubo un marcado énfasis en las empresas de éxito en

lograr sistemas de GRH. Entre los rasgos y tendencias de la actual GRH, la formacion o

el nivel de preparacion de los recursos humanos es determinante, sobre todo para que

empresas puedan “saltar” a la contemporaneidad de este Siglo XXI con su desarrollo

tecnoldgico y puedan ser competitivas.
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La integracién de las actividades para el desarrollo de competencias.

El disefio e implementacion del SGICH va a incidir en todas las areas y actividades que
integran la organizacion. En los procesos de seleccién e integracion, capacitacion y
desarrollo y evaluacion del desempefio, va a servir de guia para la seleccion de los
nuevos trabajadores que se incorporen a los cargos de los procesos de las actividades
principales, y para la capacitacion de los trabajadores con un desempefio laboral
adecuado en el alcance de un desempefio laboral superior, lo que posibilitara el
cumplimiento de los objetivos estratégicos para lograr la eficiencia en la entidad y son
las competencias laborales la piedra angular de todo el sistema.

Concretamente los beneficios que conlleva la implementacién de este modelo de
acuerdo a las diferentes areas son:

Reclutamiento y seleccion de personal: La seleccion de personal por competencias se
diferencia de un proceso de seleccion tradicional por los métodos que emplea, en ellas
se utilizan, por ejemplo, técnicas enfocadas a identificar comportamientos que la
persona haya tenido, que resulten predictores de desempefios adecuados en el nuevo
puesto. Para esto, el contar con un perfil de competencias para cada uno de los
puestos de trabajo de la organizacién, permite contar con una descripcion especifica y
concreta de las competencias, concretamente de las conductas, que requiere,
demostrar la persona que sea seleccionada. Mediante esta perspectiva, se puede
desarrollar una prediccidén altamente confiable del desempefio laboral que la persona
presentara en el futuro, siendo esto un aspecto importante de considerar durante el
proceso de seleccién de personal y consecuente incorporacion a la organizacion.
Actualmente, las pruebas intelectuales, pruebas de habilidades especificas,
cuestionarios de personalidad, test proyectivos y entrevista psicolaboral, estan siendo
complementados con assessment de competencias mediante paneles de expertos y la
aplicacion de inventarios de conductas exitosas, lo que aumenta la eficiencia de la
seleccién de personal Fernandez Baeza (2001).

El objetivo de la seleccion por competencias es encontrar el candidato que se ajuste lo
mas rigurosamente al perfil de competencias requerido para determinado cargo, para lo

cual se utiliza la técnica de comparacion de perfiles, la que permite determinar cuales
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son las brechas existentes entre las competencias demostradas por la persona
seleccionada para el cargo y las realmente requeridas por la organizacion, lo que
permite la ejecucion de un proceso de induccion mas especifico, que solo abarque
especificamente los déficit presentados, disminuyendo asi el tiempo de preparacion que
necesita el nuevo trabajador para incorporarse plena y eficientemente en su quehacer
laboral Fernandez Baeza (2001).

Proceso de evaluacion: Al momento de evaluar al personal, se accede al perfil de
competencias requeridas para el puesto especifico, desde donde se obtienen las
conductas que manifiestan la presencia de dichas competencias. Tanto la validez como
la confiabilidad de la evaluacién se ven beneficiadas al contar con parametros de
medicion facilmente contrastables la presencia o ausencia de conductas especificas,
disminuyendo de paso las posibles criticas y resistencias al proceso de evaluacién en si
mismo, por lo que el rol del evaluador es definir qué nivel de conducta es el mas
frecuente en un trabajador y no juzgar cualitativamente su desempefio Fernandez
Baeza (2001).

Capacitacion: Consecuente con la evaluacion realizada anteriormente, la capacitacion
se efectuara centrada en aquellos aspectos que no fueron presentados por el trabajador
o por el equipo de trabajo, de esta manera se efectlia una capacitacion especifica, que
permita abordar las areas precisas que se encuentran débiles, logrando un ahorro de
energia, tiempo y recursos econdmicos, ya que los talleres de capacitacion tendran
directa relacién con las necesidades de la organizacién para el cumplimiento de sus
objetivos. La posibilidad de diferenciar competencias de forma facil, medianas y
dificilmente entrenables permite contar con referentes claros respecto a las
posibilidades de avances concretos que se podran obtener bajo la capacitacion,
logrando con esto mejores resultados.

A pesar de que el Organo de la Oficina Nacional de Normalizacién ha decidido
interrumpir todos los procesos de certificacion del SIGCH debido a que la NC 3001
(2007) hace referencia a instrumentos juridicos emitidos por el Ministerio de Trabajo y
Seguridad Social (MTSS) no vigentes, si se continuard con la implementacion de

aspectos relacionados con esta norma, los cuales siguen siendo de gran importancia
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para el logro de un desemperio laboral superior que permita alcanzar la maxima eficacia
y eficiencia de las organizaciones de produccion y servicios para el sostenido desarrollo
econdémico y social del pais.

1.2 Analisis conceptual y clasificaciones de competencia. Gestion con enfoque de
competencias.

En este epigrafe se profundiza en la nueva visibn de la gestion con enfoque de
competencias y se introduce a las diferentes definiciones de competencia laboral hasta
adentrarse en aspectos mas concretos sobre sus diferentes tipologias y clasificaciones.
Definicion de competencia laboral

Este concepto surge en los afios ochenta, en los paises industrializados y toma fuerza
porque es considerada como la alternativa de mayor pertinencia para capacitar la mano
de obra requerida por el acelerado y constante cambio en las estructuras productivas
mundiales. La capacitacion a través del enfoque de competencias laborales garantiza la
insercion continla y rapida al mercado de trabajo; el efecto directo de dicha insercion es
la reformulacién de la relacion educacion-trabajo. En los afios noventa el concepto llega
a América Latina como opcion viable de formacion y desarrollo. La competencia laboral
pretende ser un proceso integral de formacién que, desde su mismo disefio, vincula el
mundo del trabajo y la sociedad en general, con el mundo de la educacion.

El analisis del concepto competencia laboral permiti6 sistematizarlo en diferentes
agrupaciones, ya gque sucede algo similar con el andlisis conceptual anterior.

Unos autores definen competencia laboral como una capacidad o como aptitud. Por
ejemplo:

“Aptitud de un individuo para desempefiar una misma funcion productiva en diferentes
contextos y con base en los requerimientos de calidad esperados por el sector
productivo. Esta aptitud se logra con la adquisicion y desarrollo de conocimientos,
habilidades y capacidades que son expresados en el saber, el hacer y el saber hacer”
Mertens (2000).

“La capacidad productiva de un individuo se define y mide en términos de desempefio

en un determinado contexto laboral, y refleja los conocimientos, habilidades y destrezas
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y actitudes necesarias para la realizacion de un trabajo efectivo y de calidad” Tamayo
(2003).
Estos dos conceptos aportan a la definicion de competencia laboral el resultado de la
actuacion del individuo, es decir, el desempefio en el contexto laboral, pero tienen la
limitacién de verla solo como capacidad o aptitud. Tienen como mérito reconocer
algunos de los componentes de la competencia laboral, es decir, los conocimientos, las
habilidades, los valores. Reconocen que es medible y que dependen del contexto. No
toman en cuenta ni lo metacognitivo, ni lo motivacional ni todas las cualidades de la
personalidad.
Segun Sanchez Rodriguez (2007) la competencia laboral es una compleja y sinérgica
estructura de requerimientos humanos integrados por elementos cognitivos, fisicos y
socio-afectivos que conducen al trabajador hacia un desempefio superior de sus
funciones y tareas, en correspondencia con el principio de idoneidad demostrada y la
estrategia de la organizacion.
Se refiere a que el enfoque sobre el hombre debe tener un caracter holistico,
contemplando todas las areas o esferas del comportamiento humano: cognitiva,
afectiva, fisica y social, no como una sumatoria sino en sus sintesis e interrelaciones y
en su implicacion en un contexto laboral determinado. En correspondencia con la
estrategia de la organizacion se refiere a que hay que concebir las competencias
representando el nexo de las conductas o desempefios individuales con la estrategia
empresarial, de ahi que la gestién de las competencias implica una mayor integracion
entre estrategias, sistema de trabajo y cultura organizacional, junto a un conocimiento
mayor de las potencialidades de las personas que integran la organizacion.
La nocion de competencia laboral tiene muchas acepciones, pero todas ellas tienen
cuatro caracteristicas en comun Rico Lépez (2003), aspecto que el investigador asume:
e Toma en cuenta el contexto. El contexto estd constituido por un conjunto de
situaciones reales en donde deberan ejercerse las competencias.
e Es el resultado de un proceso de integracién. La competencia laboral identifica los

resultados esperados por el mundo del trabajo, en términos del nivel de dominio de
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las tareas y funciones profesionales, donde se integran los conocimientos, las
habilidades y las actitudes.

e Esta asociada con criterios de ejecucion o desempefio. Los criterios de desempefio
siempre se estableceran previamente a la instruccion e identifican los indicadores de
evaluacion que determinan el éxito en el dominio de la competencia, en armonia con
los requerimientos del mercado de trabajo.

¢ Implica responsabilidad. En la formacion profesional por competencias laborales, el
estudiante es el responsable de su aprendizaje. El tiempo que tarde en alcanzar el
dominio de una competencia depende de la gestion que haga del mismo.

Ademas, se puede llegar a las siguientes reflexiones:

Una competencia estd a mayor nivel que una habilidad, integra un sistema de

componentes cognitivo (de habilidades, conocimientos, procedimientos), motivacional,

componente metacognitivo, cualidades, y comportamientos del individuo para
desempefiar con éxito una actividad dada, en una relacién sistémica en la cual estos
componentes interactian mutuamente de manera coordinada.

Segun la autora el disefio de competencias laborales se refiere especificamente a la

identificacion de las competencias segun la estructura de la entidad y la validacion de

estas por el comité de expertos y la direccion de la organizacion.

Clasificaciones y tipologias de las competencias

Con relacién a la clasificacion de las competencias existen diversos criterios en los que

diferentes autores han trabajado en la identificacion de los principales tipos de

competencias. Se establecen diferentes niveles entre los que se encuentran:

1. Competencias de identidad (corporativas de la organizacion), comunes a todos los
cargos y las lineas de negocios: estas competencias son los factores Unicos y
exclusivos que definen las ventajas competitivas de cada empresa. Aqui no se habla
de rasgos personales. Este concepto apunta a algo mas que la suma de
competencias individuales puesto que todas ellas se dan dentro de un sistema de
organizacién, de procesos, de mecanismos y procedimientos Del Pino Martinez
(1997).

15



UNIVERSIDADpeHOLGUIN

2. Competencias técnicas o de los procesos: las competencias técnicas se referiran a
los comportamientos precisos en cada unidad funcional para conseguir sus
objetivos, basandose en su misién y metas dentro de la estrategia organizacional y
relacionandose con los aspectos técnicos de la misma Angulo Gonzalez (2002)

3. Competencias especificas del cargo: las competencias del cargo son las que
comparten los trabajadores que desempefan un conjunto de actividades comunes y
gue estan contextualizadas en procesos de trabajo especificos Martinez Galindo
(2000).

Boyatsis (1982) realizé un estudio a partir del cual elabor6 un modelo genérico de

competencias que explica el desempefio exitoso de la actividad gerencial, compuesto

por las competencias siguientes: gestion y accion por objetivos, liderazgo, gestion de
recursos humanos, dirigir subordinados, enfocar a otras personas y el conocimiento
especifico. Otros como Delgado Martinez (2000) lo hace de acuerdo con el nivel
funcional dentro de la estructura de la empresa denominandolas como competencias
organizacionales; corporativas y técnicas. Gonzéalez (2002), las clasifica segun los
comportamientos en cada unidad funcional, para conseguir sus objetivos, en base a la
mision y las metas organizacionales, asi como relacionadas con los aspectos técnicos
de la misma en competencias de rol y de posicion, que corresponden a las que estan
contextualizadas en procesos de trabajo especifico. Por otra parte, Velando Rodriguez

(1999) cita entre los principales tipos de competencias: competencias de logro y accion,

competencias de ayuda y servicio, competencias de influencia, competencias directivas,

competencias de solucién de problemas y competencias de eficacia personal.

La Gestion de Recursos Humanos con enfoque de competencias

El empleo del enfoque de recursos en la gestidbn en las organizaciones, ha permitido

que el enfoque de competencias haya sufrido transformaciones en su desarrollo e

implementacion de la GRH. Esto estd dado por el aporte a la teoria que se ha

desarrollado sobre el enfoque de competencias que permiten una mejor identificacion,
evaluacion y un disefilo con un marcado caracter estratégico de la gestion de los

recursos humanos en un predominio en las competencias laborales.
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El surgimiento del enfoque de competencias se enmarca en paises desarrollado

motivado por las répidas transformaciones técnicas, productivas y en el mercado

Mertens (2002); esto agregado a la incapacidad de los sistemas para formar y capacitar

a los profesionales necesarios para afrontar estos retos LOpez Camps (2002), el

enfoque surge como via y método para mejorar el desempefio organizacional y

mantener cuotas altas en la competitividad.

La existencia de un sistema de GRH basado en el enfoque de competencias laborales

permite que se logren altos niveles de satisfaccion, compromiso y congruencia entre lo

que la organizacion necesita y lo que los individuos aportan. Posibilita ademas la

ejecucion efectiva de los procesos que forman parte de la GRH: Seleccion y

Reclutamiento, Remuneracion, Formacion, Evaluaciéon del Desempefio y Promocion,

todas ellas armonizadas y alineadas a la estrategia de la organizacion.

La Gestion por Competencias no prioriza en su enfoque el contenido del puesto

(funciones y tareas), sino precisamente en las competencias que debe tener el

ocupante para desempefiarse adecuadamente, ademas de conocer los requisitos,

responsabilidades y condiciones de trabajo.

La gestion por competencias, aporta innumerables ventajas como: Cabezas (2006)

¢ La posibilidad de definir perfiles profesionales que favoreceran a la productividad.

e El desarrollo de equipos que posean las competencias necesarias para su area
especifica de trabajo.

e Identificacibn de los puntos débiles, permitiendo intervenciones de mejora que
garantizan los resultados.

e La gerencia del desempefio sobre la base de objetivos cuantificables y con
posibilidad de observacion directa.

e El aumento de la productividad y la optimizacion de los resultados.

¢ La conciencia de los equipos de trabajo para que asuman la co-responsabilidad de su
auto desarrollo. Tornandose un proceso de ganar-ganar, desde el momento en que

las expectativas de todos estan atendidas.
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¢ La alineacién del aporte humano a las necesidades estratégicas de los negocios, la
administracion eficiente de los activos intelectuales centrados en los individuos.
e La sustitucion urgente de las descripciones del cargo como eje de la gestion de los
recursos humanos.
e La evaluacion del desempefio.
e La compensacion justa con base en el aporte al valor agregado y la erradicacion de la
vieja.
¢ La eliminacion de la costosa e improductiva practica del adiestramiento tradicional.
Cuando se sitia la gestion por competencias, se evita que los directivos y sus
colaboradores pierdan el tiempo en programas de entrenamiento y desarrollo que no
tienen que ver con las necesidades de la empresa o las necesidades de los puestos de
trabajo.
En Cuba, la introduccién del enfoque de competencias se produce a fines de la década
del noventa como resultado de la creacion de asociaciones econdémicas con firmas
extranjeras canadienses, la insercion de algunas empresas importantes en el mercado
internacional y de las relaciones entre algunos centros de capacitacion nacionales con
sus homologos de Canada, Inglaterra y Espafia. Influyeron también en la difusién del
enfoque de competencias, las relaciones estrechas que mantiene el MTSS y otras
instituciones del mundo laboral con los 6rganos ejecutivos de la OIT y en particular, con
su centro regional para América Latina y el Caribe, CINTERFOR. Asi como los
intercambios académicos de las instituciones universitarias cubanas con sus homoélogas
de Iberoamérica, Canad4, Francia e Inglaterra.
La realidad econémica de Cuba estd fundamentada por la necesidad inmediata de
elevar la productividad y la eficiencia de las empresas y con ello, el nivel de vida de los
trabajadores, por lo que éstos tendran que ser participes activos en todo el proceso. De
ahi que el estado cubano ha decidido emprender paulatinamente la reorganizacion
laboral en las entidades del pais, esto impone que la GRH adopte un enfoque sistémico
e integrador respecto a su entorno, lo cual constituye de por si un reto a la

intelectualidad para lograr encauzarlo convenientemente. También demanda una
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amplia formacion de todos, que se erige como base de las nuevas practicas de gestion
y de trabajo, basado en el enfoque por competencia.

De manera general, se puede concluir que la Gestibn por Competencias es una
moderna herramienta que tiene la GRH para convertir al recurso humano, dentro de
una organizacion, en aquel elemento indispensable para la misma, capaz de superarse
y elevar a un grado de excelencia su rendimiento laboral a través de las competencias
laborales, sirviendo estas a su vez para medir el desempefio de todos aquellos
implicados en una organizacion.

1.3 Metodologias para la determinacion de competencias laborales

En este epigrafe se realiza un resumen de las metodologias consultados con respecto
al tema de investigacion.

Internacionalmente se han desarrollado varias metodologias con el objetivo de
determinar en un &rea o puesto de trabajo las funciones y tareas que se deben
desarrollar. De acuerdo con Martinez Galindo (2006) las metodologias mas conocidas
para la determinacién de las competencias son las siguientes:

1. Técnica del andlisis funcional. El analisis funcional es una metodologia analitica
que consiste en el establecimiento de las competencias laborales a través de la
identificacion y ordenamiento de las funciones productivas, describiendo de manera
precisa un area ocupacional desde su propésito principal hasta las contribuciones
individuales requeridas (funciones especificas de los cargos) para su cumplimiento.

La técnica del analisis funcional para la determinacién de las competencias laborales,
se aplica y lleva a cabo en sesiones de trabajo grupales o talleres, con los integrantes
de los grupos o equipos de trabajo que se organicen a tal efecto, integrados por
especialistas, cuadros de mandos y trabajadores con amplia experiencia, calificacion y
dominio de los campos que van a ser estudiados; conducidos por un asesor y uno o
varios facilitadores.

2. Desarrollo de un Curriculo vitae (DACUM, por sus siglas en inglés): se caracteriza
por establecer una conexién organica y desde su disefio, entre la norma de
competencia, expresada en criterios de desempefio, y la construccion del curriculum

que debe conducir al cumplimiento de la misma. Esto lo lleva a diferenciar de las
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metodologias que separan ambos momentos, convirtiéendolo en un instrumento atractivo
para las empresas por reducir la complejidad del largo proceso que comprende la
definicion de la norma, la construccion del curriculum, la capacitacion-formacion basada
en ello y la evaluacidn-certificacion. Lo anterior no significa que Unicamente se aplica a
nivel de la empresa, sino también es posible a nivel de la rama de actividad, y a
cualquier nivel jerarquico y/o de complejidad de la funcién en cuestion.

3. Desarrollo Sistematico de un Curriculo Institucional (SCID, por sus siglas en
inglés): es un andlisis a fondo de las tareas, tomandose como base las tareas
enunciadas en el mapa DACUM, o bien, partiendo de subprocesos productivos
identificados por observacion y entrevistas directas con personal de produccion y
supervisores-gerentes. El procedimiento SCID es similar al DACUM; se selecciona un
grupo de trabajadores expertos y supervisores, quienes colectivamente analizan las
tareas paso por paso, uniformando entre ellos los criterios acerca de la ejecucién de las
tareas, a partir de un consenso que se va construyendo en cada uno de los
componentes del esquema. Ademas, parte de la concepcién de que para la evaluacion
del trabajador y para la elaboracion de las guias didacticas, es indispensable pero no
suficiente, tener formulados los criterios y evidencias de desempefio. Considera que
para garantizar el desempefio observado, deben cumplirse un conjunto de requisitos y
especificaciones inherentes al contendido de la tarea, que conducen al desempefio
destacado del trabajador.

4. Desarrollo de un Modelo (AMOD, por sus siglas en inglés). Se define como un
modelo de los tantos que existen, de la metodologia DACUM. Fue desarrollado en
Canada como una version alternativa y complementaria del mapa DACUM; parte de los
mismos principios basicos del DACUM vy tiene a su vez una variante elaborada
especialmente para ser utilizado a través del correo electronico, llamado IMOD.

En Cuba la técnica més utilizada es el analisis funcional porque garantiza la alineacion
de las competencias con la estrategia empresarial, permite el perfeccionamiento del
disefio y organizacion de los puestos de trabajo y también la forma sistemética y

profunda del analisis de la tarea o su competencia.
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En la literatura especializada se puede encontrar un gran nimero de autores que a
través de diferentes enfoques plantean sus propios procedimientos o metodologias que
abordan el tema de las competencias en las organizaciones Delgado Martinez (2000);
Sanchez Rodriguez (2007); Soltura Laseria (2008); Velazquez Garcia (2015). Se
reflejan diferentes enfoques en estos modelos: unos se plantean con un enfoque
estratégico y otros con enfoque de competencias, 0 ambos, mediante la integracion del
sistema de competencias de toda la organizacién, partiendo de los niveles
organizacionales, de proceso hasta llegar al puesto de trabajo. En el (Anexo 1) se
realiza un analisis de las metodologias elaboradas por estos autores incluyendo el
Manual PO-CH-04: Determinacién, validacién y certificacion de competencias
establecido en Caracol.

A raiz del analisis anterior se han detectado varios pasos o actividades comunes,
denominadas de formas diferentes en ocasiones pero que cumplen con el mismo
objetivo. Asi se pueden identificar tres fases homogeneizadoras:

1. Sensibilizacion: es la fase donde se realizan como actividades principales el
entrenamiento del personal y la creacion del grupo de expertos. Todo lo cual se hace
con el fin de lograr el involucramiento de los trabajadores de la empresa.

2. Revision y actualizacion de los elementos estratégicos: tiene como objetivo alinear la
gestion de las competencias a los objetivos del negocio. Aqui es donde se identifica el
plan estratégico de la empresa, la mision, vision y demas elementos tanto de la
empresa como de las areas funcionales.

3. Definicién de los modelos de competencias requeridas: esta es la fase central y
consiste en listar las competencias requeridas para cada area, conceptualizar las
mismas y determinar sus dimensiones o comportamientos asociados, de esta forma se
conforman los perfiles de competencias de los puestos.

Segun el anélisis hecho por la autora, Sanchez Rodriguez (2007) seréa el procedimiento
a aplicar parcialmente en el area de ventas de la Sucursal Comercial Caracol de
Holguin por las siguientes razones:

e Tiene la facultad de adaptarse a otras entidades con rasgos no necesariamente

idénticos a la seleccionada: en este caso si tiene rasgos de gran similitud pues su
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aplicacion fue en entidades consultoras que es una empresa de servicio al igual que lo
es Caracol.

e Por la capacidad que posee de actuar en un complicado proceso de analisis y
solucion de un modo relativamente sencillo y transparente.

e Posee una secuencia logica, una gran consistencia interna y contiene ademas los
métodos y herramientas necesarias para cada una de las fases y etapas del proceso.

e Contribuira al cumplimiento de la estrategia y objetivos de la entidad.

e Las acciones, consecuencias de su proceder, tienen una influencia significativa en los
restantes subsistemas de gestibn empresarial y su entorno.

e Asegura la evaluacién sistematica sobre el proceso de desarrollo de competencias,
propiciando la retroinformacidén necesaria para la mejora continua del sistema.

e Permite implementar un sistema para el desarrollo de competencias laborales sobre
la base de la informacion que ofrecen los perfiles de competencias elaborados.

e Permite la integracién con los procesos de seleccion e integracion, capacitacion y
desarrollo y evaluacién del desempefio, los cuales actualmente en la institucion
presenta problemas por el insuficiente disefio de las competencias realizada por la
empresa.

e Con respecto al procedimiento que sigue el MINTUR, Sanchez Rodriguez (2007) es
mucho mas sintético permite ir directamente al problema que existe en la empresa, sin
tener que realizar la definicion de las competencias que hay en la organizacion
cuando ya estan definidas, sino ir a la identificacion de cada una de ellas.

e Su aplicacion lleva implicita la participacion de los integrantes de la organizacion para
la consecucion de su objetivo.

e Se extiende dentro de la filosofia de la mejora continua con su desarrollo en espiral y
no constituye un programa para solucionar un problema particular, es ciclico y cada
ciclo se adapta a nuevos estados deseados mas exigentes.

¢ Esta orientado hacia el mejoramiento de los resultados referidos a los RH, los clientes

externos y la organizacion como meta final, sobre la base de un cambio cultural dado
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por el desarrollo permanente de las competencias necesarias para el éxito de todo el

sistema.
1.4 Diagnéstico del estado actual de las competencias laborales en el area de
ventas de la Sucursal Comercial Caracol de Holguin
La implementacion del SGICH tiene un impacto en la calidad de todos los procesos, en
su eficiencia y eficacia, en el incremento de la productividad, en las relaciones laborales
satisfactorias, asi como en la respuesta de las necesidades de las personas que
reciben los servicios o adquieren los bienes materiales producidos. La alta direccién de
la Sucursal Caracol Holguin tomo la decision estratégica de adoptar un SGICH desde el
afo 2014, partiendo de un cronograma para su implementacion y posterior certificacion.
Aungque se tiene implementado el SGICH, por causas ajenas a la entidad no se
recibieron en el periodo establecido las auditorias externas para la revision del sistema,
conociéndose posteriormente por la Oficina Nacional de Normalizacion que se habia
detenido el proceso de certificacién debido a que la NC 3001:2007 hace referencia a
instrumentos juridicos no vigentes emitidos por el MTSS.
Mediante la revision de documentos y las entrevistas realizadas a trabajadores se pudo
detectar que existen deficiencias en la determinacion de las competencias laborales en
la empresa. Los perfiles de competencias estdn hechos sin tener en cuenta las
competencias organizacionales y de los procesos y se realizan sobre la base de la
experiencia acumulada y no sobre la aplicacion de procedimientos y técnicas que
permitieran su definicion. Esto influye directamente sobre el area de ventas, proceso
fundamental de la gestion de la entidad.
Ademas, el procedimiento que tienen establecidos en el manual de competencias
posee un bajo caracter metodoldgico, no tiene definido correctamente sus pasos, sus
herramientas, y se encuentra muy enrevesado para su entendimiento y aplicacion en la
determinacion de las competencias laborales.
Igualmente, se realiz6 la revision de documentos como el plan de desarrollo, donde
actualmente resulta indispensable la insercion de la Sucursal Caracol Holguin en la
atencion a los retos que enfrentara el sector como centro de actividad socioeconémica

en escenarios futuros, ante el inminente desarrollo sostenido del turismo en la Region
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Oriental, que abarca entre sus proyecciones la construccion de nuevas instalaciones

hoteleras y extra hoteleras a ejecutarse hasta el 2030 en esta provincia. En dicho plan

de desarrollo se evidencia que existen deficiencias en el avance de procesos dentro del

SGICH y que estan completamente relacionados con las competencias laborales, ya

gue estas son el eje central del sistema.

Segun las propuestas del plan de desarrollo de la Sucursal Comercial Caracol en el

periodo 2015-2030 seria enfocarse en lograr la competitividad por parte de su capital

humano logrando asi un servicio de excelencia, una de las direcciones mas importantes

a trabajar con respecto a la Gestion de los Recursos Humanos serian:

o Ampliar el nivel de respuesta de la formacion y capacitacion en los Dependientes
comerciales para el Turismo, Comerciales, Compradores y el personal de distribucion
de los productos Caracol.

e Establecer estrategias de trabajo conjunto con el sistema conformado por la escuela
ramal y centros de capacitacion, a los efectos de realizar acciones que permitan
mantener el desarrollo de competencias idiomaticas de sus trabajadores y cuadros,
asi como la realizacion de acciones especificas por interés de la entidad.

e La proyeccion de la capacitacion, centralizando los problemas y diagndsticos de la
formacion de los Recursos Humanos de la misma a través de los directores de la
Sucursal y estos con los capacitadores, trabajando activamente en contribuir a su
solucion y lograr una estrecha integracion Sucursal - tiendas para desarrollar los
procesos claves.

e Desarrollar profesional y metodologicamente a los especialistas de la Sucursal para
potenciar la preparacion que necesitan en el desempefio de su actividad como
evaluadores, consultores y supervisores del trabajo de las Tiendas.

¢ No se evaltan el desempefio de los trabajadores y cuadros por competencias.

No se logra la seleccion e integracion, el diagnostico de necesidades de capacitacion y

la evaluacion por competencias, a partir de las brechas identificadas teniendo en cuenta

esas competencias laborales. Es comun que la necesidad de trabajadores para cubrir

plazas se convierta en una razén de peso mayor a la hora de seleccionar el personal
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para desempefiar una funcién especifica; dejando a un plano muchas veces irrelevante
las destrezas y habilidades necesarias que debe poseer el aspirante. Tal situacion
dificulta un correcto diagnostico de las necesidades de capacitacion y lacera la
evaluacion del desempefio de los trabajadores basado en sus competencias. En tal
sentido puede considerase que las deficiencias derivadas de ese hecho, no solo
atentan contra la calidad de la seleccion del personal que labora en la entidad, sino que
afecta directamente al servicio que presta la misma al publico.

El area de ventas es uno de los procesos claves mas importantes de la organizacion,
dentro de ella se encuentra el 68.11 % de la plantilla cubierta que son los que estan
directamente con el cliente y son lo que aportan el mayor valor agregado de la
empresa. Los trabajadores del area de ventas se encuentran insatisfechos con el
salario que reciben, influyendo en la estimulacion del trabajador al realizar su trabajo,
esta desmotivacidon hace que el personal no ofrezca al cliente un servicio de alta
calidad. La satisfaccion del cliente no depende solamente del producto que se le ofrece,
sino también del servicio prestado en las diferentes instalaciones de Caracol, este es
uno de los factores que influyé en la disminuciéon de un 2.42% de la satisfaccion del
cliente con respecto al afio anterior en la institucién. Es necesario principalmente la
correcta identificacion de los perfiles por competencias en esta area, asi, logra que el
personal incremente sus niveles de competencia, aumente la polivalencia, logre su
desarrollo profesional y autorrealizacién, los clientes externos entonces perciben las
competencias del personal y de la organizacion, se incrementa la calidad de los
productos/servicios, se satisfagan sus necesidades y expectativas y se logre la
fidelizacién de estos clientes a la empresa.
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Capitulo Il. Tecnologia para el desarrollo integrado de competencias laborales.
Caracterizacion de la Sucursal Comercial Caracol. Aplicacion parcial de la
tecnologia de competencias laborales en el area de ventas de la Sucursal
Comercial Caracol.

En este capitulo se muestra la tecnologia para el desarrollo integrado de las
competencias laborales Sanchez Rodriguez (2007) ,después de haber realizado una
amplia busqueda bibliografica en formato escrito y digital de varios metodologias sobre
el tema; también se desarrolla una breve caracterizacion de la organizacion y los
resultados de la aplicacion parcial de la metodologia para dar soluciéon al problema
profesional planteado en la investigacion del cual se obtiene la definicion de las
competencias organizacionales, de procesos y de los cargos en el area de ventas de la
Sucursal Comercial Caracol.

2.1 Tecnologia para el desarrollo integrado de competencias laborales

El propésito de la metodologia de Sdnchez Rodriguez (2007) es implantar un sistema
para el desarrollo integrado de competencias laborales a partir del disefio de sus
subsistemas componentes sobre la base de la informacion que ofrecen los perfiles de
competencias elaboradas y su alineacion con las estrategias empresariales. EI mismo
consta de cinco fases: preparacion inicial, determinacion y validacion de las
competencias, disefio y documentacion del sistema de GCH basado en competencias,
formacion y certificacion de competencias y evaluaciéon y seguimiento de los resultados.
La fase | tiene como objetivo garantizar la fluidez y la calidad de las fases posteriores,
logrando el proceso de involucramiento de todo el personal de la organizacion, la
planificacion de las actividades, el entrenamiento previo y la alineacion de las
competencias a la estrategia empresarial. Posteriormente en la fase Il se determinan
las competencias a los diferentes niveles y se elabora los perfiles de competencias, que
se convierten en el elemento integrador del sistema de GCH. La determinacion de las
competencias se realiza segun la estructura de la entidad, en este caso en la empresa
gque se realiza dicha investigacion tiene determinada como competencias las
organizacionales, de procesos y de cargo, basandose en estas clasificaciones se

conformara esta fase. Se realizara algunos cambios dentro de las etapas de esta fase
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para su mejor aplicacion en la organizacion. En la etapa 1 donde se determinan las
competencias de la identidad se aplicard el método Delphi donde los expertos listaran
las competencias organizacionales, basandose en el analisis estratégico, con todos sus
elementos (mision, vision, objetivos, objeto social), y el Consejo de Direccion las
aprueban comprobando la alineacion de estas con los elementos estratégicos. Después
que los expertos relacionan todas las competencias se reduce el listado erradicando
repeticiones y similitudes. Las competencias que resulten Cc = 60 % se considera
aceptable la concordancia. Las competencias que obtengan valores Cc < 60 % se
eliminan por baja concordancia o poco consenso entre los expertos. Obteniéndose
como resultado el listado de competencias organizacionales. Este método se utiliza
para la confeccion de las restantes competencias.

En la etapa 3.3 especificamente en la determinacién del orden de importancia de las
competencias definidas se utiliza el método de Kendall. Con este objetivo se le
entregard a cada experto la tabla con el listado de competencias confeccionada por
ellos, dandole valor uno al de mayor importancia y asi sucesivamente. Se calcula el
factor de concordancia (W) y si W = 0,5 La opinion de los expertos concuerda y es
confiable.

En la fase Il se redisefian los procesos de GCH con base en el enfoque de
competencias. Considerando esta informacion, los asesores y especialistas del area de
recursos humanos configuran los procesos y actividades que conforman el sistema de
gestiéon integrada de capital humano (SGICH), que seran integrados a través de los
perfiles de competencias. Seguidamente en la fase IV a partir de los perfiles de
competencias determinados como modelos para cada cargo se construyen los perfiles
reales que corresponden a cada trabajador evaluado, determinandose la brecha o
necesidades de competencia al comparar ambos perfiles (real e ideal).De ahi se realiza
certificacion de competencias se trata de un proceso que reconoce formalmente, luego
de una profunda evaluacién, que un trabajador posee las competencias laborales
requeridas para el eficaz desempefio de una ocupacion, cargo o puesto de trabajo. Por
ultimo en la fase V tendra como objetivo evaluar los resultados del desarrollo de

competencias laborales y realizar el seguimiento requerido al proceso de implantacion
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de la tecnologia. Esta fase requiere de acciones continuas y se desarrolla a lo largo de
todo el proceso.

Segun las necesidades de la empresa y la problemética existente solo se va a llegar
hasta la fase nimero dos y se va adecuar basandose en las caracteristicas de la
organizacion.

2.2 Caracterizacion de la Sucursal Comercial Caracol

La Empresa Comercial Caracol S.A., antes denominada Grupo Empresarial Comercial
Caracol S.A pertenece al Ministerio del Turismo, surge a partir de la fusion de las
cadenas Caracol y Universo. Se especializa en la comercializacion minorista de
mercancias a través de una red de tiendas posicionada fundamentalmente en los
principales polos y zonas de alta significacion para el turismo. Esta conformada por 16
Sucursales Comerciales las cuales administran una diversa red de tiendas ubicadas a
lo largo del pais. Cuenta ademas con una Sucursal Importadora y Comercializadora
Mayorista que garantiza el abastecimiento a las tiendas de articulos provenientes de la
importacion y en ocasiones, de la produccion nacional.

La Sucursal Holguin perteneciente a la Empresa Comercial Caracol del MINTUR, se
fundo6 el 1° de noviembre de 2004, a través del acuerdo No. 21 de fecha 8 de diciembre
de 2004, adoptado por la Junta General de Accionistas del Grupo Empresarial
Comercial Caracol S.A. En el afilo 2015, debido al proceso de perfeccionamiento
empresarial que cursa el MINTUR, la Empresa Comercial Caracol S.A junto a otras
empresas afines que operan en el sector, integran la Organizacion Superior de
Direccién Empresarial (OSDE) denominada Cubasol donde cada estructura territorial o
sucursal pasa a formar una Unidad Basica Empresarial (UEB) y tiene una subordinacion
nacional.

La Sucursal Caracol Holguin opera en el sector intrahotelero y extrahotelero; administra
una gran variedad de tiendas turisticas, mixtas, especializadas y mercados dirigidos a
segmentos del turismo internacional y el mercado interno de medio — alto y alto poder
adquisitivo. Comercializa productos de marcas reconocidas y de alta calidad, entre los

gue se destacan el ron, el tabaco y el café, para ello cuenta con 30 tiendas, un almacén
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central en el municipio Rafael Freyre y la direccion territorial con domicilio legal en calle
4. 207,/ 9y 11 Reparto Ciudad Jardin, municipio Holguin.

Elementos esenciales de la planeacion estratégica

Mision: Ser una red de tiendas confortables y de amplia experiencia comercial, donde
se oferten productos de reconocida calidad, a través de un servicio de excelencia y
dirigido a satisfacer las necesidades de los turistas que visitan nuestro pais y clientes
nacionales identificados con nuestros productos y nuestro sistema de proteccion al
consumidor.

Visién: Alcanzar un alto grado de satisfaccidon de las necesidades y expectativas de los
clientes a través de la oferta de productos de excelencia y reconocido prestigio, con un
servicio de alta calidad y profesionalidad, incrementando como resultados los aportes a
la sociedad.

Valoracion de la mision y vision

En la mision se expone el objetivo fundamental de la organizacion, se transmite los
retos y metas a cumplir, se definen correctamente los valores de responsabilidad de la
entidad, pero no cumple con dos elementos esenciales para su formulacion: la
identificacion de la entidad ni el organismo al que pertenece, elementos que se
deberian incluir a la mision actual.

Por su parte, la vision no se orienta a la mejora continua en aras del incremento
incesante de la satisfaccion del cliente estando en total correspondencia con lo que
exponen los principales modelos de gestién de la calidad formulados a nivel nacional e
internacional. Seria conveniente definir un espacio de tiempo en la vision para asegurar
gue se concreten las metas planteadas. A partir de las anteriores recomendaciones se
formularon una nueva mision y vision como propuesta para la entidad:

Mision: La Sucursal Holguin perteneciente a la Empresa Comercial Caracol del
MINTUR se encarga de una red de tiendas confortables y de amplia experiencia
comercial, ofreciendo productos de reconocida calidad, a través de un servicio de
excelencia y dirigido a satisfacer las necesidades de los turistas que visitan nuestro pais
y clientes nacionales identificados con nuestros productos y nuestro sistema de

proteccion al consumidor.

29



UNIVERSIDADpeHOLGUIN

Visién: Para el 2020 la Sucursal Comercial Caracol de Holguin pretende convertirse en

lider dentro de las Sucursales del MINTUR, alcanzando un alto grado de satisfaccion de

las necesidades y expectativas de los clientes a través de la oferta de productos de

excelencia y reconocido prestigio, con un servicio de alta calidad y profesionalidad,

incrementando como resultados los aportes a la sociedad. Perseguimos alcanzar

indicadores de eficacia y eficiencia que demuestren la confiabilidad de nuestros

servicios y la mejora continua de nuestros procesos.

Objeto social:

Operar redes de tiendas para el comercio minorista de mercancias, incluyendo otros

servicios comerciales y de actividades promocionales.

Ejecutar las operaciones de comercio exterior relacionadas con la importacion de

bienes, segun nomenclatura aprobada por el Ministerio de comercio Exterior y la

Inversion Extranjera.

Su objeto social también incluye las siguientes actividades secundarias, eventuales y de

apoyo al mismo:

1. Efectuar la venta minorista de mercancias sobre la base del comercio electrénico y
prestar los servicios asociados a dicha venta.

2. Prestar servicios gastrondmicos complementarios a la actividad en tiendas
especializadas.

3. Llevar a cabo la elaboracion de tabacos a mano para su promocion y
comercializacion minorista.

4. Ofrecer servicios complementarios de impresion de suvenir.
Operar almacenes y comercializar de forma mayorista mercancias a las entidades
gue integran el sistema del turismo.

6. Comercializar de forma mayorista productos de nulo o lento movimiento.

7. Prestar servicios de arrendamiento de espacios y locales con el proposito de realizar
actividades comerciales.

8. Prestar servicios de fotografia y video a través de las unidades de PHOTOCLUB.
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9. Comercializar de forma minorista flores naturales y artificiales, adornos florales,
plantas ornamentales, semillas, souvenir, adornos y regalos, servicios de floristeria
en taller, entrega a domicilio y de entrega en plaza de envios internacionales.

10. Comercializar confecciones y calzado por concepto de médulo de presencia a las
entidades de la economia nacional.

11. Prestar servicios de reparacion, mantenimiento, montaje, disefio, ambientacion de
los inmuebles pertenecientes al Grupo Empresarial Comercial Caracol S. A.

12.Prestar servicios de transportacion e izaje de cargas contenerizadas a las entidades
del sistema de turismo, asi como a terceros.

Principales clientes

Los principales mercados emisores son Canada, Francia y Alemania. Los segmentos

de mercados principales que tiene la Sucursal son:

e Turismo visitante en instalaciones de alojamiento turistico.

¢ Visitantes extranjeros alojados en Casas de Renta.

¢ Residentes extranjeros en Cuba.

e Mercado nacional con alto poder adquisitivo.

¢ Visitantes de transito por la provincia.

Los principales mercados emisores

Los principales mercados emisores se corresponden con los mercados de las

instalaciones hoteleras Canada, Alemania e Inglaterra, los mismos tienen un

comportamiento de compra diferente que es necesario tener en cuenta para gestionar
la venta de los productos.

Recursos

Para la prestacion de servicio la sucursal cuenta con 30 tiendas, 12 de ellas

subordinadas al Complejo de Tiendas Turisticos Guardalavaca y 18 entre el Complejo

de Tiendas Holguin y el Centro Comercial la Campana, 2 de ellas ubicadas en el
municipio Moa y 1 en Gibara, cuenta ademas con un almacén central en el municipio

Rafael Freyre y la direccién territorial con domicilio legal en calle 4. 207, / 9 y 11

Reparto Ciudad Jardin, municipio Holguin.
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La sucursal cuenta con una plantilla aprobada de 139 trabajadores la cual se encuentra
cubierta con 138 trabajadores representando esto el 99.28%. (Anexo 2A) Esta queda
desglosada por areas de la sucursal de la siguiente manera:

Tabla 3: Composicion de la plantilla por area de la Sucursal Comercial Caracol Holguin

Areas de la Sucursal Plantilla  Plantilla % de
aprobada cubierta cumplimiento

Direccion de la Sucursal 29 29 100%

Complejo Guardalavaca 26 26 100%

Complejo Holguin 45 45 100%
Centro comercial La Campana 19 18 94.73%

Aseguramiento, Mtto y transporte 20 20 100%
Total 139 138 99.28%

Con respecto al area de ventas cuenta con tres complejos y solamente uno de ellos no
tiene el 100% de sus trabajadores segun la plantilla aprobada. (Anexo 2B)

Segun la categoria ocupacional el 7.24 % de la plantilla son operarios, el 68.11% estan
vinculados a los servicios, el 20.28 % representa a los técnicos y el 4.34 % a los
cuadros. (Anexo 2C)

Tabla 4: Composicion de la plantilla por categoria ocupacional

Categoria ocupacional \

Operarios Servicios Técnicos Cuadros
10 94 28 6
Como se puede apreciar la categoria servicio constituye el mayor por ciento de la

plantilla, aspecto favorable ya que el objetivo de la sucursal esta vinculado directamente
a la prestacion de servicios y desde el disefio de estos puestos de trabajo se garantiza
un correcto balance entre los trabajadores directos a los servicios y los que no se
vinculan.

Un elemento que favorece la calidad en los servicios es que el mayor por ciento de sus
trabajadores tiene un nivel universitario de un 33.33%, técnico medio y medio superior
representando el 35.50 % y 28.98 % respectivamente, mientras que con 9no grado solo
cuentan con el 2.17 %. En la tabla 5 se representa el nUmero de trabajadores segun
nivel de escolaridad. (Anexo 2D)

Tabla 5: Composicion de la plantilla por nivel de escolaridad
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Universitarios Técnicos medios 12 grado 9no grado
46 49 40 3
Segun la composicion por edad el 10.86 % de los trabajadores de la sucursal son

menores de 30 afos, el 47.10 % se encuentran en el rango de 31-45 afios, el 38.40 %
representa los trabajadores entre los 46-60 afios de edad y el 3.62 % los trabajadores
mayores de 60 aflos. Cuando se hace una valoracion de estos factores se consideran
favorables para garantizar la productividad de la empresa en funcion de las largas horas
de trabajo y las caracteristicas de los puestos de trabajo. (Anexo 2E)

Segun la composicion por sexo el 45 (32.60 %) de los trabajadores son del sexo
masculino y 93 (67.39 %) del sexo femenino. (Anexo 2F)

El indice de fluctuacién de la fuerza de trabajo es de un 2.29%, el personal directo
representa el 68.11% de la plantilla y el indirecto el 31.89% siendo el indice de personal
productivo de 2.36 (Anexo 2G)

En el mapa de procesos del Grupo Empresarial Comercial Caracol Holguin (GECH) se
encuentran identificados y representados todos los procesos que permiten que la
organizaciéon funcione como un sistema, trazando las pautas para una correcta gestion
por procesos. En el proceso estratégico se tiene definidos procesos como planeacion
estratégica siendo una actividad que se encuentran dentro de la Gestién Estratégica y
la planificacion de los recursos financieros por la Gestion Contable Financiera de la
empresa. Ademas, se encuentran dentro de este grupo procesos como la
comunicaciéon, el cual no se define correctamente y puede dar lugar a malas
interpretaciones producto de la magnitud del término utilizado. Debe referirse a la
comunicacion institucional; la cual se refiere desde la comunicacion interno asumiendo
el flujo de informacion entre todas las UEB, los departamentos y trabajadores; hasta la
comunicacion externa que es la dirigida al cliente externo donde su objetivo es
establecer relaciones de calidad entre la institucién y el publico al que se dirige. Este
proceso se debe mostrar horizontal como verticalmente y de forma transversal lo cual

tendria un mayor grado de légica.
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Dentro de este mismo grupo de procesos tiene definidos como un procesos
estratégicos la revision por la direccion y la planificacion de la calidad, lo cual
constituyen un elemento del propio sistema de Gestion de la Calidad y esta sustentado
en la nueva actualizacion de las NC 1SO:9001, donde la Gestion de la calidad es
responsabilidad de la alta direccién, lo permite definir entonces como proceso rector
dentro de los procesos estratégicos la Gestion de la Calidad, para asi aglutinar a los
dos procesos antes mencionados y a su vez incorporar los proceso de inspeccion y
auditoria interna y comunicacién con el cliente como uno de los principios de la calidad (
enfoque al cliente) dentro del mismo proceso. Dentro del proceso estratégico debe
incluirse a parte de la Gestion Estratégico, la Gestion de Calidad, la Comunicacion con
el cliente.

En el apartado de los procesos claves podemos encontrar la Gestion Comercial como
receptor de las demandas de los clientes y también se aprecia la Gestiéon de Ventas,
como el proceso en el que se tiene contacto directo con el cliente, el momento en el
cual se materializa el servicio y el cierre de la cadena de procesos que da cumplimiento
a la mision de la organizacion. Asi como la Gestion Logistica se debe unir con
infraestructura, la cual respalda toda la operatividad de una empresa comercializadora y
distribuidora, estando como un proceso de apoyo junto a la Gestion Contable
Financiera y la Gestion de los Recursos Humanos.

Analizando los procesos de la organizacién, se propone un nuevo mapa de procesos
actualizado, adecuandose a las nuevas normas y tendencias de la Gestién de la
Calidad y la Gestion por Procesos. (Anexo 3)

2.3 Aplicacion parcial de la tecnologia para el desarrollo integrado de
competencias laborales en el &rea de ventas de la Sucursal Comercial Caracol.
Este epigrafe tiene como objetivo fundamental dar cumplimiento al objetivo general de
la investigacion, aplicando de forma parcial la metodologia de Sanchez Rodriguez
(2007) para la identificacién y validacion de las competencias laborales en el area de

ventas de la Sucursal Comercial Caracol.
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Fase I. Preparacién inicial
En esta fase se garantiza, por parte de los directivos y trabajadores implicados, el
compromiso con la actividad a desarrollar. Se realiza la preparacion del personal y se
planifican los cronogramas de ejecucion de la investigacion.
[.1 Planeamiento
Para el logro de los resultados esperados se debe proceder correctamente en esta fase
debido a que garantiza la fluidez y calidad de las restantes. Entre las actividades
fundamentales que se efectuaron se encuentra la capacitacion a los participantes en el
tema de la gestiobn por competencias y se expuso el procedimiento a emplear,
demostrandose los beneficios para el mejoramiento de los resultados de la
organizacién, con el objetivo de comprometer a la alta direccion de la entidad y a los
trabajadores. Para lograr los objetivos del estudio se elaboro el cronograma de trabajo.
Tabla 6. Cronograma de trabajo para la determinacion de las competencias laborales
No Actividades Fecha Responsable
1  Determinacion de las competencias 14-18/marzo/2016 Comité de expertos
Organizacionales
2  Determinacion de las competencias 21-25/marzo/2016 Comité de expertos
de los procesos
3 Disefio de los cargos por 28/marzo-1/abril/2016 Comité de expertos
competencias laborales
I.2. Creacion de los comités de competencias
Durante esta etapa se conform6 el comité de expertos para identificar las
competencias, donde los integrantes de este comité son los mismos que formaran parte
del Comité de competencias. La Directora de Recursos Humanos es la encargada de
presidir el comité de expertos. El comité de expertos se refleja en la tabla 7

Integrantes del comité de expertos Cargo
Mayra Rodriguez Fontela Directora de Recursos Humanos
Karelia Ramirez Rodriguez Directora General de la Sucursal
Isabel Moreno Fonseca Especialista C. en Gestiéon Econdémica
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Damarys Forja Hernandez Subdirectora Comercial

Adenely Jorge Cedefio Administrador de Complejo de Tiendas
Yaimy Toranzo Armas Especialista C en Gestion de Calidad
Yoenis Escobar Almaguer Administrador de Complejo de Tiendas

[.3. Sensibilizacion y entrenamiento inicial

Para lograr la sensibilizacion con la investigacion se realizaron acciones informativas y
encuentros con directivos de la organizacion. Este comité de competencia fue sometido
a cursos de capacitaciéon que tenian como objetivo especifico la familiarizacion de los
integrantes con el tema, para posteriormente ser sometidos a un entrenamiento mas
profundo sobre los procedimientos documentados, teniéndose en cuenta las
metodologias a utilizar para la determinacién de las competencias (técnicas de trabajo
en grupo, recopilacién de informacion y de consenso), aparejado a esto se logro la
necesaria sensibilizacion y el comprometimiento del equipo de trabajo con la labor a
desempeiiar.

I.4. Orientacidn estratégica

Caracol tiene definida la planeacion estratégica para el periodo 2015-2030 que también
se encuentra recogido en el Plan de desarrollo, en la misma se define la mision, visién,
objetivos y valores de la organizacion. En esta se incluye el diagndstico estratégico, a
partir del analisis de los factores internos y externos, los escenarios, los objetivos y
criterios de medida acorde a las areas de resultados claves, asi como las estrategias
sobre las cuales se deben trabajar en la organizacion.

A partir de la dltima revision de la planeacion estratégica realizada por la alta direccion,
revisaron y actualizaron los elementos estratégicos mas importantes. La autora de esta
investigacion realiz6 una valoracion de la mision y vision de la organizacion y con las
recomendaciones propuestas se formularon una nueva mision y vision para la entidad.
FASE Il. Determinacion y validacién de las competencias

En esta fase se determinan las competencias a los diferentes niveles y la elaboracion

de los perfiles de competencias. La determinacion de las competencias se realiza
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segun la estructura de la entidad: competencias organizacionales, de procesos y de
cargo.

[I-1. Determinacion de las competencias de identidad

Estas competencias fueron determinadas por un grupo de expertos, teniendo como
base el analisis de los elementos estratégicos formulados y comprobando la alineacion
de éstos con las competencias. Con este objetivo se llevaron a cabo los pasos
siguientes:

[I-1.1. Definicion del propdsito fundamental

Se comenzd el andlisis funcional, siguiendo el proceso gradual de desgloses y
derivaciones sucesivas de las funciones, partiendo del propésito fundamental, a través
del trabajo en grupo, teniendo en cuenta los elementos estratégicos ya revisados y los
aspectos teoricos tratados en el capitulo anterior, se llegd al consenso para definir el
propésito fundamental como sigue:

“Operar redes de tiendas para el comercio minorista de mercancias, incluyendo otros
servicios comerciales y de actividades promocionales, para satisfacer las necesidades
de los clientes que buscan servicios de alta calidad y profesionalidad”

[I-1.2. Identificacion de las competencias de la organizacion

Para identificar estas competencias se utilizaron varias técnicas, entre ellas, la tormenta
de ideas, cuestionarios, entrevistas y revision de documentos sobre la base de la
actividad grupal e individual de cada miembro del equipo de expertos. En la
determinacién de las competencias organizaciones se empleé el método Delphi, como
método de expertos. Primeramente, se realizd la primera ronda aplicando un
cuestionario a los expertos (Anexo 4) para que los mismos listaran las competencias
gue consideraran distintivas de Caracol, y a partir de los resultados y el trabajo en
equipo quedo estandarizadas de la forma siguiente:

e Capacidad para la Gestion de ventas.

e Capacidad para el enfoque al cliente.

e Capacidad de poder de negociacion.

e Capacidad de adaptaciéon a los cambios del entorno.
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¢ Capacidad para la solucién de problemas.

Con el listado inicial se procedio a la realizacion de la segunda ronda, para lo cual se
aplicé un segundo cuestionario (Anexo 5), con el cual se valora si las competencias
listadas son distintivas o no para la organizacion. El procesamiento de la ronda a través
del método Delphi, se expone en la tabla 8.

De la aplicacion de la segunda ronda las competencias con un coeficiente de
concordancia menor de 60% no son consideradas distintivas y se desechan del estudio.
A partir de los resultados del procesamiento realizado se presenta la tercera ronda a
partir de la aplicacién del cuestionario a los expertos que aparece en el (Anexo 5), solo
gue se actualizan las competencias organizacionales que fueron determinadas en la
segunda ronda.

Tabla 8. Resultados de la aplicacion de la segunda ronda del método Delphi

Competencias Expertos(E)
Organizacionales
‘Capacidad para la Gestién de ventas - |- |[X [X |- |- |- | 2857
Capacidad de enfoque al cliente X | X [ X|X|X|[X]|X]100
Capacidad de poder de negociacion X | X |- | X|[X|-|X]7143
Capacidad de adaptacion a los X | X | X | X | X |X | X | 100
cambios del entorno
Capacidad para la solucion de X |- | X |- |- |- |- |28.57
problemas

De la aplicacion de esta ronda se obtuvieron los resultados que aparecen en la tabla 9.

Tabla 9. Resultados de la aplicacién de la tercera ronda del método Delphi
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Competencias Expertos(E)

Organizacionales 1 |2 6 |7
Capacidad de enfoque al cliente X | X [ X[|X|X|[X]|X]|100
Capacidad de poder de negociacién X [ X [ X[|X|X|[X]|X]100
Capacidad de adaptacion a los X | X | X[ X | X |X | X | 100

cambios del entorno

A partir de los resultados de la tercera ronda, quedaron definidas las competencias
organizacionales siguientes:

e Capacidad de enfoque al cliente.

e Capacidad de poder de negociacion.

e Capacidad de adaptacion a los cambios del entorno.

e Capacidad para la orientacién a la calidad.

La ultima competencia organizacional se decidi6 integrar a partir de las opiniones de los
expertos resultantes en la dltima ronda del método Delphi.

[I-2. Determinacion de las competencias de procesos

El comité de competencias, utilizando como documentos de trabajo el modelo
estratégico del area, los listados genéricos de competencias empleados y los
inventarios de competencias de identidad, continué con el analisis de los elementos
estratégicos correspondientes al area para lo que se recolectaron y analizaron estos
elementos ya elaborados como se explico, quedando actualizados para continuar el
proceso de desagregacion de funciones.

Para la definicion de las funciones claves, el comité de competencias, apoyandose en la
actividad grupal e individual de sus miembros delineé las ideas individuales y luego se
llegd al consenso, evaluando cada una de las propuestas individuales en los grupos.
Después de este anadlisis se listaron las funciones claves consensuadas, que se
resumen en el mapa funcional (Anexo 6) de la organizacion.

Para la definicién de las competencias de procesos, siguiendo el mismo procedimiento

utilizado para la determinacion de las competencias organizacionales, partiendo de la
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funcion clave correspondiente al &rea, se listaron estas competencias, erradicando
repeticiones y calculando el coeficiente de concordancia de los expertos.

Procesos estratégicos

Tabla 10. Resultados de la aplicacion del método Delphi para la determinacion de las

competencias del proceso Gestidn Estratégica

Competencias Expertos(E)

del proceso Gestion Estratégica 6 |7 | Cc (%)
WVisiénalfuturo - |- | X|X|X]|X|X]|71.43
Liderazgo X | X [ X[|X|X|[X]|X]100
Capacidad para tomar decisiones X | X |- | X|X|X]|X]8571
Capacidad de organizacibn y X | X |[X |- | X |X |X |85.71
planeacion
Responsabilidad X |- [ X|- |- |- ]- ]2857

Tabla 11. Resultados de la aplicacion del método Delphi para la determinacion de las

competencias del proceso Gestion de Calidad

Competencias Expertos(E)
del proceso Gestion de Calidad 6 |7
Vision al futuro - |- [ XX [ X[ X |X]71.43
Orientacion al cliente X | X | X[|X|X|X]|X]100
Habilidades comunicativas X X |- 1-1]-1]-1]X|42.86
Orientacion a la calidad X | X | X[|X|X|X]|X]100
Liderazgo X [ X [ X[|X|X|X]|- 8571

Procesos claves
Tabla 12. Resultados de la aplicacion del método Delphi para la determinacion de las
competencias del proceso Gestion Comercial.
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Competencias Expertos(E)
del proceso Gestiébn Comercial 1|2 |3|/4|5|6 |7 |Cc (%)
Poder de negociacion X | X [ X[|X|X|[X]|X]|100
Tecnologia aplicada X [ X | X[|X|X]|X]|X|100
Orientacion al cliente X [ X | X|X|X]|X]|X|100
Calidad del servicio X | X [ X|X|X|[X]|X]|100
Vision de futuro X |- |- [ X]|-|X]|- |42.86

Tabla 13. Resultados de la aplicacion del método Delphi para la determinacion de las

competencias del proceso Gestion de Ventas

Competencias Expertos(E)
del proceso Gestion de Ventas 1 (2 |34 |5|6 |7 |Cc(w)
Técnicas de ventas X | X [ X[|X|X|X|X|100
Habilidades comunicativas X | X [ X[|X]|X]|X|X|100
Comportamiento ético X | X [ X[|X]|X]|X|X]100
Orientacion al cliente X | X | X[|X|X]|X|X]100
Conocimientos de mercadotecnia X |- |- |X|-|X]|- [42.86

Procesos de apoyo

Tabla 14. Resultados de la aplicacion del método Delphi para la determinacion de las
competencias del proceso Gestidn Logistica

Competencias Expertos(E)

del proceso Gestion Logistica 2 3 4 5 6 7 Cc()

Atencién al cliente interno - X X X X|X X |8571

Capacidad para la planificacion y X X X X X X X 100
organizacion

Mantenimiento de las instalaciones, | X X [ X | - X X | X 85.71

medios y recursos

Cumplimiento del servicio X X X X X X X 100
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Analisis de problemas y busqueda X X X X X X X 100

de soluciones

Tabla 15. Resultados de la aplicacion del método Delphi para la determinacion de las
competencias del proceso Gestiébn Contable Financiero

Competencias Expertos(E)

del proceso Gestion Contable Cc (%)

Financiero
'Responsabilidad - | X | X|X|X]|X|X]|8571
Toma de decisiones X |- 1-1-1-1-1-|14.28
Capacidad para la planificacién, X [ X [ X[|X|X|[X]|X]|100

organizacion y control
Pertinencia para suministrar X | X [ X | X | X | X | X | 100
informacion clara y precisa
Apego a la legalidad X [ X [ X|X|[X|X]|- [8571

Tabla 16. Resultados de la aplicacion del método Delphi para la determinacion de las

competencias del proceso GRH

Competencias Expertos(E)
del proceso GRH 2 6 |7
Orientacion al cliente interno - [ X [ X[ X[ X]|X]|X]8571
Gestion de recursos X | X [ X[|X|[X]X]|X]100
Orientacion a la calidad X [ X | X]|X|X]|X]|X|100
Desarrollo de personas X [ X [ X[|X|X|[X]|X]|100
Capacidad de control X [ X [ X[|X|X|X]|- 8571

Proceso transversal
Tabla 17. Resultados de la aplicacion del método Delphi para la determinacion de las
competencias del proceso Comunicacién Institucional
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Competencias Expertos(E)

del proceso Comunicacion

Institucional
Capacidad de influencia X [ X [ X[|X[|X|X|X]100
Claridad y fluidez de la informacién X [ X [ X|X|X]|X|X]100
Veracidad de la informacion X [ X [ X|X|X|X|X]100
Capacidad de escucha X |- | X|X[|X|X|X]|8571

Teniendo en cuenta los resultados obtenidos en el método Delphi quedaron definidas
las siguientes competencias de procesos:
Procesos estratégicos

Competencias del proceso Gestion Estratégica:
1. Vision al futuro

2. Liderazgo

3. Capacidad para tomar decisiones

4. Capacidad de organizacion y planeacion
Competencias del proceso Gestion de Calidad:
1. Vision al futuro

2. Orientacion al cliente

3. Orientacion a la calidad

4. Liderazgo

Procesos claves

Competencias del proceso Gestibn Comercial:
1. Poder de negociacion

2. Tecnologia aplicada

3. Orientacion al cliente

4. Calidad del servicio

Competencias del proceso Gestion de Ventas:
1. Técnicas de ventas
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2. Habilidades comunicativas

3. Comportamiento ético

4. Orientacion al cliente

Procesos de apoyo

Competencias del proceso Gestion Logistica:

1. Atencidn al cliente interno

2. Capacidad para la planificacion y organizacion

3. Cumplimiento del servicio

4. Andlisis de problemas y busqueda de soluciones

5. Mantenimiento de las instalaciones, medios y recursos
Competencias del proceso Gestion Contable Financiero:
1. Responsabilidad

2. Capacidad para la planificacion, organizacion y control
3. Pertinencia para suministrar informacion clara y precisa
4. Apego a la legalidad

Competencias del proceso GRH:

1. Orientacion al cliente

2. Gestion de los recursos

3. Orientacion a la calidad

4. Desarrollo de personas

5. Capacidad de control

Proceso transversal

Competencias del proceso Comunicacion Institucional:

1. Capacidad de influencia

2. Capacidad de escucha

3. Claridad y fluidez de la informacion

4. Veracidad de la informacion

[I-3. Determinacion de las competencias de los cargos
Para determinar estas competencias se comenzo con la etapa siguiente en el desglose

de funciones hasta llegar al nivel inferior, definiendo las funciones que deben ejecutar
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los trabajadores del &rea de ventas. En esta etapa se disefiaron 3 cargos genéricos del
area de ventas que pertenecen al proceso de Gestidon de Ventas, los cuales se recogen
en la tabla 18.

Tabla 18. Relacion de los perfiles de cargo disefiados.

Perfiles de cargo disefiados

Dependiente Comercial para el Turismo

Dependiente Comercial para el Turismo (Jefe de
Area de ventas [ETTREREN

Portero-Guarda bolsos

[1-3.1 Identificacion de las funciones basicas y especificas

Para cada uno de los cargos se analizaron las funciones que aparecen en los

calificadores de cargos afines con la organizacion, las cuales de forma general permiten

el desarrollo de la tarea y adentrarse en las particularidades de los mismos. Los

resultados de las funciones basicas del area de ventas se muestran igualmente en el

mapa funcional (Anexo 6).

En el caso de las funciones del cargo Dependiente Comercial para el Turismo se

consultd los calificadores de cargo donde se definen las funciones especificas

siguientes:

e Gestiona la venta de todo tipo de articulos en establecimiento comercial dedicado a
ese fin

¢ Habilita el vale de venta y anota los precios fijados a los articulos

e Cobray registra, en forma manual o0 en maquina registradora mecanica o electrénica,
la mercancia vendida en pesos cubanos convertibles u otros medios de pago
autorizados por el Banco Central de Cuba

e Garantiza la legitimidad de estos mediante los procedimientos establecidos

¢ Realiza el cierre y ajuste de las operaciones de venta
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e Garantiza el estricto control de los productos perecederos, ejecutando las medidas
aprobadas al respecto

e Controla y custodia determinada cantidad de valores y efectivos, asi como las
mercancias correspondientes a su area de trabajo

e Acomoda, estiba y organiza mercancias en establecimientos y areas de ventas
mayoristas y minoristas

e Participa en la realizacion de los inventarios que se efectuen.

¢ Realiza otras tareas de similar naturaleza segun se requiera.

[I-3.2 Realizacién de la entrevista de eventos conductuales

Se realizaron entrevistas con directivos, expertos y trabajadores con excelentes

resultados y conocimientos de los cargos analizados, con el objetivo de recolectar

informacion que sirviera de base para llevar a cabo los pasos siguientes. Ademas, se

empled la observacion directa la cual contribuyé a obtener informacion para el disefio

de los cargos.

[1-3.3. Definicién de las competencias de los cargos

El comité de competencias se reunié6 para depurar, agrupar y describir las

competencias siguiendo el método de expertos Delphi a partir de toda la informacion

obtenida. Para ello se siguieron los pasos siguientes:

Compilar las descripciones de los cargos: Para llevar a cabo este paso se realizd un

analisis de cada uno de los cargos a través de las consultas a los perfiles de cargos ya

realizados por la empresa los cuales se utilizd6 una plantilla de cargos y ocupaciones

que estdn basadas en las ya hechas por la empresa Caracol pero con algunas

modificaciones incluyéndole elementos necesarios segun el procedimiento aplicado en

la empresa, con el objetivo de establecer la relacibn de estos con la estructura

aprobada en la organizacion y trabajar en el disefio de cargos genéricos. Se comprobd

que para la elaboracion de los perfiles de cargo no se tuvo en cuenta las competencias

de la organizacion ni de los procesos, ademas las competencias que se hicieron no son

basadas en estudios cimentadas por el procedimiento establecido por la organizacién.
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Determinacion de las competencias: En este paso el comité de expertos determind
las competencias requeridas para cada cargo, a través de la aplicacion del cuestionario
(Anexo 7) que toma como base el modelo genérico de competencias laborales
elaborado por Sanchez Rodriguez (2007), para determinar los elementos relativos a las
habilidades, actitudes y cualidades personales. Los expertos tuvieron en cuenta
ademas los listados de competencias de la organizacion y de procesos ya
determinadas.

Determinacion de la concordancia: Siguiendo los pasos del método Delphi se calculd
la concordancia de los expertos con las competencias seleccionadas en el paso
anterior, quedando conformados de esta forma los perfiles de competencias laborales
para cada cargo con las competencias con valores de Cc mayores que 60 %. Para
ilustrar los resultados de la aplicacidén de este procedimiento se tomara como ejemplo el
cargo del dependiente Comercial para el Turismo. (Anexo 8)

Determinacion del orden de importancia: A cada experto se le entregé el perfil de
competencia correspondiente a cada cargo para ordenarlas segun el nivel de
importancia concedido por este, acordando dar valor uno al de mayor importancia y asi
sucesivamente. Al finalizar se comprob6 en cada caso la concordancia calculando el
coeficiente W de Kendall. En el (Anexo 9) se pueden observar los resultados al
terminar este paso siguiendo el analisis del cargo escogido como ejemplo.
Determinacion de las pautas de comportamiento: Para la determinacion de las
pautas de comportamiento se utilizé el perfil genérico, contextualizando estas
formulaciones de acuerdo a las caracteristicas especificas de cada cargo,
constituyendo los elementos dentro de las “Habilidades, actitudes y cualidades
personales”. Entre las competencias que formaron parte de los perfiles de cada cargo
también se incluyeron la “Educacion”, “Formacion” y “Experiencia en el trabajo”. Los
expertos, a partir del consenso, seleccionaron las competencias del perfil genérico que
requerian los cargos.

A partir de este resultado el comité de competencias determiné el nivel requerido de las

competencias incluidas en el perfil de cada cargo, conformando asi los perfiles de
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competencias. En el (Anexo 10) aparece el perfil de competencia laboral para el cargo
“Dependiente Comercial para el Turismo”

[1-3.4. Validacion de las competencias

Con el objetivo de validar las competencias determinadas en la investigacion se
presentaron las competencias organizacionales, de procesos y de cargos a los
directivos y expertos que participaron en la determinacion de las mismas, para que de
esta manera las validaran y en caso de ser necesario, expresaran las modificaciones
gue estimaran necesarias, de esta forma se logré el involucramiento de la alta
direccion, y se verificd que las competencias determinadas eran las deseadas.
Finalmente se confeccioné el manual de competencias que contiene las competencias
de organizacionales, de procesos y los perfiles de competencias de los cargos

realizados con las respectivas pautas de comportamiento.
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Valoracion de los impactos econOmicos y sociales
Posee indiscutiblemente un valor econémico a mediano y largo plazo que se manifiesta
fundamentalmente en el incremento de la productividad de trabajo y por ende de las
ganancias empresariales ya que a mayor competencia de los trabajadores mejores
desempefios seran acumulados y por ende mayores resultados en la prestacién del
servicio. Socialmente se logra mayores motivaciones hacia el trabajo e incrementos de
los niveles de satisfaccion de los clientes externos al cubrir mas sus expectativas
creadas.

Al evaluar los resultados obtenidos en la organizacion con la investigacion, se puede

plantear que la misma puede reportar los impactos siguientes:

e Mejorar los procesos de seleccidbn e integracidon, capacitacion y desarrollo y
evaluacion del desempefio, favoreciendo el cumplimiento de los objetivos estratégicos
para lograr la eficiencia en la entidad.

e Identificaciébn de las competencias a los diferentes niveles, comenzando por las
organizacionales, de procesos y de perfil de cargo del area de ventas, donde se
encuentra el 68.11% de la plantilla cubierta de la organizacion.

e Se brinda el manual de competencias de la organizacién, el cual constituye un

documento oficial de consulta para desarrollar la gestion de capital humano.
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Conclusiones

Con la realizacion de esta investigacion se han obtenidos resultados satisfactorios,

cumpliéndose el objetivo propuesto de determinar las competencias organizacionales,

de procesos y de cargos. Al respecto es conveniente realizar las siguientes
consideraciones:

1. Se realiz6 un andlisis y revision documental que permitio determinar los principales
enfoques, teorias y técnicas que en la actualidad se utilizan en el mundo
empresarial para la Gestion de los recursos humanos sobre la base de
competencias laborales, comprobandose asi la necesidad de su implantacién
tedrica, metodologica y practica para el logro de los objetivos y estrategias de las
organizaciones en general lo que permiti6 comprobar el problema profesional de
esta investigacion.

2. Se realiz6 un analisis de las competencias laborales en el area de ventas donde se
determind que es uno de los procesos claves de la organizacion y que era de gran
importancia la elaboracion de las competencias organizacionales, de procesos y los
perfiles de cargos en esta area.

3. La aplicaciéon parcial de la tecnologia para el desarrollo integrado de competencias
laborales en la Sucursal Caracol permitié la determinacion de las competencias
organizacionales, de procesos y de los cargos en el area de ventas.

4. Se contribuy6 al perfeccionamiento de la gestién de capital humano en la Sucursal
Caracol acorde a la legislacion vigente, lograndose el disefio del Manual de
competencias laborales.

50



UNIVERSIDADpeHOLGUIN

Recomendaciones

Teniendo en cuenta las conclusiones referidas anteriormente se proponen las
recomendaciones siguientes:

1. La organizacion debera continuar la aplicacion del procedimiento en aras de disefiar
las competencias para los restantes procesos y sus cargos.

2. Lograr la integracion de las competencias laborales a los procesos de seleccion e
integracion, capacitacion y desarrollo, y evaluacion del desempefio dentro del SGICH.
3. Los resultados obtenidos deberan tener continuacién y divulgacion a todos los

niveles correspondientes, todo lo cual contribuird a la generalizacion de los mismos.
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Anexo 1: Metodologias para la determinacion de las competencias laborales

Autores

Metodologias para la determinacion de competencias

laborales

Delgado
Martinez,2000

Sanchez
Rodriguez, 2007

Presenta un modelo para la gestion holistica de las
competencias. El caracter holistico de este modelo radica en
dos caracteristicas: Primero, que la gestion del activo que
representan las competencias, se concibe en un sistema
donde se interrelacionan la estrategia, la gestion del
conocimiento, aprendizaje organizacional y la GPC con la
tecnologia, los procesos y los recursos y segundo que la
competencia integra las dimensiones: caracteristicas
personales y sociales y los conocimientos y habilidades
técnicas contextualizadas a los procesos de trabajo.

Dentro de este modelo de GRH con base en competencias se
desarrollan los procesos de negocio para cumplir con los
objetivos estratégicos. Estos procesos son: planificacion
estratégica de competencias, captacion, planes de carrera,
evaluacion del desempefio, administracion, compensacion y
desarrollo de competencias, todos alrededor del modelo de
competencia que configura el nuevo centro de la gestién del
RR.HH, lugar que ocupaban tradicionalmente las
descripciones de cargos.

Propone una tecnologia disefiada para el desarrollo integrado
de competencias laborales, que incluye un modelo teérico y un
procedimiento general, donde se integran las corrientes dentro
del enfoque de competencias, haciendo uso ademas, como
bases conceptuales, del enfoque de sistemas para interpretar
la Gestion de capital humano y la organizacion en un conjunto
de procesos estrechamente interrelacionados, el enfoque
holistico, el enfoque estratégico de la direccion que combina la
direccién por objetivos y la planeacion estratégica y de las
teorias sobre el desarrollo de competencias laborales.
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Soltura Laseria, El modelo se concibe como proceso de direccion estratégica

2008

Veldzquez
Garcia, 2015

PO-CH-04

Determinacion,

Validacion
certificacion
las
competencias

y
de

que enfatiza en el desarrollo de las competencias necesarias
para que la organizacion logre alinear estratégicamente su
desempefio, haciendo un empleo mas eficiente de los
recursos, con énfasis en el humano, para que la organizacion
se dirija a incrementos en el desempeiio de forma sostenible:
Enfoque Basado en los Recursos desarrollado desde la Teoria
de Direccion Estratégica de las Organizaciones. Se expresa a
través de la redefinicidbn y configuracion de una arquitectura
estratégica organizacional, de procesos y de cargos, en
funcién del establecimiento del sistema de competencias de la
organizacibn con un disefio en cascada desde el nivel
organizacional hasta el individual. Este se centra en encontrar
un modelo de competencias de referencia que permita el
desarrollo alineado estratégicamente del desempefio
organizacional con base en el capital humano.

Se ha desarrollado un procedimiento para la identificacion y
establecimiento del sistema de competencias de la
organizacion clasificadas como: organizacionales, de procesos
y las del cargo como elemento pertinente para mejorar el
desempeifio, los resultados de los individuos, los procesos, la
organizaciéon y la sociedad en general de manera que
contribuya al alineamiento con la estrategia y con ello al
cumplimiento de la misién y alcance de la vision

Este manual estd basado en el procedimiento de Ramiro
Pérez Hernandez del 2012, adecuando los contenidos de
funciones y requisitos de las ocupaciones y cargos a la
estructura organizacional seleccionada para cumplir la
estrategia y mision de la entidad. Cuenta con cinco fases,
comenzando con definir segun las caracteristicas de la
organizacién cuales son sus competencias y terminando con
la implementacion, seguimiento y la medicion del impacto de
la aplicacion del procedimiento en entidades del MINTUR.
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Anexo 2 A: Cumplimiento de la plantilla

Cumplimiento de la plantilla

Plantilla cubierta

Plantilla aprobada

1374 1376 1378 138 1382 1384 1386 1388 139 1392

Anexo 2 B: Cantidad de trabajadores por area de ventas

Area de Ventas

Complejo Complejo Holguin Complejo La Campana
Guardalavaca

Plantilla aprobada Plantilla cubierta
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Anexo 2 C: Composicion de la plantilla por categoria ocupacional

CATEGORIA OCUPACIONAL

OPERARIOS

SERVICIO

TECNICOS

CUADROS

Anexo 2D: Composicion de la plantilla por nivel de escolaridad

NIVEL DE ESCOLARIDAD

9NO GRADO

12 GRADO

TECNICOS MEDIOS

UNIVERSITARIOS
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Anexo 2E: Composicién por edad
COMPOSICION POR EDAD

MAS DE 60 ANOS

DE 46 -60 ANOS 38.40%

DE 31 -45 ANOS 47.10%

MENORES DE 30 ANOS

10.86%

Anexo 2F: Composiciéon por sexo

Composicion por sexo

Masculino
33%

Masculino

Femenino
67% Femenino
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Anexo 2G: Composiciéon por vinculacion con la prestacion de servicio

Composicion por vinculacion con la
prestacion de servicio

Indirects
32%

H Directos
Directos

68% Indirects
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Anexo 3: Mapa de procesos
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Anexo 4: Cuestionario para la determinacion de las competencias
organizacionales y de los procesos. Ronda 1 del método Delphi. Henriquez (2015)
Estimado experto: La Sucursal Caracol de Holguin se encuentra trabajando en la
implementacion de su Sistema de Gestion Integrada de Capital Humano en aras de
lograr su posterior certificacion. Por lo que se hace necesario el disefio de las
competencias organizacionales (procesos), donde usted juega un papel fundamental
para la determinacion de las mismas. De esta manera se le solicita, que teniendo en
cuenta la orientacidon estratégica de la organizacion, liste aquellas competencias que
distinguen a Caracol

No | Competencias organizacionales (procesos)

N OO WIN(F

Muchas gracias por su colaboracion
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Anexo 5: Cuestionario para la determinacion de las competencias
organizacionales y de procesos. Ronda 2 y 3 del método Delphi. Henriquez (2015)
Estimado experto: Teniendo en cuenta los resultados del cuestionario anteriormente
aplicado se destacaron las siguientes competencias organizacionales (procesos), por lo
gue se hace necesario para mayor confirmacion de las mismas que usted marque con
una X las que crean que son distintivas de Caracol.

No | Competencias organizacionales (procesos) ¢ Es distintiva?
Si No
1
2
3
4
5
6
7

Muchas gracias por su colaboracion
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Anexo 6: Mapa funcional

Administrar la organizacion,
contribuyendoe al mejoramiento
constante de los servicios que presta
la entidad, garantizando la total
satisfaccion de las necesidades de
los clientes.

Gestionar la caldad de los
productos y servicios logrando
satisfacer las necesidades de los
clientes y los resultados deseados
por la oraanizacion.

Gestionar los recursos humanos de
manera eficiente contribuyendo al
desarrollo de las competencias
laborales para lograr una alta
profesionalidad que permita brindar
un servicio de alta calidad.

Gestionar la promocion ¥
Operar redes de tiendas para comercializacién eficaz de los
el comercio minorista de I ccryicios que se prestan en la
mercancias, incluyendo otros entidad, desarrollancjo una
servicios comerciales y de adecuada estrategia de
actividades promocionales, comercializacion. .
para satisfacer las Garantizar la continua gestion de
: 3 : e ventas dirigida a satisfacer las
necesidades de los clientes Garantizar la satisfaccion de las anesidadegs de los  dlientes v el
que buscan servicios de alta necesidades de los clientes, en cumplimiento de los plane:syde
calidad y profesionalidad i i '
yp toda_sl las particularidades de ventas propuestos.
servicios que se prestan para lograr
la excelencia empresarial

Garantizar un registro oportuno y
eficaz de las operaciones contables
y financieras de la empresa,
asegurando su crecimiento
econdmico sostenible.

Gestionar un aseguramiento
logistico que permita de manera
eficiente contribuir a todas las
actividades planificadas en Ia
entidad
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Anexo 7. Cuestionario para la determinacion de las competencias de los cargos.
Henriquez (2015)

Estimado(a) experto (a): La Sucursal Comercial Caracol de Holguin se encuentra
trabajando en la implementacion de su Sistema de Gestion Integrada de Capital
Humano en aras de lograr su posterior certificacion. Por lo que se hace necesario el
disefio de los perfiles de cargos por competencias, donde usted juega un papel
fundamental. Para ello debe seleccionar con una X aquellas competencias que
considere sean requeridas con el cargo que se analiza:

Considera usted que en el cargo requiere:
No Competencias Si No
1 | Analizar los problemas existentes donde investigue las
causas Yy establezca prioridades de solucién para llegar a
conclusiones logicas de forma oportuna.
2 | ldentificar los problemas que surjan y saber darle una
solucion eficaz
3 | Sentirse seguro, auto controlado y responsable de sus
actos defendiendo puntos de vista y criterios propios
aungue vayan en contra de algun estado de opinion.
4 | Buscar e identificar nuevas alternativas de solucion
radicales en contraposicion con los esquemas
tradicionales.
5 | Demostrar capacidad y agudeza para elegir la solucién
mas adecuada en cada situacion critica o problema al que
se enfrenta.
6 | Es capaz de llevar a cabo simultaneamente una amplia
gama de funciones y tareas disimiles, sin perder la
orientacion estratégica y el orden de prioridades.
7 | Poseer contextura fisica que le permite una O&ptima
discriminacion auditiva, tactil y visual, percibiendo con
rapidez todos los cambios 0 movimientos que se producen
en el entorno de su puesto de trabajo.
8 | Ser capaz de identificar las caracteristicas individuales y
grupales de los miembros de su equipo de trabajo.
9 | Ser capaz de reconocer oportunamente la necesidad del
cambio ante situaciones problematica.
10 | Ser capaz de visualizar con objetividad las tendencias
futuras del entorno y orientar su conducta en funcién de
adoptar decisiones correctas en el presente.
11 | Ser capaz de decir en cada momento a las personas lo que
hay que hacer, usando el poder que le otorga su cargo
para conseguir buenos resultados.
12 | Utilizar eficazmente herramientas para el control de los
recursos y objetivos organizacionales.
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13

Establecer eficazmente un orden apropiado a partir de una
distribucién y ubicacion Optima en tiempo y espacio de la
ejecucion de las tareas y los recursos, medios Yy
herramientas necesarios para ello.

14

Ser capaz de reunir, conducir, definir estilos conductuales y
normas de comportamiento, a partir de su ejemplo
individual ocupando un lugar significativo dentro del grupo.

15

Mostrar capacidad para proyectar el desarrollo de la
organizacion realizando planes, trazando objetivos y
estrategias que permitan alcanzar un desempefio exitoso
en el presente sobre la base de metas futuras.

16

A partir del conocimiento de las capacidades vy
experiencias de sus subordinados elegir al mas
competente y distribuye eficazmente funciones y tareas
para el cumplimiento de los objetivos organizacionales.

17

Ser capaz de recibir, procesar, sintetizar y traducir
Optimamente los mensajes comunicativos emitidos,
manteniendo una atencion continua sobre el emisor.

18

Producir un efecto positivo sobre los demés, modificando
sus ideas y conductas con el fin de que sigan un plan o
linea de accion.

19

Poseer la capacidad de ponerse en el lugar del otro.

20

Es capaz de emitir mensajes que en todo momento
resultan claros, Gtiles, objetivos y oportunos.

21

Ser capaz de crear 0 mantener relaciones interpersonales
exitosas con las personas que son, 0 que algun dia pueden
ser, (tiles para alcanzar los objetivos propuestos

22

Ser capaz de resolver conflictos eficazmente logrando el
favorecimiento de ambas partes a partir de la negociacion.

23

Contribuir al desarrollo del trabajo en grupo y mostrar una
disposicion para orientar su trabajo en funcion de las
necesidades y los objetivos del colectivo.

24

Ser capaz de adaptarse rapidamente al grupo aceptando y
compartiendo normas y tareas grupales para el logro de
objetivos.

25

Ser capaz de escuchar empaticamente y percibir los
pensamientos, estados de opinidn y asuntos expresados o
no por las personas del equipo realizando acciones que
indican la consideracibn por sus sentimientos Yy
necesidades.

26

Mostrar control, resistencia y capacidad de trabajo duro.

27

Mantenerse trabajando eficazmente en situaciones de
decepcién y (o) rechazo.

28

Poseer seguridad personal y confianza en sus capacidades
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gue le permiten elegir el enfoque adecuado para una tarea
y llevarla a cabo.

29

Ser capaz de adaptarse y de trabajar en una amplia
variedad de situaciones.

30

Mostrarse firme y tenaz en cada uno de sus actos
manifestando su compromiso en el cumplimiento de las
tareas y objetivos.

31

Mantenerse en todo momento firme y estable su caracter
bajo presion y en situaciones de maximo estrés.

32

Ser capaz de captar, asimilar y reproducir nuevos
conocimientos que le faciliten y mejoren su desempeinio.

33

Tener una permanente actitud de aprendizaje y de espiritu
investigativo.

34

Mostrar una disposicion positiva para realizar sus
actividades y alcanzar sus propositos, emprendiendo
acciones, y creando oportunidades para lograr la mejora de
su desempefio y el de la organizacion.

35

Esforzarse por descubrir y resolver las necesidades de los
demas.

36

Demostrar su esfuerzo por trabajar bien y alcanzar
estandares de excelencia.

37

Demostrar capacidad para organizar eficientemente su
agenda de actividades, estableciendo prioridades de
actuacion.

38

Realizar un esfuerzo por obtener mas informacion,
mostrando un deseo de conocer mas sobre las cosas y las
personas.

39

Ser capaz de realizar exitosamente las actividades que
requieran de un gran nivel de detalle y cuidado.

Muchas gracias por su colaboracion
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Anexo 8. Procesamiento del cuestionario para la determinacion de las
competencias del cargo dependiente comercial para el turismo. Método Delphi
Expertos(E)

Competencias 4 5 6 7 Cc (%)

Andlisis de problemas X X X X X - X 8571
Identificacion de problemas y X X - - - - X 4286
soluciones

Independencia X - - - - X X 4286
Creatividad e innovacion - - - |- - - X 1428
Toma de decisiones X |- - - - X|- 2857
Simultaneidad de tareas y X X X X X X - 8571
polivalencia

Capacidad perceptiva y motriz - - X - - - X 2857
Desarrollo de personas X X - - - - - 2857
Promocién de cambios X - X X - - - 14285
Vision de futuro X - - /- /- - - 14728
Asertividad y uso del poder X - - - - - X 2857
Capacidad de control X X X - - - - 4285
Capacidad de organizacion X - - - - - X 2857
Liderazgo X - - - - 1428
Planeacion X - - - - - - 11428
Delegacion X X X - - - - 4285
Escucha X X X X X - X 8571
Capacidad de influencia X - - - - - X 2857
Empatia X X X X - - X 7142
Pertinencia X X X X X - X 8571
Establecer relaciones X - X X X X|- 7142
Negociacion X X X - X X - 7142
Colaboracion X X X X - - X 7142



UNIVERSIDADpeHOLGUIN

Integracion
Sensibilidad interpersonal

Energia

Autocontrol emocional
Confianza en si mismo
Flexibilidad

Perseverancia

Tolerancia al estrés

Capacidad para el aprendizaje
Disposicién hacia el aprendizaje
Iniciativa y entusiasmo
Orientacion al cliente

Orientacibn a la obtencion de
resultados

Preocupacion por el orden y la
precision

Blsqueda de informacion

Meticulosidad

X X X X X X X X

X X!

X X X X!

P

X X X X!

P

X X| X X X X

X
X

X

X X X

X X X X

85.71
71.42
42.86
42.86
85.71
14.28
85.71
85.71
71.43
71.43
14.28
100

100

14.28

42.85
14.28
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Anexo 9: Determinacion del orden de importancia. Calculo de concordancia de
Kendall.

Analisis de problemas 9 8 7 9 8 8 9 58 5 25
Simultaneidad de tareas y 15 17 16 15 15 16 15 109 -46 2116
polivalencia
Escucha 13 12 14 14 13 12 14 92 -29 841
Empatia 10 13 12 11 10 11 12 79 -16 256
Pertinencia 12 11 10 13 12 13 11 82 -19 361
Establecer relaciones 8 7 6 7 6 7 7 48 15 225
Negociacion 7 9 9 8 7 9 8 57 6 36
Colaboracion 16 14 13 12 14 15 13 97 -34 1156
Integracion 6 5 8 6 9 6 6 46 17 289
Confianza en si mismo 4 3 4 5 4 5 4 29 34 1156
Perseverancia 3 1 3 2 3 2 5 19 44 1936
Tolerancia al estrés 11 10 11 10 11 10 10 73 -10 100
Capacidad para el 2 4 2 3 1 3 2 17 46 2116
aprendizaje
Disposicion hacia el 1 2 1 1 2 1 1 9 54 2916
aprendizaje
Orientacién al cliente 17 15 17 17 16 17 17 116 -53 2809
Orientaciéon a la obtencién 14 16 15 16 17 14 16 108 -45 2025
de resultados
Sensibilidad interpersonal 5 6 5 4 5 4 3 32 31 961
Total 1071 19324
T=63 W= 0.96658663

Como el factor de concordancia es W=0.96, mayor que 0.5 entonces la opinién de
los expertos es confiable y concuerda.
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Anexo 10: Perfil de cargo del Dependiente Comercial para el Turismo

PERFIL DE CARGOS POR COMPETENCIAS
GRUPO EMPRESARIAL COMERCIAL ENTIDAD SUCURSAL HOLGUIN

Holguin

Datos generales

Cargo Dependiente Comercial para el Turismo

Area de trabajo Tiendas

Proceso al que pertenece Gestion de Ventas

Cargos a quien reporta Administrador Complejo de Tiendas

Categoria Ocupacional Servicio

Grupo Escala \%

Misidn: Realizar una continua gestion de ventas dirigida a satisfacer las necesidades de los clientes y el
cumplimiento de los planes de ventas propuestos.

Funciones o tareas principales

e Gestiona la venta de todo tipo de articulos en establecimiento comercial dedicado a ese fin

e Habilita el vale de venta y anota los precios fijjados a los articulos

e Cobra y registra, en forma manual o en maquina registradora mecanica o electronica, la mercancia
vendida en pesos cubanos convertibles u otros medios de pago autorizados por el Banco Central de
Cuba

e Garantiza la legitimidad de estos mediante los procedimientos establecidos

e Realiza el cierre y ajuste de las operaciones de venta

e Garantiza el estricto control de los productos perecederos, ejecutando las medidas aprobadas al
respecto

e Controla y custodia determinada cantidad de valores y efectivos, asi como las mercancias
correspondientes a su area de trabajo

e Acomoda, estiba y organiza mercancias en establecimientos y areas de ventas mayoristas y minoristas

e Participa en la realizacion de los inventarios que se efectuen.

¢ Realiza otras tareas de similar naturaleza segun se requiera.

Responsabilidades

Sobre otras personas: Se responsabiliza con el asesoramiento a otros dependientes compartiendo
espontdneamente informacion, conocimientos, herramientas de trabajo y potenciando la formacién y
desarrollo de otros trabajadores.

Sobre los equipos y medios de trabajo: Se responsabiliza con los recursos materiales, medios y equipos
de trabajo asignados. (Caja registradora, modem, post, caja fuerte, calculadora, activos fijos tangibles,
utiles)

Sobre el cumplimiento de objetivos: Es responsable en brindar cada vez un mejor servicio sobre la base
de la determinacion de necesidades y su satisfaccion, elevando niveles de venta.
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Condiciones de trabajo
Esfuerzo fisico: La realizacion de las tareas incluidas en el cargo exige permanecer mucho tiempo de pie,
levantar pesos (cajas de mercancias).

Ambiente fisico: Su trabajo se desarrolla en un local climatizado y bien iluminado, mobiliario adecuado y
cémodo, instrumentos requeridos y materiales suficientes para desarrollar el trabajo.

Riesgos mas comunes: Pequefios accidentes con la cristaleria de los muebles y vitrinas, caidas al mismo
nivel debido a pisos resbaladizos, caida de objetos a diferentes niveles, fatiga fisica, agresion fisica cuando
se encuentra interactuando con el cliente.

Competencias del cargo

Educacion
e Graduado de Nivel Medio Superior
e Dominio de al menos un idioma de uso internacional

Formacion

¢ Ser graduado de curso de técnicas de ventas o cursos de habilitacibn como dependiente comercial
e Conocer las formas basicas de pago y el funcionamiento de los terminales de cobro

e Poseer conocimientos basicos de marketing y merchandising

e Conocer los deberes y derechos de los clientes

Habilidades, cualidades personales y actitudes

Nivel de Competencias Dimension Tipo de
importancia competencias
1 Orientacion al cliente Se esfuerza por descubrir y resolver Solucién de
las necesidades de los demas, problemas

trabajadores o clientes externos,
mostrando voluntad para ayudarlos y
servirlos en la solucion de sus

problemas.
2 Simultaneidad de tareas Es capaz de llevar a cabo Solucién de
y polivalencia simultdneamente una amplia gama de problemas

funciones y tareas disimiles, sin
perder la orientacién estratégica y el
orden de prioridades. A pesar de una
especializacion  determinada, sus
conocimientos, habilidades y
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3 Orientacion a la
obtencién de resultados

4 Colaboracion
Escucha

6 Pertinencia

7 Empatia

8 Tolerancia al estrés

9 Andlisis de problemas

experiencia lo convierten en un
trabajador verséatil y multifacético.

Demuestra su esfuerzo por trabajar
bien y alcanzar estdndares de
excelencia, determinando eficazmente
las metas y objetivos de la gestion y
estableciendo un adecuado plan de
trabajo para conseguirlos.

Contribuye al desarrollo del trabajo en
grupo y muestra una disposicion para
orientar su trabajo en funcion de las
necesidades y los objetivos del
colectivo, compartiendo
espontdneamente informacion,
conocimientos,  herramientas de
trabajo y potenciando la formacion y
desarrollo de otros trabajadores.

Es capaz de recibir, procesar,
sintetizar y traducir éptimamente los
mensajes comunicativos emitidos,
manteniendo una atencién continua
sobre el emisor, y eliminando las
ambigiiedades e interpretaciones
incorrectas que pudieran  surgir
durante el intercambio.

Es capaz de emitir mensajes que en
todo momento resultan claros, (Utiles,
objetivos y oportunos.

Posee la capacidad de ponerse en el
lugar del otro. Identifica necesidades,
conflictos 'y caracteristicas del
receptor que le permiten conducir el
proceso comunicativo eficazmente.
Mantiene en todo momento firme y
estable su caracter bajo presién y/u
oposicion, siendo capaz de dar
respuestas controladas en situaciones
de méximo estrés.

Es capaz de realizar un eficiente
procesamiento de la informacion en el
que interviene la capacidad de
razonamiento, fluidez de ideas,
evaluacion de datos, comparacion
sistematica y generalizacion de
alternativas, establecimiento de
prioridades e identificacion de las
relaciones causa efecto que se dan,
que le permiten llegar a conclusiones

Accion y logro de
resultados

Trabajo en equipo

Comunicacion

Comunicacion

Comunicacion

Eficiencia del
personal

Solucion de
problemas
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Negociacion

Establecer relaciones

Integracion

Sensibilidad
interpersonal

Confianza en si mismo

l6gicas de forma oportuna.

Es capaz de resolver conflictos
eficazmente logrando el
favorecimiento de ambas partes, a
partir de conciliar enfoques e
interfaces en  funcibn de la
racionalizacion de los elementos
positivos de determinadas ideas,
criterios, voluntades, cuidando
mantener un clima estable,
equilibrado y abierto ante las
contingencias.

Es capaz de crear o mantener
relaciones interpersonales exitosas o
redes de contactos entre las personas
gue son, o que algun dia pueden ser,
Utiles para alcanzar los objetivos
propuestos, compartiendo
convenientemente informacion,
conocimientos o afectividad.

Es capaz de adaptarse rapidamente
al grupo aceptando y compartiendo
normas y tareas grupales para el
logro de objetivos. Se implica
afectivamente en la  actividad,
contribuyendo de manera importante
a la unién del grupo, a partir de su
participacién activa en la toma de
decisiones grupales.

Es capaz de escuchar empaticamente
y percibir los pensamientos, estados
de opinién y asuntos expresados o no
por las personas del equipo para
predecir comportamientos futuros y
comprender los puntos de vista de los
demas, realizando acciones que
indican la consideracion por sus
sentimientos y necesidades.

Posee seguridad personal y confianza
en sus capacidades que le permiten
elegir el enfoque adecuado para una
tarea y llevarla a cabo, especialmente
en situaciones dificiles que suponen
un reto, tomar decisiones o dar
opiniones y gestionar errores de
forma constructiva.

Comunicacion

Comunicacion

Trabajo en equipo

Trabajo en equipo

Eficiencia del
personal



15 Perseverancia

16 Capacidad para el
aprendizaje

17 Disposicion hacia el

aprendizaje

Habilidades demostradas en caja
Experiencia en la atencion al cliente

Realizado por: Firma:
Revisado por: Firma:
Aprobado por: Firma:

Conocer a cabalidad el trabajo en tienda
Demuestra practicamente sus habilidades
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Se muestra firme y tenaz en cada uno
de sus actos manifestando su
compromiso en el cumplimiento de las
tareas y objetivos. Actla con
persistencia y constancia en la
solucién de problemas y el desarrollo
de sus funciones en general.

A partir de una adecuada calidad de
SUS procesos cognitivos y un
procesamiento optimo de la
informacion es capaz de captar,
asimilar 'y  reproducir  nuevos
conocimientos que le faciliten vy
mejoran su desempefo, agregandole
valor al trabajo.

Tiene una permanente actitud de
aprendizaje y de espiritu investigativo,
mostrando  disposicion  para la
actualizaciébn y elevacion de sus
conocimientos para mejorar su
desempefio respondiendo a sus
propios intereses de realizacion
personal y a los de la organizacion.

Experiencia en el trabajo

Fecha:
Fecha:
Fecha:

Eficiencia del
personal

Aprendizaje

Aprendizaje



