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Resumen

La investigacion se realizO en un momento de cambios en la gestion de las
organizaciones cubanas, que requieren adoptar nuevos enfoques que contribuyan al
éxito en su actividad y, especialmente, en la gestion del capital humano, con la
incorporacion de las competencias laborales para que estas se conviertan en el
vehiculo de comunicacion de los valores de la organizacion hasta cada puesto de
trabajo. En la UEB Divisidbn Centro-Este de Sancti Spiritus existen deficiencias en la
aplicacion de las politicas de recursos humanos derivadas de la no utilizacion de las
competencias laborales. Se implement6 un procedimiento para la identificacion de las
competencias laborales en la misma. Se identificaron y validaron las competencias
genéricas de todos los trabajadores de la UEB Division Centro-Este y las de rol del
Grupo de Gestion Comercial, y las especificas del puesto de trabajo técnico en
normalizacion. Se disefio y aplicé un modelo para la elaboracion de los profesiogramas
o perfiles de competencias, los cuales permiten una correcta seleccién del personal,
una efectiva evaluacion del desempefio y la determinacion de las necesidades de
formacion. Se utilizaron varios métodos, y técnicas de analisis y solucion de problemas:
método de expertos (Delphi por rondas), tormenta de ideas, entrevistas estructuradas,
encuestas, andlisis documental, diagrama causa-efecto y técnicas estadisticas. La
implementacion del procedimiento contribuye a la solucion de las deficiencias en la
aplicacién de las politicas de recursos humanos en la UEB Division Centro-Este con el
principio de idoneidad demostrada que lleva implicito, a un efectivo cumplimiento del
reordenamiento laboral contemplado en los lineamientos econémicos y sociales que se

discuten actualmente en el pais.



Abstract

The research was carried out in moment of changes in the management of the
Cuban organizations that require to adopt new focuses that contribute to the success
in their activities and, especially, in the management of the human resources, with the
incorporation of the work competences so it could transform into the vehicle of
communication of the values of the organization to each work position. In UEB Division
East-central of Sancti Spiritus deficiencies exist in the application of the derived
politicians of human resources of the non uses of the work competences. The
procedure was implemented for the identification of the work competetences. They were
identified and they were validated, the generic competitions of all the workers of UEB
Division East-central and those of list of the Group of Commercial Management, and
specify the work position of technician in normalization. It was designed and to model
applied for the elaboration of the profesiogramas or of competitions profiles, which allow
the personnel's correct selection, an effective evaluation of the acting and the
determination of the formation necessities. Several methods were used, and technical
of analysis and solution of problems: experts' (Delphi for rounds) method, storm of
ideas, structured interviews, documental analysis, diagram cause-effect and statistical
techniques. The implementation of the procedure contributes to the solution of the
deficiencies in the application of the human resources policies in UEB Division East-
central with the principle of demonstrated suitability that it takes implicit, to an effective
execution of the work reorder contemplated in the economic and social limits that plows

discussed at the moment in the country.
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Introduccion

Las organizaciones utilizan recursos humanos, materiales, financieros y tecnoldgicos
para la produccién de bienes y servicios, generandose diferentes grados de rentabilidad.
Es por ello, a escala mundial, que los recursos humanos constituyen un factor clave para
el logro de los objetivos estratégicos; su importancia dentro de las organizaciones ha
aumentado con el paso de los afios, debido a que las empresas requieren cada vez mas
de personal altamente calificado y motivado para poder adaptarse a los constantes
cambios del entorno, los mismos requieren de la adopcién de nuevas estrategias de
desarrollo del potencial humano, como lo es el caso de las competencias laborales.

La gran novedad de la gestion por competencias (GpC), reside en que realmente se
trata de una nueva forma de gestionar el capital humano en la empresa y lo mas
importante, de entender la funcion de recursos humanos y su aporte decisivo a la empresa
moderna, ofreciendo métodos para incrementar el desempefio de las personas acorde a
las estrategias de la organizacion.

En el contexto actual de las organizaciones caracterizado por cambios constantes, la
GpC se visualiza como un enfoque integral que contribuye efectivamente al desarrollo
organizacional. Se reconoce como uno de los factores primordiales para que cualquier
organizacién pueda mantener y perfeccionar el que constituye su principal recurso, el
capital humano, constituyendo herramienta vital para dirigir, asegurar y facilitar el
desarrollo de cada colectivo laboral sobre la base de su motivacion, compromiso y
conocimiento. De ahi que en los Ultimos afios se haya incrementado notablemente el
estudio y aplicacion de este enfoque que pretende garantizar un exitoso desempefio
laboral.

Los impactos de los cambios sustanciales que se han producido en el plano econémico,
politico y tecnolégico en el ambito internacional, han transformado el entorno en el cual
operan las organizaciones cubanas. Particular importancia tiene en las condiciones del
pais el trabajo con el hombre, dadas las limitaciones en tecnologias, recursos materiales y
financieros que hacen de la inteligencia y el compromiso las vias fundamentales no sélo

para la supervivencia sino también para el desarrollo.



En el nuevo contexto economico mundial y sus transformaciones en el campo laboral,
cuyo dinamismo configura una economia internacional mas competitiva y una virtual
revolucién en la organizacion, tipo y contenido del trabajo, la flexibilidad tecnolégica y
organizacional aportan a las empresas un mayor potencial de adaptacion y respuesta
oportuna a los cambios de los mercados. Internamente, tal elasticidad presupone la
reorganizacion de los procesos productivos, de gestidén y organizacion del trabajo. Surge
un cambio radical en la concepcion de productividad, calidad y competitividad y un trdnsito
a una nueva racionalidad, se destaca de manera patrticular la funcion activa e integradora

del trabajo humano y la adopcién de nuevas formas de organizacion del trabajo

Hoy en dia, en la era del conocimiento, el elemento diferenciador de las organizaciones,
asi como su competitividad, lo constituyen los individuos que las componen. De este modo,
el capital humano se convierte en el activo mas valioso que posee una organizacion,
destacandose por sobre los activos fisicos y financieros, e incluso por sobre los demas
intangibles. Este rasgo distintivo es la base de la competitividad organizacional actual y
esta constituido basicamente por las competencias de los individuos, esto es, en términos
simples, conocimientos, habilidades y cualidades de sus integrantes.

El estudio y puesta en marcha del proceso de reordenamiento laboral responde a una
necesidad del pais de implementar un modelo econémico sustentable que garantice elevar
la eficiencia y la productividad en todos los sectores.

Entre los conceptos necesarios para determinar la justeza en la implementacion de este
proceso en Cuba, se encuentra el de idoneidad implicita en las competencias laborales,
sobre las que han profundizado numerosos teoricos.

Esta aplicacién del enfoque de competencias abarca todos los procesos de recursos
humanos en la organizacion, partiendo del andlisis, descripcidn y clasificacién de puestos,
seleccidn, remuneracion y sistemas de recompensa, formacion y desarrollo, evaluacion y
promocion, planes de carrera, entre otros. Una vez definidas las competencias de forma
holistica, la Gestion de los Recursos Humanos (GRH) tendr4 un caracter mas estratégico
en cualquiera de las decisiones que se tomen en funcién de las competencias definida.

En Cuba existe la Norma NC 3000: 2007 que establece el conjunto de requisitos a
cumplir por las organizaciones para lograr la implementacion de un Sistema de Gestion

Integrado de Capital Humano (SGICH) basado en las competencias laborales, que 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 a las necesidades de las personas que reciben los servicios o adquieren los
bienes materiales producidos.

Estas empresas cubanas del tabaco requieren en este marco de un cambio en su
orientacién para atraer, desarrollar y retener al capital humano que garantice su excelencia,
en los momentos actuales y en el futuro.

La empresa comercializadora de tabaco en rama “La Vega” integrada al grupo
empresarial de tabaco de Cuba, es una organizacion que dedica sus esfuerzos a
comercializar de forma mayorista tabaco en rama de todas sus clasificaciones con destino
a la exportacién y al consumo nacional, de aqui que tiene una alta responsabilidad en el
desarrollo socio-econémico del pais.

La UEB Division Centro-Este, de Sancti Spiritus comercializa de forma mayorista tabaco
en rama en todas sus clasificaciones, con destino a la exportacion, a la industria del
tabaco, del cigarro y a las plantas procesadoras de picadura en pesos cubanos; mientras
que a las Empresas Mixtas del Grupo TABACUBA, en pesos convertibles.

Para lograr una gestion eficiente de los recursos humanos en la UEB Division Centro-
Este de Sancti Spiritus se requiere de la identificacion y validacién de las competencias
laborales especificas y en particular, los profesiogramas para cualquiera de los
subsistemas que integran el Sistema de Gestion Integral de Capital Humano (SGICH),
teniendo en cuenta que la misma no cuenta con un procedimiento para identificar tales
competencias.

Se presenta como situacién problematica no se asegura la integridad de las
competencias con relacion a los objetivos de la organizacion, la seleccién e integracion del
personal que ingresa no reune todas las condiciones necesarias y la evaluacion del
personal se rige por elementos similares en todos los puestos de trabajo, siendo estos
elementos que atentan contra la calidad.

A partir de los elementos valorados, se define como problema cientifico: ¢ Cémo poder
implementar un procedimiento que permita identificar las competencias laborales para
confeccionar los profesiogramas de los puestos de trabajo en la UEB Division Centro-Este
de Sancti Spiritus?



Para abordar esta investigacion se selecciona como objeto de estudio teorico, las
competencias laborales en la gestion del capital humano y campo de accidn préctico, las
competencias laborales en la UEB Division Centro-Este de Sancti Spiritus.

Se determina como objetivo general de esta investigacion:

Implementar un procedimiento para identificar las competencias laborales que permita
confeccionar los profesiogramas de los puestos de trabajo en la UEB Divisién Centro-Este
para aumentar la efectividad en la gestién del capital humano.

En consecuencia con nuestro objetivo general se desprenden los siguientes objetivos
especificos:

1 Fundamentar tedrica y metodolégicamente la necesidad de la identificacion de las
competencias laborales en la organizacion.

2 Implementar convenientemente el procedimiento elaborado por Pérez Hondal (2011)

para la identificacion de las competencias laborales en la UEB Division Centro-Este.

3 ldentificar las competencias laborales genéricas de todos los trabajadores de la UEB
Divisidn Centro-Este de Sancti Spiritus, las de rol del Grupo de Gestion Comercial y las
especificas del puesto de trabajo técnico en normalizacién.

4 Confeccionar los nuevos profesiogramas de los puestos de trabajo en la UEB
Divisién Centro-Este, basados en las competencias laborales identificadas.

Como hipétesis de la investigacion se determina la siguiente: Si se implementa un
procedimiento que identifique las competencias laborales permitird confeccionar los
profesiogramas de los puestos de trabajo en la UEB Division Centro-Este.

El valor tedrico de la investigacion esta dado por la revision de la bibliografia sobre las
competencias laborales y los profesiogramas en cualquier organizacién y en particular en
la UEB Divisién Centro-Este de Sancti-Spiritus, como elementos principales del estudio,
asi como otros elementos necesarios que permiten construir el marco teérico referencial
de la investigacion.

El valor tedrico de la investigacion esta dado por la revision de la bibliografia sobre las
competencias laborales y los profesiogramas en cualquier organizacion y en particular en
la UEB Division Centro-Este de Sancti-Spiritus, como elementos principales del estudio,
asi como otros elementos necesarios que permiten construir el marco teérico referencial

de la investigacion.



EL valor metodologico esta dado por el disefio de un procedimiento para identificar las
competencias laborales, lo cual permite confeccionar los profesiogramas de los diferentes
puestos de trabajo. Este procedimiento puede ser aplicable en otras entidades del grupo
empresarial TABACUBA a lo largo de nuestro pais.

El valor practico se fundamenta en los cambios que a raiz del estudio puedan
introducirse de manera practica en los métodos y formas de trabajo con el objetivo de
eliminar o reducir al maximo las manifestaciones de ineficiencia, este procedimiento puede
ser mejorado segun su implementacion.

El valor social: La investigacion es socialmente relevante ya que influye en el
mejoramiento de las condiciones de trabajo, determina el cambio por mejores métodos y
procedimientos para su realizacién, se espera influir en varios de los puestos que permitan
su estudio, de acuerdo a su importancia y asi influir sobre sus protagonistas.

Se considera viable esta investigacion, por la necesidad de identificar las competencias
laborales para confeccionar los profesiogramas de los puestos de trabajo, porque se
puede ejecutar con los recursos humanos, materiales y financieros contemplados por la
organizacién y por la existencia de condiciones objetivas y subjetivas que permiten el
desarrollo efectivo de la misma

Como beneficios esperados se pueden detallar los siguientes:

» Se sustituyen los calificadores de cargos existentes por los nuevos profesiogramas
basados en las competencias laborales.

+ Se mejora el proceso de seleccion de personal con personal mas idoneo, lo que
permite un mejor desempefio laboral en la UEB Divisién Centro-Este.

* Permite darle mas efectividad a las evaluaciones de desempeno al tomarse como
indicadores a evaluar las competencias identificadas para cada puesto de trabajo.

» Se cumple lo establecido en la norma cubana NC 3000: 2007 de gestion integrada del
capital humano la cual exige a las organizaciones la documentacion de un procedimiento
para la identificacién de las distintas competencias laborales de la organizacion.

En el propio estudio del problema cientifico se determin6 como poblaciéon todos los
trabajadores de la UEB Division Centro-Este.

Se utilizan varias técnicas que permiten captar informacion, analizarla y facilitar las

soluciones, entre ellas se pueden mencionar: la dinamica de grupos, analisis comparativo,



método de expertos (Delphi por rondas), tormenta de ideas, entrevistas estructuradas,
encuestas, analisis de documentos y diagrama causa - efecto

La justificacion de esta investigacion se explica por el hecho de que Cuba esta
inmersa en un proceso de constantes cambios y de reestructuracion de su sistema
econdémico; por lo que se convierte en una necesidad optimizar la utilizaciéon de los
recursos humanos. Por tanto se hace necesario mejorar y perfeccionar los actuales
sistemas de gestion de los recursos humanos y se justifica que en la UEB Divisién Centro-
Este de Sancti Spiritus, se hagan estudios investigativos que permitan mejorar sus
procesos de gestion del capital humano que incidan en el perfeccionamiento del servicio
que se le ofrece, y a la vez que contribuya a satisfacer las necesidades de sus clientes en
beneficio de la economia nacional.

Para su presentacion esta tesis se estructurd de la manera siguiente: una introduccion,
donde se caracteriza la situacién problematica y se fundamenta el problema cientifico a
resolver; un Capitulo | donde se presentan los principales elementos relacionados con las
competencias laborales, su evolucion desde sus origenes hasta la actualidad y los
principales conceptos relacionados con estos; un Capitulo Il que describe el procedimiento
seleccionado para identificar las competencias laborales que permita confeccionar los
profesiogramas de todos los puestos de trabajo en la UEB Division Centro-Este de Sancti
Spiritus y un Capitulo Il donde se implementa el procedimiento en si para identificar las

competencias laborales; ademas de conclusiones y recomendaciones.



Capitulo 1. Marco tedrico y referencial

1.1 Evolucién historica de las competencias laborales

El concepto de competencia empez6 a ser utilizado como resultado de las
investigaciones de David McClelland, catedratico de psicologia en la Universidad de
Harvard en los afios 70, en un trabajo titulado Testing for Competence Rather Than
Inteligence, donde da a conocer un modelo de competencias, en un intento por trascender
el enfoque diferencial predominante en el estudio de la inteligencia y la personalidad, las
cuales se enfocaron en la identificacion de las variables que permitieran explicar el
desempefio en el trabajo. De hecho, un primer hallazgo lo constituyd la demostracion de la
insuficiencia de los tradicionales tests y pruebas para predecir el éxito en el desempefio
laboral.

McClelland logré confeccionar un marco de caracteristicas que diferenciaban los
distintos niveles de rendimiento de los trabajadores a partir de una serie de entrevistas y
observaciones. La forma en que describio tales factores se centr6 mas en las
caracteristicas y comportamientos de las personas que desempefiaban los empleos que
en las tradicionales descripciones de tareas y atributos de los puestos de trabajo.

En una 6ptica mas centrada en la evolucion del trabajo y las condiciones productivas
actuales, se puede fijar la aplicacién del concepto de competencia en los mercados de
trabajo a partir de las transformaciones econémicas que se precipitaron en la década de
los afios 80. Paises como Inglaterra, precursores en la aplicaciéon del enfoque de
competencia, lo vieron como una util herramienta para mejorar las condiciones de
eficiencia, pertinencia y calidad de la formacion.

Una primera situacion a abordar mediante el modelo fue la inadecuada relacion entre
los programas de formaciéon y la realidad de las empresas. Bajo tal diagndstico se
consider6é que el sistema académico valoraba en mayor medida la adquisicion de
conocimientos que su aplicacion en el trabajo. Se requeria, entonces, un sistema que
reconociera la capacidad de desempefiarse efectivamente en el trabajo y no solamente los
conocimientos adquiridos.

La definicién de las competencias apuntd a incluir lo que realmente ocurria en el lugar
de trabajo a partir de la preocupacion por el desempefio que tenia la economia britanica

en el mercado mundial. Del mismo modo se tienen antecedentes en los Estados Unidos



donde la preocupacion por las nuevas demandas a los trabajadores originG una serie de
trabajos que indujeron la revision de las politicas y practicas realizadas en paises que
basaban sus estrategias competitivas en la productividad de su gente. Las aplicaciones
del enfoque de competencia laboral en América Latina han estado vinculadas con el
disefio de politicas activas de empleo que insisten en mejorar la transparencia en el
mercado de trabajo y facilitar un mayor y mejor acceso a una capacitacion con
caracteristicas de pertinencia y efectividad. En general, la aplicacion del concepto de
competencia abarca a las empresas con sus politicas de gestion de recursos humanos y a
las instituciones capacitadoras que pretenden mejorar la calidad y eficiencia de sus
programas formativos

Sobre las aplicaciones practicas del enfoque de competencia laboral, este se ha
mostrado 0til para generar mecanismos de mercado que valoran los conocimientos y
habilidades de los trabajadores sin importar dénde y como fueron obtenidos, para
estimular el didlogo y la participacion de los agentes sociales (empresarios, gobierno y
trabajadores) en torno a la formacion y para dar una mayor efectividad a los contenidos de
la capacitacion impartida en relacion con las nuevas condiciones del trabajo.

Hacia finales de los afios 60, principios de los 70, comenzé el movimiento moderno de
las competencias, uno de los pioneros fue el profesor de psicologia de la universidad de
Harvard, David C. McClelland, quien analiza la motivacion humana como la base sobre la
que se desarrolla el enfoque de competencia a nivel de empresas, a través de la
aplicacion del enfoqgue conductista. Los resultados de estas investigaciones se enfocaron
a identificar las variables que permitieran explicar el desempefio en el trabajo. De hecho,
un primer hallazgo en 1973 demostré que los expedientes académicos y los test de
inteligencia por si solos no eran capaces de predecir con facilidad la adecuada adaptacion
a los problemas de la vida cotidiana y, en consecuencias al éxito profesional.

Asi pues se iniciaron investigaciones centradas en el contenido de los puestos de
trabajo y los resultados esperados, asi como en las caracteristicas personales de aquellos
gue desempefian de una forma excelente la funcion analizada.

McClelland logré confeccionar un marco de caracteristicas que diferenciaban los
distintos niveles de rendimiento de los trabajadores a partir de una serie de entrevistas y

observaciones. La forma en que describio tales factores se centr6 mas en las



caracteristicas y comportamientos de las personas que desempefiaban los empleos que
en las tradicionales descripciones de tareas y atributos de los puestos de trabajo.

Hay autores que plantean que si una competencia no es observable, no puede
considerarse como tal. Insisten en que tiene que ser mensurable objetivamente. En esa
vertiente el liderazgo no seria una competencia. Con tal orientacion no es compatible la
definicion anterior. La existencia de esas posiciones tiene que ser distinguida, pues
implican distintas percepciones del conocimiento buscado.

Por tal motivo los estudios de este tipo se extendieron en el mundo laboral, muchos
guerian encontrar la clave que permitiera a las organizaciones ahorrar en tiempo y dinero
en los procesos de seleccion de personal. No obstante, por una razén u otra, la
problematica universal en torno a qué formacion debia poseer una persona, y que fuese
ademas adecuada para desempefiar con éxito un determinado puesto, aun no estaba
resuelta.

Con McClelland colabor6é Richard E. Boyatzis (1982), en un estudio sobre las
caracteristicas personales de los empleados de la American Telephone and Telegraph
(ATT) y sus relaciones con la promocién jerarquica dentro de la organizacion. A este
altimo estudioso se debe una de las definiciones mas recurridas para configurar la
concepcion de competencias: “unas caracteristicas subyacentes a la persona, que estan
causalmente relacionadas con una actuacion exitosa en un puesto de trabajo”.

En 1992 Boyatzis, otro autor muy referido en esta linea de investigaciones, analizé
profundamente en una de sus investigaciones, las competencias que incidian en el
desempefio de los directivos, al utilizar para aquello la adaptacion del Analisis de
Incidentes Criticos, esto es la Entrevista de Eventos Conductuales, mas conocida por sus
siglas como BEI (BehavioralEvent Interview). En este estudio se concluye que existen una
serie de caracteristicas personales que debieran poseer de manera general los gestores,
pero que existen también algunas que solo poseen otras personas que desarrollan de una
manera excelente sus responsabilidades.

Alles Garcia, M (2002), publica un nuevo diccionario que incluye 160 competencias para
diferentes estrategias de negocio.

En Cuba se dan pasos solidos con el establecimiento de una norma de gestion de los
recursos humanos (GRH), donde el modelo para el disefio e implementacion de un

sistema de gestion integrada se basa en las competencias laborales.



A las competencias laborales se les concibe, en el modelo de referencia como el factor
por excelencia de la gestidn integrada de los recursos humanos y ademas de expresar un
desempefio laboral superior, reflejan la cultura y los valores de la organizacion. (Morales
Gutiérrez, E 2006)

Acerca del surgimiento de las competencias se puede concluir que en los albores del
siglo XX surge un nuevo enfoque dentro de las teorias del mundo empresarial — las
competencias — pero no es hasta la década del 70 que se posiciona con fuerza en los

Estados Unidos y otros paises desarrollados.

1.2 Conceptualizacion de las competencias

Existen mdltiples y distintas aproximaciones conceptuales sobre el término competencia.
Sin embargo, una adecuada categorizacion de éstas que permite aproximarse mejor a las
definiciones, es la que diferencia tres enfoques:

- El primero, denominado “funcionalista” concibe la competencia como la capacidad de
ejecutar tareas.

- El segundo, denominado “conductista” la concentra en atributos personales (actitudes,
capacidades).

- El tercero, denominado “holistico”, incluye a los dos anteriores.

Adicionalmente, es valido sefalar que la definicibn de competencia cambia entre paises,
desde considerar las de comportamiento hasta las de aspecto técnico. Sin embargo, las
empresas con mas experiencia en el tema adoptan un enfoque integral para la resolucion
de una situacion de trabajo.

En correspondencia con lo anterior, se presentan a continuacién algunas definiciones
sobre el término competencia desde la perspectiva de algunos expertos, ademas de
considerar su categorizacion.

La competencia es una caracteristica fundamental de una persona que tiene una
relacion de causalidad con determinados criterios, que permiten obtener unos
rendimientos eficaces y/o superiores en un trabajo o una situacién concreta Spencer
(1993)
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A partir de esta definicion, se puede definir que la competencia es:

1. Caracteristica fundamental: se refiere a que la competencia es una parte importante
de la personalidad de las personas y que se puede predecir su comportamiento en varias
situaciones y tareas.

2. Implica una relacion causal: significa que una competencia causa o predice el
comportamiento y el rendimiento.

3. Esta basada en criterios: significa que las competencias realmente predicen lo que
se hace bien o mal, medido en forma de criterios o estandares.

Las competencias manifiestan la integracion entre el saber, el saber hacer, saber estar,
el querer y poder hacer, que son elementos que posee el individuo, imprescindibles para

desarrollar con éxito una actividad.

Saber: conjunto de conocimientos relacionados con los comportamientos implicados en
la competencia; pueden ser de caracter técnico, orientados a la realizacion de tareas y de

caracter social, orientados a las relaciones interpersonales.

Saber hacer: conjunto de habilidades que permiten poner en practica los conocimientos
que se poseen; se puede hablar de habilidades técnicas para realizar tareas diversas, por
ejemplo: hacer una pared de ladrillos, operar a un paciente o realizar un balance contable;
habilidades sociales, para relacionarnos con los demas en situaciones heterogéneas,
trabajar en equipo, ejercer liderazgo, negociar o hablar en publico; habilidades cognitivas,
para procesar la informacion que nos llega y que debemos utilizar para analizar

situaciones o tomar decisiones.

Saber estar: conjunto de actitudes acordes con las principales caracteristicas del
entorno organizacional y/o social (cultura, normas, etcétera). En un sentido amplio, se trata
de tener en cuenta valores, creencias y actitudes, elementos que favorecen o dificultan

determinados comportamientos en un contexto dado.
Querer hacer: conjunto de aspectos motivacionales responsables de que la persona
quiera o0 no realizar los comportamientos propios de la competencia; se trata de factores

de caracter interno (motivacién por ser competente, identificacion con la tarea, etcétera)
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y/o externo (dinero extra, dias libres, beneficios sociales, entre otros) a la persona, que
determinan que esta se esfuerce o no por mostrar una competencia. Una persona que no
esté satisfecha con su salario, la formacion recibida, el horario, es dificil que haga bien su

trabajo.

Poder hacer: es un aspecto que tiene un gran peso en la organizacion y se refiere al
hecho de disponer de los recursos y medios necesarios para llevar a cabo los
comportamientos exigidos por el puesto de trabajo, es decir, el ambiente laboral puede

facilitar o inhibir los niveles de competencias del empleado.

Todos estos elementos nos llevan, en conjunto, a actuar con competencia (hacer) que
resulta observable para los demas y que permite establecer diferentes niveles de
desempeiio (regular, bueno, excelente) de las personas en su ambito personal y/o
profesional, ya sea durante la realizaciébn de tareas diversas o en sus interacciones

sociales.

A continuacion, en la figura 1.1 se presenta un esquema donde se refleja la relacion

entre estos componentes, cuya suma conceptual genera la competencia de la persona.

SABER ACTUAR

Poner en practica los
conocimientos y habilidades

QUERER ACTUAR POBER ACTUAR
Tener sentido, imagen de Disponer de los recursos
si, reconocimiento, y medios necesarios,

motivacién

ACTUAR CON COMPETENCIAS

Figura 1.1 Elementos de la competencia. Fuente: Pérez Hondal, 2011
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Aunque esta es la légica general que se sigue al conceptuar las competencias, existen
multiples y variadas definiciones. A continuaciébn se exponen varias definiciones del
concepto de competencias:

Competencias son comportamientos que algunas personas dominan mejor que otras, y
gue las hacen mas eficaces en una determinada situaciéon Mertens, (1999).

El concepto mas difundido a nivel internacional es el que surge producto de la
investigacion llevada a cabo por el profesor de Harvard, David McClelland, en los afios 70,
donde denomina competencia, a cualquier caracteristica o dimension del individuo que
esta relacionada de forma directa con la eficacia en el desempefio de su puesto de trabajo.

En sentido amplio se compone de conocimientos, habilidades, rasgos del caracter,
actividades y comportamientos.

De un modo genérico se suele entender que la competencia laboral comprende las
actitudes, los conocimientos y las destrezas que permiten desarrollar exitosamente un
conjunto integrado de funciones y tareas de acuerdo a criterios de desempefio
considerados idoneos en el medio laboral. Se identifican en situaciones reales de trabajo y
se les describe agrupando las tareas productivas en areas de competencia (funciones mas
0 menos permanentes), en las que se especifican para cada una de las tareas los criterios
de realizacion a través de los cuales se puede evaluar su ejecucibn como competente.

La anterior definicion concibe la competencia centrada en la capacidad de ejecutar
tareas (mas que centrada en los atributos personales), ya que considera éstas, como una
capacidad efectiva para llevar a cabo exitosamente una actividad laboral (funciones y
tareas) plenamente identificada, por mencionar sélo algunos aspectos.

Asimismo, esta definicion se corresponde con un enfoque funcionalista.

Las competencias son las técnicas, las habilidades, los conocimientos y las
caracteristicas que distinguen a un trabajador destacado, por su rendimiento, sobre un
trabajador normal dentro de una misma funcién o categoria laboral.

La anterior definicion concibe la competencia centrada en los atributos de la persona
(muy utilizado en los procesos de gestidn de recursos humanos por competencias), los
cuales permiten lograr un desempefio superior en un trabajo o situacion concreta.

Asimismo, esta definicion se corresponde con un enfoque conductista.
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Por su parte Gonzci (2003), plantea que es una compleja combinacién de atributos
(conocimientos, actitudes, valores y habilidades) y las tareas que se tienen que
desempeiiar en situaciones determinadas.

La anterior definicibn concibe la competencia desde una perspectiva integrada u
holistica, en la medida que integra y relaciona atributos y tareas, lo cual permite que
ocurran varias acciones intencionales simultdneamente, ademas de considerar el contexto
y la cultura del lugar de trabajo, lo que permite asi incorporar la ética y los valores como
elementos de un desempefio competente.

La competencia es la capacidad productiva de un individuo que se define y mide en
términos de desempefio en un determinado contexto laboral, y no solamente de
conocimientos, habilidades o destrezas; es decir, la competencia es la integracion entre el
saber, el saber hacer y el saber ser Masseilot, Héctor (2000).

En su andlisis sobre las bases filosoficas del concepto integrado de competencia,
Gonzci, Andrew y Athanasou, James (2003), expresan que «si bien los atributos son
l6gicamente necesarios para la competencia, por si solos no bastan..., (puesto que)
cualquier explicacion satisfactoria de la competencia debe cubrir tanto los atributos como
las tareas». La nocidén de tarea es aqui amplia, refiriéndose a que «en su sentido mas
amplio, tarea implica el desempefio en funcién de una concepcion global de lo que es el
propio trabajo, de lo que es desempefiarlo éticamente, etcétera».

Desde cualquiera perspectiva, se pueden identificar ideas que se repiten en las
definiciones tales como:

» La combinacion de conocimientos, habilidades y actitudes.

* La idea de poner en juego, movilizar, capacidades diversas para actuar logrando un
desemperio.

» La idea que este desempefio puede darse en diversos contextos cuyos significados la
persona debe ser capaz de comprender para que la actuacion sea ad hoc.

La Norma Cubana NC 3000:2007 define la competencia laboral como “el conjunto
sinérgico de conocimientos, habilidades, experiencias, sentimientos, actitudes,
motivaciones, caracteristicas personales y valores, basado en la idoneidad demostrada del
trabajador, asociado a un desempefio superior en el cargo, asi como de la entidad
asociada a determinado desempefio organizacional superior, en correspondencia con los

requerimientos técnicos, productivos y de servicios. Es requerimiento esencial que esas
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competencias sean observables y medibles y que contribuyan al logro de los objetivos
estratégicos de la entidad”.

Como se ha apreciado existen multiples y variadas aproximaciones conceptuales sobre
el término competencia segun los autores referenciados. Todas estas conceptualizaciones
permitieron al autor de esta investigacion dar su propia definicion de competencia laboral:
“La combinacion integrada de conocimientos, habilidades y actitudes que se ponen en
accion para un desempeno adecuado en un contexto dado”.

Otra definicién que se propone: “Competencia es la combinacion integrada de un saber,
un saber hacer, un saber ser y un saber ser con los demas; que se ponen en accion para

un desempefio adecuado en un contexto dado.

1.3 Caracteristicas fundamentales de las competencias

Las competencias son entonces atributos fundamentales de las personas, pues definen
la manera de actuar o pensar que tiene lugar en diversas situaciones y que perduran
durante un periodo razonable de tiempo.

De igual forma, se determinan cinco tipos de caracteristicas de las competencias, las
cuales se describiran a continuacién; se comienza por aquellas mas dificiles de detectar,

desarrollar y evaluar.

Motivaciones: lo que una persona piensa o desea y lo que la impele a la accion. Las
motivaciones conducen, dirigen y seleccionan comportamientos a través de determinadas

situaciones 0 metas.

Rasgos de personalidad: son las caracteristicas fisicas y respuestas dadas a

determinadas situaciones o informaciones.

Autoimagen: son las actitudes de una persona, sus valores o la imagen que tiene de

ella misma.

Rol social: es la imagen que proyecta el candidato; lo que cree que es importante

hacer en un momento determinado en funcion de su rol (ser lider, por ejemplo).

Conocimiento: informacion que una persona posee sobre un area de contenido

especifico.

Habilidades: la habilidad que se posee para desarrollar una tarea mental o fisica.
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El conocimiento y las habilidades generalmente son visibles y relativamente
superficiales a las personas (entiéndase superficial, por su relativa facilidad de
identificarlos). En cambio, las motivaciones, los rasgos de personalidad y la
autocomprension son aspectos mas ocultos, profundos y centrales de las personas. El
conocimiento y las habilidades son mas faciles de desarrollar. La formacion es el sistema
mas efectivo de asegurar dichas habilidades. Los aspectos mas centrales de la
personalidad son mas dificiles de evaluar y de desarrollar, pero més efectivos de

seleccionar.

1.4 Diferentes tipologias asociadas a las competencias laborales.

Competencias claves: conjunto de caracteristicas de la organizacion, de modo
fundamental vinculadas a su capital intelectual, en especial a sus valores, conocimientos ,
valores y experiencias adquiridas, asociadas a sus procesos de trabajo esenciales, las
cuales como tendencia estan causalmente relacionadas con desempefios exitosos de esa
organizacién correspondiéndose a determinada cultura organizacional.

Competencias profesionales: son los conocimientos destreza y actitudes necesarias
gue se deben poseer para ejercer una profesion, como la respuesta ante los problemas
profesionales de forma auténoma y flexible, la capacitacion para colaborar en un entorno

profesional y la organizacion del trabajo.

Dentro de las competencias profesionales se encuentran:

1 Las competencias metodologicas corresponden a los niveles precisos de
conocimientos y de informacion requeridos para desarrollar una 0 mas tareas.

2 Las competencias técnicas se refieren a las aplicaciones practicas precisas para
ejecutar una o mas tareas.

3 Las competencias sociales responden a la integracién fluida y positiva del individuo a
grupos de trabajo y a su respuesta al desafio social que ello implica, aunque siempre
vivencias desde la perspectiva laboral.

4 Las competencias individuales tienen relacion con aspectos como la responsabilidad,

la puntualidad, la honradez, etc.
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1.5 Clasificacion de las competencias

Diversos autores han clasificado las competencias de distintas maneras, con similitudes
y diferencias entre si. Para presentar las clasificaciones més usuales de las competencias,
se ordenan por referencia a las distintas corrientes de pensamiento, en el orden que se

indica a continuacioén: funcionalista, conductista y holistico.

1. Competencias genéricas: se relacionan con los comportamientos y actitudes
laborales propios de diferentes &mbitos de produccién, como por ejemplo: la capacidad

para el trabajo en equipo, habilidades para la negociacion, planificacion, entre otras.

2. Competencias especificas: se relacionan con los aspectos técnicos directamente
relacionados con la ocupacion y no son tan facilmente transferibles a otros contextos
laborales, como por ejemplo: la operacién de maquinaria especializada, la formulacién de

proyectos de infraestructura, entre otras.

3. Competencias basicas: se adquieren en la formacién basica y permiten el ingreso al
trabajo, como por ejemplo: habilidades para la lectura y escritura, comunicaciéon oral,

calculo.

Cardona Garcia y Chinchilla Estévez (1999), quienes pertenecen a la escuela de
pensamiento conductista, clasificaron las competencias en:

Competencias técnicas o de puesto: atributos o rasgos distintivos que requiere un
trabajador excepcional en un puesto determinado. Estas incluyen conocimientos,
habilidades o actitudes especificas, necesarias para desempefiar una tarea concreta.

Competencias directivas o genéricas: comportamientos observables y habituales que
posibilitan el éxito de una persona en su funcion directiva. Estas, segun los autores,
aungue se consideran genéricas, y una empresa pueda enfatizar mas en una que en otra,
pueden estudiarse de manera conjunta a partir del analisis de la funcién directiva.

Otros autores han clasificado las competencias de la siguiente manera:

Competencia técnica: dominio de experto en las tareas y contenidos del &mbito de
trabajo, asi como los conocimientos y destrezas necesarios para ello.

Competencia metodoldgica: implica reaccionar con la aplicacion de procedimientos de
acuerdo a las tareas encomendadas y a las irregularidades que se presenten, encontrar

soluciones y transferir experiencias a las nuevas situaciones de trabajo.
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Competencia social: colaborar con otras personas en forma comunicativa y
constructiva, mostrar un comportamiento orientado al grupo y un entendimiento
interpersonal.

Competencia participativa: participar en la organizacion del ambiente de trabajo,
tanto el inmediato como el del entorno, capacidad de organizar y decidir, asi como de
aceptar responsabilidades.

También otros autores hablan de competencias de la empresa y competencias
individuales, o de competencias genéricas y competencias especificas.

Se propone para esta investigacion la clasificacion siguiente:

Competencias organizacionales: conjunto de competencias que le dan o le darian a
la organizacion un rasgo diferencial en el mercado.

Competencias genéricas: competencias que deben poseer todos los trabajadores sin
importar la posicidon que ocupen en la misma; son competencias generales.

Competencias de rol: las que poseen los que desempefian un conjunto de
responsabilidades comunes; se pueden asociar a los procesos de la organizacién, o
también a proyectos temporales o funciones como la de directivos.

Competencias especificas: son aquellas propias de un puesto o un grupo de puestos
de trabajo que los hacen diferentes a otros puestos.

La clasificacibn de competencias utilizadas en esta investigacibn se adecua a las
propuestas en la Norma Cubana 3000, en su acapite 4.2, relacionado con los requisitos
vinculados a las competencias laborales. Este plantea que se debe identificar, validar o
normalizar y certificar las competencias en los niveles de: la organizacién (competencias
distintivas de la organizacion); los procesos de las actividades principales (competencias
de los procesos); y el de cargo de los procesos de las actividades principales
(competencias del cargo), que se corresponden respectivamente con las competencias
genéricas, de rol y especificas.

Este analisis permite orientar de manera coherente el nivel de aplicacion y alcance que
se le quiera dar al proyecto de competencias, con lo que se evita que se pierda la
importante vinculacion entre las competencias, las estrategias o vision de la organizacion y
el éxito empresarial. Por lo que para iniciar cualquier proyecto de competencias se parte

de la definicion de las competencias organizacionales; de lo contrario se asume el riesgo
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de que se gestionen competencias que no contribuyan a los resultados estratégicos de la

institucion, area o proceso en cuestion.

1.6 Herramientas que permitan identificar las competencias laborales

Método de expertos (Delphi por rondas): surge con el objetivo de elaborar prondsticos a
largo plazo: consiste en la utilizacion sistematica del juicio intuitivo de un grupo de
expertos para obtener un consenso de opiniones informadas. De aqui que este método
también se conozca con el nombre de criterio de expertos. Es uno de los métodos
subjetivos de prondstico mas confiable y constituye un procedimiento para confeccionar un
cuadro de la evolucion de situaciones complejas, mediante la elaboracion estadistica de
las opiniones de los expertos en el tema de que se trate.

El método se basa en la organizacion de un didlogo anénimo entre los expertos
consultados de modo individual, a partir de la aplicacion de un cuestionario, y con el
propdsito de obtener un consenso general o los motivos discrepantes entre estos.

Los expertos, seleccionados previamente, se someten a una serie de interrogantes
sucesivas, cuyas respuestas se procesan estadisticamente para conocer la coincidencia o
discrepancia que estos tienen en cuanto a lo consultado. Este proceso interactivo, en el
que en cada cuestionario se informa los resultados del precedente, posibilita al experto
modificar sus respuestas anteriores en funcién de los elementos aportados por otros
expertos. La cantidad de rondas de encuestas se determina por la evaluacion de las
curvas de distribucién de las respuestas, donde a la vez que aparecen uno 0 varios
maximos sin variaciones significativas en el transcurso de algunas iteraciones se
interrumpe el proceso.

Matriz de comparacién por pares: consiste en la confeccion de una matriz donde se
pone en las filas y columnas las competencias a comparar, luego se cruzan las
competencias y se valora la importancia que tiene cada competencia clave respecto a
todas las otras para el logro de la misibn de su empresa. En cada comparacion debe
escribir el nimero de la competencia que es superior en la casilla que corresponda. Cada
vez que pondere una competencia como superior a otra, esa mayor recibira un punto. El
orden descendente de importancia ponderada sera desde la que mayor cantidad de

puntos alcance hasta la competencia que obtenga la menor puntuacion.
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Entrevista de incidentes criticos: consiste en obtener informacion sobre las
competencias que se necesitan en cada puesto de trabajo al indagar sobre alguna
situacién o evento donde el entrevistado piense que ha tenido un resultado sobresaliente.

Cuestionarios (bases de datos): Se toman como base los diccionarios de
competencias o0 los resultados de cualquier otra técnica para definir las posibles
competencias de una organizacion.

Observacion directa de situaciones de trabajo: consiste en observar la conducta de
personas con desempefio excelente ante determinadas situaciones de trabajo y establecer

de ello patrones de conductas comunes que puedan relacionarse con las competencias.

1.7 La gestion por competencias en Cuba

A pesar de ser una tendencia ya utilizada hace algunos afios en el ambito internacional,
el enfoque de competencias laborales es bastante novedoso en el pais, por lo que no hay
una solida experiencia en su aplicacion; por tanto son pocas las empresas que conocen
todos los beneficios y ventajas que se obtienen con su empleo. Por lo que es valido
meditar si estamos preparados para la implementacion y desarrollo de la gestién por
competencias en las organizaciones, ya que este es un paso innovador que requiere de
algunos cambios en su base.

En la actualidad, los departamentos de recursos humanos emplean gran parte del
tiempo gestionando los aspectos juridicos-administrativos relativos a la organizacion. En la
implementacion y desarrollo de la gestion por competencia, mas que nunca, el referido
grupo debe asumir el rol que le corresponde, cumpliendo una funcién asesora, delineando
y controlando las politicas y herramientas a utilizar, ddndole un papel mas estratégico a la
funcion de los recursos humanos.

El Ministerio de Trabajo y Seguridad Social lleva algunos afios trabajando en las
competencias laborales, con un enfoque en la capacitacion y la formacién de los recursos
humanos en las empresas cubanas.

Las empresas cubanas tiene ante si, el enorme reto de ser eficientes, eficaces y
competitivas, pues de sus resultados depende la satisfaccion de las necesidades minimas
de nuestro pueblo, la entrada de divisa al pais y mantener los programas sociales de la
revolucion por lo que se debe tomar el ejemplo del éxito de las organizaciones modernas,

cuyo resultado ha sido posible gracias a la integracion efectiva y eficiente de su personal,
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lo que les ha permitido llevar a cabo estrategias y conseguir sus metas. Definitivamente es
el factor humano la esencia del desarrollo organizacional.

Para dar respuesta a este gran reto, se ha optado por la aplicacion de un sistema de
gestion por competencias cuya finalidad es sin dudas una nueva alternativa para
incrementar el rendimiento laboral y la motivacion ademas es utilizado para impulsar la
formacién y la educacion, en una direccion que logre un mejor equilibrio entre las
necesidades de la organizacion y sus miembros por lo que cuando se aplique la gestion
por competencias, se evita que se pierda el tiempo en programas de entrenamiento y
desarrollo que no tienen que ver con las necesidades de la empresa o las necesidades
particulares de cada puesto de trabajo.

En el 2001 se efectla la primera publicacién de gestion por competencias por Armando
Cuesta Santos.

La importancia que los recursos humanos cobran en la actualidad es un reflejo de las
empresas frente a un entorno mas competitivo, se necesita por tanto, manejar y aplicar el
término de competencias laborales para su mejor gestion. La aplicacién de un sistemas de
gestion por competencias es un reto cuya finalidad es incrementar el rendimiento laboral e
impulsarla formacion y educacion del trabajador. Aunque existen diferentes autores que
tratan el tema tienen puntos en comun y claves. Para la identificacién de las competencias
existen una gran variedad de metodologias pero todas con el objetivo de llegar a los

perfiles, esto depende de las particularidades de la entidad en la que se identifiquen.

Ventajas y beneficios de la gestién por competencias
Es importante tomar en cuenta que hay que prepararse de manera solida para enfrentar
el reto no so6lo a nivel de la empresa sino a nivel sectorial de modo concertado, a criterio

de los autores el modelo por competencias tiene las siguientes ventajas:
1 El enfoque por competencias responde mejor a los requisitos del puesto.

2 Hace mas transparente el mercado de trabajo (al utilizar la certificacion de

competencias).

3 En las empresas la gestion de personal puede ser mas eficiente (se compensa mas

equitativamente)
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1.8 Analisis y descripcion de puestos de trabajo

El analisis y disefios de los puestos de trabajo implica la descripcién de las actividades
que abarca un puesto determinado, la relacion que un puesto dado tiene con otros y define
los conocimientos, habilidades y capacidades que se necesitan para realizar el trabajo con
éxito; ahora con una nueva tendencia que se basa en las competencias laborales y esta
orientado a la elaboracion de los perfiles de competencias para cada puesto de trabajo.

El andlisis y descripcion de puestos de trabajo (A.D.P) aparece también tratado
indistintamente en la literatura referida al tema, es nombrado con el término de A.D.P, por
Harper& Lynch, (1992), y Cuesta, (1997), como Descripcion y Analisis de Cargos, lo
nombra Chiavenato, (1988) y recibe el nombre de Analisis Ocupacional dado por Urdaneta,
(1997).

En correspondencia con estas denominaciones, existen numerosas definiciones que
aparecen expresadas de una forma u otra, por los diferentes autores citados
anteriormente:

Para Chiavenato, (1988), el A.D.P es la relacion detallada de las atribuciones o tareas
del cargo, los métodos empleados para ejecutarlas y los objetivos del cargo.

Se centran exclusivamente en el cargo y no en el ocupante.

Segun Harper& Lynch (1992), el A.D.P no es mas que un proceso de obtencion de
informacion acerca de los puestos de trabajo, su contenido, las condiciones y aspectos
qgue los rodean en el cual debe reflejarse los requisitos y calificaciones necesarias para
desempenfiarlo (como nivel de formacién, la experiencia requerida, entre otros), las
responsabilidades inherentes al puesto asi como las condiciones fisicas y ambientales en
que va a realizar el trabajo.

Segun Urdaneta (1997) el A.D.P es una técnica que permite conocer las funciones y
operaciones realizadas en un puesto de trabajo determinado; definir las actividades que se
realizan (manual de funciones), los requisitos y requerimientos que exigen, las condiciones
fisicas y habilidades mentales que debe poseer quien lo desempefia, los riesgos debido a
accidentes o las posibles enfermedades profesionales derivadas de sus ejecucion.

Los resultados que haran del A.D.P una valiosa técnica para la empresa, el trabajador y
especialmente para el departamento de recursos humanos, se derivan una serie de
factores y subfactores segun el criterio de Chiavenato, (1988) y Harper& Lynch (1992).Un

factor que se deriva del A D P es el profesiograma que es un documento en el cual se
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plasma el resultado del analisis y estudio de una ocupacion, en el sentido de atender a la

triple vertiente: psiquica, fisica y ambiental, o sea es la sintesis del A.D.P
OBSERVACION DIRECTA

\ /7

MIXTOS « METODOS # ENTREVISTAS

Y '\

DIARIO DE ACTIVIDADES METODOS DE EXPERTOS

CUESTIONARIO

Figural.3: Métodos para el andlisis y descripcion de puestos o cargos de trabajo.
Fuente: Cuesta Santos, (2010).

El andlisis de puestos de trabajo: procedimiento de obtencion de informacién acerca de
los puestos, su contenido y los aspectos y condiciones que los rodean.

Descripcidon de puestos de trabajo: documento que recoge la informacion obtenida por
medio del andlisis, y queda reflejado de este modo, el contenido del puesto, asi como las

responsabilidades y deberes inherentes al mismo.

1.9 Profesiogramas

El profesiograma marca una pauta metodolégica fundamental y es un elemento
importante de la conexién organizativa de la gestiéon de recursos humanos, afirmado por
Soler (1995).El profesiograma como sintesis del A.D.P tiene gran importancia para los
objetivos que persigue la G.R.H ya que tiene estrecha relacion con los subsistemas que
los conforman, es el punto de partida para desarrollar casi todas las actividades claves en

el area de los recursos humanos.
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Una vez elaborado el profesiograma este debe ser flexible a los cambios que se
presenten en el puesto de trabajo, posibilitando el enriquecimiento del contenido de trabajo
del puesto.

Por ultimo una de las utilidades que evidentemente poseen los profesiogramas de
puestos y cargos de trabajo es sin duda el servir de base para la determinacioén de las
competencias laborales que exigen dichos puestos.

Segun A. Cuesta Santos (1997) el profesiograma, es el resultado de las actividades
claves de analisis y descripcion de puestos de trabajo, marca un hito metodologico
fundamental y es un elemento esencial de conexion técnico organizativo perfil de
competencias: es el listado de las distintas competencias que son esenciales para el
desarrollo de un puesto, asi como los niveles adecuados para cada una de ellos, en
términos de conocimientos, habilidades y conductas observables.

Los perfiles de cargo por competencias en el sentido en que se vienen tratando, en un
futuro deben ser desarrollados para todos los puestos y asociados a todos los empleados,
la determinacion de los perfiles de cargo por competencias en primerisimo lugar hay que
desarrollarlos en los directivos y especialistas de linea, quienes habran de asumir roles de
formadores respecto a sus empleados.

Sin embargo, en ocasiones el disefio de los profesiogramas se ha centrado mas en las
funciones del puesto que en las competencias que deben tener las personas para un
desemperio exitoso. De ahi la importancia que actualmente se le concede a los perfiles de

competencia.

Seleccidn del personal Valoracién de puestos Sistemas de salarios

Evaluacion de

Reclutamiento desempefio

del personal —

Formacién de
personal

l

Planes de carreras

Seguridad e higiene
Ocupacional



Figura 1.4: Finalidades del profesiograma. Fuente: Pérez Hondal, (2011).

Un profesiograma dependera fundamentalmente de la funcién que desarrolle el puesto
de trabajo en cuestion, y por supuesto de la estrategia y la cultura de cada empresa en
particular. Por tanto, cada empresa adecuara los perfiles de competencia en dependencia
de los objetivos que persiga la misma.

1.10 Necesidad de implantar un procedimiento para la identificacion de las
competencias laborales en la UEB Division Centro-Este.

En el grupo empresarial TABACUBA, no existen antecedentes de estudios sobre
meétodos o procedimientos para la identificacion de las competencias laborales.

La UEB Division Centro Este (Sancti Spiritus—Ciego de Avila), de la Empresa
Comercializadora de Tabaco en Rama “ La Vega” subordinada al Grupo Empresarial
TABACUBA, perteneciente al Ministerio de la Agricultura (MINAGRI), fue creada el 7 de
julio del 2000 en Resolucién No 156 del 2000 dictada por el Ministro de Economia y
Planificacion, con el siguiente objeto social: comercializar de forma mayorista tabaco en
rama en todas sus clasificaciones y tabaco en polvo con destino a la exportaciéon, a la
industria del tabaco, del cigarro y a las plantas procesadoras de picadura en pesos
cubanos y a las Empresas Mixtas del Grupo TABACUBA, comercializar de forma
mayorista tabaco torcido, cigarrillo y fosforos , brindar servicios de transporte de carga por
via automotor en pesos cubanos al sistema de la agricultura , brindar servicio de taller
automotor a entidades del sistema del Grupo Empresarial TABACUBA , brindar servicio de
parqueo , de comedor y cafeteria a sus trabajadores y como su nombre lo indica este
objeto social sera desarrollado en la regién centro-este del pais es decir en las provincias
de Sancti Spiritus y Ciego de Avila.

La economia cubana ha contado histGricamente con ingresos provenientes de la
industria tabacalera. La UEB Division Centro-Este de Sancti Spiritus se inserta en ella, con
plenas facultades que se le propician y en circunstancias donde se hace necesario el
reordenamiento del sector.

Los favorables resultados que desde el punto de vista financiero ha alcanzado deben
acompafarse de un perfeccionamiento en la gestion comercial y de una plena

identificacion y compromiso del factor humano con su institucion.
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En Cuba, se han desarrollado estudios de GRH en, las empresas comercializadoras de
tabaco que evidencian deficiencias que se relacionan directamente con la falta de
integracion de sus diferentes subsistemas.

Muchas de las soluciones propuestas hasta el momento tienen como objetivo la
definicion de perfiles de competencias en distintos cargos de la organizacion, pero la
mayoria de estos proyectos e investigaciones carecen de un enfoque integrador que
permita orientar la definicion de competencias hacia otras areas, de manera coherente y
posibilitando la gestion integral de los recursos humanos. Esto propicia que los directivos
de recursos humanos se planteen la siguiente interrogante:

¢ Como lograr introducir exitosamente la gestion por competencias (GpC) en su
organizacion posibilitando una mayor efectividad e integracion en los procesos de GRH?

Para dar respuesta a esta pregunta se utilizan un grupo de técnicas de andlisis y
solucion de problemas, entre ellas, se puede mencionar: el método de expertos, tormenta
de ideas, entrevistas estructuradas, encuestas, analisis de documentos, diagrama causa-
efecto, y otras técnicas estadisticas, que bajo la guia del método general de solucién de
problemas permitieron el desarrollo de una tecnologia para introducir exitosamente la GpC

en cualquier organizacion.

1.11 Conclusiones parciales

1. Se logr6 realizar una amplia revision bibliografica actualizada y el conocimiento
necesario para resolver el problema cientifico de la investigacion.

2. Existen diferentes aproximaciones en la definicibn de competencias, lo que ha
llevado a desarrollar modelos y estructuras teéricas y a postular diferentes definiciones de
acuerdo con los contextos y las perspectivas de varios autores.

3. La gestidbn por competencias constituye hoy el paradigma de la gestion de los
recursos humanos ya que solo a través de un capital humano competente una
organizacibn puede alcanzar sus objetivos estratégicos de eficacia, eficiencia y
competitividad.

4. Ante la realidad del cambio en la gestion de las organizaciones cubanas para
implementar un modelo econdmico sustentable en el pais, surge la necesidad de adoptar
nuevos enfoques que contribuyan al éxito de todas las organizaciones y especialmente en

la gestion de los recursos humanos, con la incorporacion de la gestion por competencias
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como modelo de transformacién organizacional que permita sobrevivir a las
organizaciones en este mundo tan cambiante, nuestra institucién se ve en la necesidad de

implantar un procedimiento para medir las competencias laborales entre trabajadores.
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Capitulo 2. Fundamentacion metodologica del
estudio

En este capitulo se describe un procedimiento para identificar las competencias
laborales que permita confeccionar los profesiogramas de todos los puestos de trabajo en
la UEB Division Centro-Este de Sancti Spiritus, el cual constituye una herramienta
metodoldgica base para el disefio de los otros subsistemas que conforman el sistema de
gestion integrada del capital humano: seleccion del personal, remuneracion y sistemas de

recompensa, formacion y desarrollo, capacitacion y planes de carrera.

2.1 Procedimiento para identificar las competencias laborales. Estructura general.

El procedimiento de identificacién de las competencias laborales para la UEB Division
Centro-Este de Sancti Spiritus parte de la clasificacion asumida por Pérez Hondal, (2011),
ya que es un procedimiento que se ajusta a la realidad y en sus clasificaciones abarca el
conocimiento ideal a través de métodos y técnicas, en la figura 2.1 se detalla el
procedimiento para identificar las competencias laborales.

El procedimiento tiene tres momentos: el primero, etapa de Diaghostico, que se basa
en el conocimiento actual y futuro de las caracteristicas, potencialidades y debilidades en
la gestion de la organizacion. Es fundamental en esta etapa la relacién entre los objetivos
organizacionales, sus metas y proyecciones, y los objetivos estratégicos de la GRH; esta
vinculacién forma parte importante del analisis integral de la misma.

La segunda etapa es la de Identificacion, que se condiciona a partir del analisis de la
etapa anterior y comienza con la identificacion de las competencias laborales de todos los
trabajadores de la UEB Division Centro-Este de Sancti Spiritus: los comportamientos
observables mas frecuentes del actuar diario, segun las funciones de cada puesto de
trabajo.

Seguidamente se identifican las competencias de rol del Grupo de Gestion Comercial,
por ser el area de trabajo que mas influye en los resultados del trabajo de la organizacion
y en la materializaciébn de sus objetivos estratégicos, al ser el nucleo que agrupa los
especialistas del area comercial, y al finalizar se identifican las competencias especificas

del puesto de trabajo de Técnico Medio en Normalizacion, el cual es un puesto de vital
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importancia al ser el encargado de disefar, implantar y controlar el funcionamiento del
sistema de calidad de la entidad.

La tercera etapa, Ejecucion, ofrece el caracter practico a los procesos de recursos
humanos y condiciona la puesta en practica y monitoreo en todas las dimensiones
organizacionales. El punto de partida en esta etapa es el analisis y descripcion de puestos
de trabajo, actividad que garantiza el éxito de todos los procesos de la GRH, por la
importancia que reviste en el disefio de los procesos clave de recursos humanos.

En la figura 2.1 se muestran las actividades generales a acometer para la identificacion
de las competencias laborales en la UEB Division Centro-Este. A partir de estas
actividades generales se hace el disefio del procedimiento para la identificacion de las
competencias laborales en la UEB Division Centro-Este, el cual se muestra a continuacion:
3
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Figura 2.1: Procedimiento para la identificacion de las competencias laborales en la
UEB Division Centro-Este Sancti Spiritus. Fuente: Pérez Hondal, (2011).

Esta etapa se centra en la elaboracion de los profesiogramas de los puestos de trabajo,
aunqgue sirve de punto de partida para la ejecucion de las demas politicas en la GRH. Con
el monitoreo se detectan los posibles cambios en los contenidos de los cargos y/o puestos
de trabajo, a causa de modificaciones, tanto en las estrategias y politicas de recursos
humanos, como en el disefio de los sistemas de trabajo, en lo que se refiere a los métodos
y a las condiciones de trabajo.

En la figura 2.2 se resume en forma simplificada las tres etapas del procedimiento con

los aspectos principales de cada una.

.

Andlisis del plan estratégico de la

DIAGNOSTICO { organizacion.

; Identificacion de las competencias genéricas.
Identificacion de las competencias de rol de los
especialistas del grupo de gestion comercial.

IDENTIFICACION { Identificacion de las competencias especificas del

puesto de trabajo técnico medio en normalizacion.

| Validacion de las competencias.

l ,
Analisis y descripcion de los puestos de trabajo.
EJECUCION < Elaboracion de los profesiogramas de cada puesto de

trabajo.

Puesta en marcha.

\

Figura 2.2: Resumen de las tres etapas del procedimiento.

2.2 Etapa de diagnéstico

Esta etapa del proyecto representa un punto critico, ya que su objetivo principal es
garantizar que las competencias definidas estén en correspondencia y permitan
desarrollar los objetivos y estrategias de la organizacion, para de esta forma alcanzar la
vision proyectada y cumplir con la mision de la organizacion. Este paso garantiza que se
logre el necesario aporte de la GRH a los objetivos estratégicos de la organizacion desde

Su propia concepcion.
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Andlisis del plan estratégico de la organizacion

En esta fase se realiza un andlisis integral de la planeacion estratégica de la
organizacion estudiada, se parte de un analisis concreto de la situacion actual de la
organizacién en cuanto a su situacion tecnoldgica, material y de gestion, elementos que
pueden observarse en el analisis estratégico de la misma y su proyeccion sobre la base de
ese analisis.

En esta etapa se realiza un analisis de las politicas y estrategias generales de la
organizacion enfocadas hacia donde se quieren lograr los mayores esfuerzos, analisis del
hoy y el mafiana de la organizacion, y el camino que transitara para llegar al cumplimiento
de sus metas y el logro eficaz y eficiente de su mision, asi como de los objetivos
estratégicos definidos por cada area de resultados clave. En este andlisis debe quedar
definido el lugar que ocupan los recursos humanos en cuanto a su participacion en la

estrategia general de la organizacion.

Analisis del plan estratégico de recursos humanos

En esta etapa se evalUa la correspondencia de los objetivos de la organizacién y su
contraparte en los objetivos de gestion de recursos humanos, los cuales se valoran de
manera préactica.

Con la informacion que se obtiene del andlisis anterior, es apropiada la aplicacién de
encuestas, entrevistas y analisis de evaluaciones del desempefio. Se procede a evaluar la
aplicacion practica de los objetivos y proyecciones de la organizaciéon en funcion de la
gestién y se permite realizar ajustes periédicos a los objetivos, segun la evaluacion de los

mismos en este analisis.

2.3 Etapa de identificacién

En esta etapa se identifican las competencias genéricas y las de rol. Para gestionar las
competencias, como se precisé en la etapa anterior, se valora la coherencia de la mision y
vision, con el disefio de los objetivos y lineamientos. Del plan estratégico se derivan las
competencias genéricas de todos los trabajadores de la UEB Division Centro-Este,
relacionadas con un marco de actuacion general, en correspondencia con los principios y

valores que se promueven en la organizacion. Posteriormente se identifican las
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competencias del rol de los especialistas del Grupo de Gestion Comercial, y las
competencias especificas del puesto de trabajo Técnico en Normalizacion.

En esta etapa se pueden utilizar diversas técnicas como el método de expertos, las
encuestas, entrevistas, la observacion directa y el analisis documental. En esta
investigacion se utiliza el método de expertos (Delphi por rondas), encuestas y entrevistas.

En la figura 2.3 se muestra la secuencia de pasos logicos a seguir en esta etapa.

Seleccion de expertos.

Preparacion de los expertos y planificacién de las
sesiones de trabajo.

Aplicacion de las encuestas.

Recopilacién y andlisis de los datos.

Aplicacién del método Delphi por rondas.
Validacion de competencias.

N

ETAPA DE {
IDENTIFICACION

ok w

Figura 2.3: Pasos légicos para la identificacion de las competencias laborales. Fuente:
Pérez Hondal, (2011).

Identificacidén de las competencias genéricas y de rol

A continuacion se describen todos los pasos légicos que se deben seguir para

identificar las competencias laborales.

Paso 1: Seleccion de los expertos

Forma parte del proceso organizativo de esta etapa y condiciona el desarrollo posterior
del ejercicio y la seleccién exitosa de las competencias. Se definen los expertos para
identificar estas competencias, para lo que se tiene en cuenta el personal conocedor de
las politicas generales de la UEB Division Centro-Este de Sancti Spiritus, y sus procesos
claves, personal técnico con conocimientos profundos y desempefios exitosos,
trabajadores con experiencia y buena trayectoria laboral, directivos con resultados y
perspectivas, y profesionales de las ciencias sociales que sean capaces de evaluar el

clima laboral y la cultura organizacional.

Calculo del numero de expertos
El nimero de expertos M debe estar entre 7 y 15, se determina por un método
probabilistica, que asume una ley de probabilidad binomial, por la expresion 2.1

p: maximo error que se tolera en el juicio de los expertos (0,01 y 0,05)
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i: nivel de precision a utilizar, se recomienda entre £ 0,1

k: constante que cambia segun el nivel de confianza

(1-a) a aol2 Z a/2 (Z a/2)2=k
0,90 0,10 0,05 1,64 2,6896
095 0,05 0,025 1,96 3,8416
099 0,01 0,005 2,58 6,6564

Los expertos en el tema se seleccionan por los conocimientos especificos y la
calificacion técnica, debido a la influencia que tienen en la consistencia de los resultados.
Para esta valoracion, se propone el procedimiento de Hurtado de Mendoza (2003), que
evalla el coeficiente de competencia en funcion del coeficiente de conocimiento o

informacion y el coeficiente de argumentacion (ver anexo 2).

Paso 2: Preparacion de los expertos y planificacion de las sesiones de trabajo

En la etapa de planificacién de este estudio, los expertos reciben una preparacion en
temas de relaciones grupales, técnicas de generacion de ideas, asi como una preparacion
intensiva de los temas relacionados con las competencias laborales y su influencia en el
trabajo de los miembros de la organizacién y en la gestion, también profundizan en los
procesos claves de la organizacion y su funcionamiento real, revisan documentacion
relevante, asi como los niveles de rendimiento en los diferentes puestos, y los
sefalamientos realizados en las evaluaciones del desempefio; con toda esta informacion,
los miembros del grupo se adiestran en la actividad de definir de forma explicita los
comportamientos observables en los diferentes puestos de trabajo y los rasgos
manifestados por sus ocupantes, en funcion de definir habilidades, conocimientos,
aptitudes y elementos necesarios para un rendimiento efectivo en funcion de la
organizacion.

También se planifican las sesiones de trabajo, se determina el orden, frecuencia y
profundidad del trabajo a realizar. ElI orden consiste en la definicibn de las tareas a

desarrollar, el grupo debe definir el cronograma de ejecucion.
Paso 3: Aplicacion de las encuestas
Este paso parte de la seleccion de la muestra, primero se identifica la poblacion y se

determina el tipo de muestreo a utilizar segun el propoésito de las competencias que se

33



quieran identificar. Dadas las caracteristicas propias de la UEB Centro-Este de Sancti
Spiritus resulta procedente trabajar con todos los trabajadores, o sea, con la poblacién
completa. Se utilizan encuestas estructuradas que permiten recoger todas las
competencias que consideren necesarias los encuestados segun sus criterios, mas la
posibilidad de escoger en un listado de competencias que se incluye en la encuesta para
facilitar y agilizar el procedimiento. Posteriormente comienza el trabajo de campo en la
organizacion objeto de estudio.

Para la elaboracion de los cuestionarios, se tiene en cuenta la teoria de la comunicacion,
con mecanismos que reduzcan los riesgos en las respuestas, preguntas claras, precisas e
independientes. Suelen ser preguntas cuantitativas para calcular medias y rangos, y
cualitativas para la justificacion de sus opiniones.

Paso 4: Recopilacion y analisis de los datos

Después de terminado todo el proceso de encuestas, se recogen y analizan todas las
competencias segun el criterio de los encuestados, se hace una seleccion segun el tipo de
competencia, se agrupan por tipo de competencia y se hacen dos listados: competencias
genéricas y competencias de rol. Los listados confeccionados pasan a ser analizados por
los expertos.

Paso 5: Aplicacidon del método Delphi por rondas

Se propone el método Delphi por rondas porque utiliza la inteligencia colectiva de un
grupo de expertos y utiliza métodos estadisticos que reducen el grado de subijetividad de
los métodos de este tipo.

Se utilizan las tres fases fundamentales para la aplicacion del método Parisca
Hernandez, (1995) que coincide con la bibliografia consultada:

» Fase preliminar: se delimitan el contexto, los objetivos, el disefio y los elementos
basicos del trabajo.

» Fase exploratoria: elaboracién y aplicacion de los cuestionarios segun sucesivas
rondas, de tal forma que con las respuestas mas comunes de la primera se
confecciona la siguiente.

» Fase final: andlisis estadisticos y presentacion de la informacion.

Estas tres fases se representan en el esquema de la figura 2.4. La aplicacion del
método Delphi, para identificar las competencias laborales, se basa en Cuesta Santos
(2010).
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Primera ronda:

Se listaran todas las competencias por cada experto en una hoja que tiene una
interrogante previa: « ¢Cudles son las competencias que considera distinguen a la
organizacién o puesto?» Posteriormente, las competencias identificadas se listan en una
pizarra y se efectta la reduccion del listado con la eliminacion de las repeticiones o
similitudes.

Se conforma la matriz de competencias (C) expresadas por los expertos (M) en la tabla
2.1, donde (X) es igual a (C) relacionada por los miembros, y (--) es igual a (C) no
relacionada por los expertos.

Tabla 2.1 Matriz de competencias expresadas por los expertos.

Competencias (C) Ma M2 Ms Ma Ms Me M7 M2

N w(N| -

..)
X: C relacionada por el experto.
--: C no relacionada por el experto.

Fuente: Cuesta Santos (2010).
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Fase Preliminar

Elementos Basicos Seleccion de Expertos

i

Fase Exploratoria

v

A Cuestionario F
N | E
A - E
L Cuestionario D
/ B
S v A
/ Cuestionario C
S i K
Fase Final

Figura 2.4: Esquema de desarrollo del método Delphi. Fuente: Parisca Hernandez,
(1995)

Segunda ronda

Se le entrega a cada miembro la tabla 2.1 y se le pregunta: « ¢Esta usted de acuerdo
en que esas son verdaderamente las competencias que distinguen a la organizacion,
proceso o0 cargo segun sea el caso? Declare con una (N): no estoy de acuerdo.» El nivel
de concordancia de los juicios emitidos se determina a través de la expresion 2.2.

Cc= (1-Vn) x100 [2.2]

Donde: Cc: coeficiente de concordancia expresado en porcentaje

Vn: cantidad de miembros en contra del criterio predominante
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En la tabla 2.2 se muestran las competencias depuradas con nivel de concordancia.
Cuesta Santos (2010) define empiricamente que si resulta (Cc >60%), se considera
aceptable la concordancia. Las (C) que obtuvieron valores (Cc) menores que el 60% se
eliminan por baja concordancia o poco consenso entre los expertos.

Tabla 2.2 Matriz de competencias con nivel de concordancia.

Competencias (C) M1 M2 Ms M4 Ms Ms Mz . | Cc (%)

R WINE

Fuente: Cuesta Santos (2010).

Terceraronda:

Se procede a la ponderacion de las competencias. Para inducir el ordenamiento se
realiza la pregunta: « ¢ Qué ponderacién o peso usted daria a cada una de las (C), con el
objetivo de ordenarlas atendiendo a su importancia en el desempefio de maximo éxito?»

La prioridad se otorga con el nimero 1 a la mas importante, 2 la que sigue en
importancia, hasta n= niumero de competencias (menos importante). De los resultados de
la ponderacion por cada experto se confecciona la matriz de ponderacion (tabla 2.3),

donde Rj es la suma por filas indicadas de cada competencia, segun el criterio de los

expertos.
Tabla 2.3. Ponderacion de los expertos.
Competencias (C) M1 M2 Ms Mg Ms Me M~ Rj
1
2
3
(...)

Fuente: Cuesta Santos (2010).

El nivel de importancia de las (C) se obtiene segun el orden de menor a mayor del valor
de las Rj; para esta determinacién se calcula la (Rj) por la expresion 2.3. Los resultados se

registran en la tabla 2.4.

] T RJ
(Rj) = -5 —

[2.3]
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En el caso de que al concluir el analisis de los lugares alcanzados por ponderacion de
las competencias haya algunas que no alcancen el valor de Cc > 60 %, entonces se
requiere de una cuarta ronda.

Tabla 2.4 Orden de importancia de las competencias.

Competencias (C) Rj Rj | Cc (%)
1

2
3
(..)

Fuente: Cuesta Santos (2010).

Cuarta ronda:

A los expertos se les hace llegar la tabla 2.4 con el ordenamiento alcanzado. Se indica
el andlisis a través de la siguiente pregunta: « ¢Est4 usted de acuerdo con las
ponderaciones y el orden obtenido? Reflexione detenidamente, puede modificar sus
ponderaciones.» De haber variacion en las ponderaciones se procede al igual que en la

ronda anterior.

Para el procesamiento estadistico se pueden utilizar el coeficiente Cc Cuesta Santos,
(2005) y el coeficiente de concordancia de Kendall. Se desea alcanzar el objetivo de la
investigaciéon con el mayor rigor estadistico matematico y demostrar significacion con
menos rondas de trabajo, por lo que resulta apropiado el coeficiente de concordancia de
Kendall.

Forma de registrar las competencias

Las competencias identificadas y el orden de importancia dada a las mismas a través
del proceso de ponderacion, constituyen las competencias distintivas de la organizacion,
del Grupo de Gestion Comercial y del puesto de trabajo de Técnico Medio en
Normalizacion, segun sea el caso. Una vez identificadas las competencias, las
dimensiones o subcompetencias y el descriptivo del comportamiento se registran en una

tabla con un formato similar a la tabla 2.5.
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Tabla 2.5 Competencias laborales de los puestos de trabajo.

Puesto de trabajo Competencia del cargo Subcompetencia del cargo
A 1 1
2 2
3 3
B
C

Las competencias identificadas y el orden de importancia dada a las mismas a través

del proceso de ponderacién, constituyen las competencias distintivas de la organizacion,

los procesos de las actividades fundamentales o de los puestos de trabajo, segun sea el

caso. Una vez identificadas las competencias, las dimensiones o subcompetencias y el

descriptivo del comportamiento se registran en una tabla con un formato similar a la tabla

2.6.

Tabla 2.6: Ejemplo de registro de competencias.

Competencias

Dimensiones de
la competencia

Descripcion de la competencia

1.Capacidad de
trabajo en equipo
(Aptitud y disposicion
para trabajar como parte de
un colectivo de trabajo)

Orientacion a la
Cooperacion.

- Disposicion a compartir las
experiencias y
conocimientos.

- Disposicién para permitir
que el
colectivo utilice sus medios
de
trabajo.

- Disposicion para colaborar
con
otras areas de la
organizacion.

Capacidad de
colaboracion y
ayuda.

- Caracter afable.
- Mostrar disposicion
- Permanente de ayuda.
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Paso 6: Validacion de las competencias identificadas
Para valorar la concordancia de los expertos se emplea el coeficiente de concordancia
de Kendall, expresion 2.4:
_ 12=%D2
T 1
donde:
M: cantidad de expertos
K: nimero de competencias a evaluar

D: desviacion del valor medio de los juicios emitidos; se obtiene por la expresion 2.5:

™

D=Zaij—T

=1
donde:

aij: juicio de importancia del indice «i» dado por el experto «j»

T: factor de comparacion (Rj)

El coeficiente de concordancia de Kendall expresa el grado de asociacién
(concordancia) entre los expertos, por tanto es una medida de correlacion que utiliza
rangos. Para analizar la significacion y/o grado de confiabilidad del juicio de los expertos,
se parte del planteamiento de la décima respecto a:

Ho: no hay concordancia en el juicio de los expertos

Hi: hay concordancia en el juicio de los expertos

Para muestras grandes, k < 7, (nUmero de competencias), se calcula el estadigrafo
Chi — cuadrado:
c2=M*(k-1)*W

Si el valor del estadigrafo cumple la restriccion:

X2 > X2 tabulada, se rechaza Ho

Hi: el juicio es consistente

Ho: el juicio no es consistente
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Para muestras pequefias, k < 7, se compara el valor de S = ¥ D?con el valor de S

tabulada en la tabla de Friedman Sydney Siegel, (1986) para niveles de significacion de
0,01y 0,05.

Region critica: S = S tabulada

Respecto al cumplimiento de la region critica en las dos situaciones, la decision se
define como que no existen evidencias estadisticas suficientes que indiquen la falta de
concordancia en el juicio de los expertos.

Luego se propone un seguimiento y desarrollo de acciones en toda la organizacion para
potenciar dichas competencias, asi como el desempefio de la misma en funcion de lograr
mayores niveles de calidad y productividad del trabajo de la organizaciéon, de esta forma
se reevalla la presencia y utilizacién en los procesos de trabajo de las competencias.
Estas, como denominadores comunes, deben estar presentes en el proceso de

planificacion de objetivos, tanto organizacionales como individuales.

2.4 Etapa de ejecucion

La ultima etapa del procedimiento tiene como objetivo fundamental confeccionar los
profesiogramas de los puestos de trabajo y su puesta en marcha. La etapa se divide en
tres momentos: primero el analisis y descripcion de los puestos de trabajo, lo cual aporta
los elementos necesarios para la elaboracion de los profesiogramas; en un segundo
momento se confeccionan los profesiogramas, que se basan en las competencias
identificadas de cada puesto de trabajo y por ultimo, se concluye con la puesta en marcha

de los profesiogramas después de discutirse con trabajadores y directivos.

Andlisis y descripcion de puestos de trabajo

La descripcién y el andlisis de puestos estan estrechamente relacionados por sus
finalidades y el proceso de obtencidén de datos. Las diferencias entre ellos radican en que
la descripcion se orienta al contenido del cargo (qué hace el ocupante, cuando lo hace,
como lo hace y por qué lo hace), en tanto el analisis estudia y determina los requisitos de
calificacion, las responsabilidades implicitas y las condiciones que el cargo exige para ser
desempefiado de manera adecuada. Este analisis es la base para evaluar y clasificar los

puestos, con el propdsito de compararlos. La descripcion del puesto es un proceso que
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consiste en enumerar las tareas o funciones que lo conforman y lo diferencian de los
demas puestos de la empresa; es la enumeracion detallada de las funciones o tareas del
puesto (qué hace el ocupante), la periodicidad de la ejecucion (cuando lo hace), los
meétodos aplicados para la ejecucion de las funciones o tareas (cémo lo hace) y los
objetivos del puesto (por qué lo hace).

Bésicamente, es hacer un inventario de los aspectos significativos del puesto y de los
deberes y las responsabilidades que comprende.

El andlisis y descripcion de puestos de trabajo se realiza segun una metodologia

general (MTSS, 2009) y se conoce que se fundamenta en tres fases:

I. Fase de planeacion

Se planea cuidadosamente todo el trabajo del analisis de puestos, es casi una fase de
oficina y de laboratorio. La planeacion del analisis de puestos requiere de algunos pasos,
muchos de los cuales se suprimen en dependencia de la situaciéon en que se encuentre la
definicién de los puestos en la organizacion. Los pasos son los siguientes:

1. Determinacién de los cargos a describirse, examinarse e incluirse en el programa de
analisis; sus caracteristicas, su naturaleza, su tipologia.

2. Elaboracién del organigrama de puestos y de la posicion respectiva de los puestos en
el organigrama.

3. Elaboracion del cronograma de trabajo; se especifica por dénde se inicia el programa
de analisis: por las escalas superiores y descender gradualmente hasta las inferiores o
viceversa, 0 empezar en las intermedias.

4. Eleccion de los métodos mas adecuados, se escogen segun la naturaleza y las
caracteristicas de los cargos que han de analizarse; por lo general, se eligen varios
métodos de analisis, pues los cargos dificilmente presentan naturaleza y caracteristica
semejantes. La eleccion recaera en los métodos que presenten las mayores ventajas o al

menos las menores desventajas en funcion de los cargos que van a analizarse.

Il. Fase de preparacién
En esta fase se:
1. Reclutan, seleccionan y entrenan los analistas de puestos que conforman el equipo

de trabajo.
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2. Prepara el material de trabajo.

3. Dispone el ambiente (informes a la direccién, supervision y a todo el personal incluido
en el programa de andlisis de puestos).

4. Ejecuta la recoleccion previa de datos (hombres de los ocupantes de los puestos,
relacion de los equipos, herramientas, materiales, formularios utilizados por los ocupantes
de los puestos).

La fase de preparacion puede ser simultdnea a la de planeacion.

lll. Fase de ejecucion

En esta fase se recolectan los datos relativos a los puestos que se analizan y se
redacta el andlisis mediante las acciones siguientes:

1. Recoleccion de los datos sobre los puestos mediante los métodos de analisis
elegidos (con el ocupante del puesto o con el supervisor inmediato).

2. Seleccidén de los datos obtenidos.

3. Redaccién provisional del andlisis hecho por el analista de puestos.

4. Presentacion de la redaccién provisional al supervisor inmediato, para que la ratifique
o la rectifique.

5. Redaccién definitiva del andlisis del puesto.

6. Presentacion de la redaccion definitiva del andlisis del puesto, para la aprobacion

(ante el jefe inmediato superior del puesto correspondiente).

Los profesiogramas

La configuracion del perfil de cargo por competencias derivado de la actividad clave de
GRH denominada analisis, disefio y descripcion de puestos de trabajo, parte de la
determinacién rigurosa de las competencias del contenido del puesto o cargo,
respondiendo esencialmente a ¢qué se hace?, ;como se hace? y ¢para qué lo hace?
(que comprende también el conjunto saber y querer hacer cuando se vaya a configurar el
perfil de competencias de los candidatos al puesto).

En el documento que configura el profesiogramas o perfil de competencias del puesto o
cargo, las referidas competencias a determinar tienen una estrecha relacion con los
requisitos fisicos y de personalidad, asi como con las responsabilidades del ocupante del

puesto. Ademas se consideran las condiciones de trabajo (iluminacion, ruido, microclima)
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y determinada cultura organizacional que refleja las creencias o convicciones, actitudes y
aspiraciones prevalecientes.

Para disefiar el modelo del profesiogramas para la UEB Division Centro-Este Sancti
Spiritus se elaboro a partir del modelo que propone Cuesta Santos, (2010).

La estructura del profesiograma que se disefia se muestra en el anexo 3.

A continuacion se explican algunos elementos a tomar en cuenta en el modelo de

profesiograma:

En el contenido de trabajo se refleja:

- ¢ Qué hace?: En este apartado se especifican todas las tareas cotidianas, periodicas y
ocasionales que tiene que realizar la persona que ocupa el puesto. Se refieren los
aspectos mentales (atencién, concentracion), fisicos (manipulaciones de objetos) y
sensoriales (tareas visuales, auditivas).

¢Como lo hace?: Especificacion de las técnicas, equipos, herramientas e
instrumentos que se necesita utilizar para la realizacion de las tareas asignadas.

- ¢Para qué lo hace?: Se define la finalidad basica del puesto y de cada una de las
tareas que lo constituyen y se precisa el papel que desempefia el mismo dentro del

proceso de trabajo.

En los requisitos y responsabilidades:

- Requerimientos de calificaciébn o de capacidades y habilidades para desempeniar el
puesto (nivel de formacién y experiencia requerida, conocimientos).

- Competencias especificas.

- Requerimientos fisicos y de personalidad exigidos para el desempefio del puesto

(rasgos de personalidad y actitudes).

En las condiciones de trabajo:

- Condiciones fisicas y ambientales en que se desarrolla el desempefio, respecto a
iluminacién, microclima, ruido, entre otras.

- La cultura organizacional.

- Cuando, de manera predominante, se realiza el desempefio y los regimenes de

trabajo-descanso prevalecientes.
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- Evaluacion de los diferentes aspectos
- Competencias especificas (conocimientos especificos y requisitos fisicos)
- Se evaltan de acuerdo a lo que expresa el calificador de cargo correspondiente

Competencias especificas (requisitos de personalidad)

Se evallan en las escalas sefaladas en un trabajo de expertos conformado por
especialistas de la actividad y psicologos, a partir del analisis del contenido de trabajo y las
responsabilidades y atribuciones del cargo. Para la evaluacion del ocupante del puesto se

utilizan técnicas psicolégicas como el test del domind, Raven, entre otras.

Responsabilidades fundamentales

Se propone la clasificacion del Dr JacFitz—enz en su libro «Como medir la gestion de los
recursos humanos», segun la mision, funciones, tareas y atribuciones del puesto:

- Bajo: responsabilidad minima en cantidad y/o calidad.

- Medio: responsabilidad significativa del puesto.

- Alto: responsabilidad significativa del puesto y de otros puestos subordinados.

JacFitz—enz (1999), ademas de explicar esta clasificacion, expone diversos ejemplos de

puestos bien diferenciados.

Condiciones de trabajo, factores de exposicidén y riesgos mas comunes
Se utiliza como base la Resolucion 31 / 02 del Ministerio de Trabajo y Seguridad Social
y su anexo “Procedimientos practicos para la identificacién, evaluacién y control de los
factores de riesgo en el trabajo”:
- Bajo: no existen esas condiciones, los factores de exposicion o los riesgos, segun sea
el caso.
- Medio: existen esas condiciones, los factores de exposicion o los riesgos, segun
corresponda.
- Alto: condiciones criticas, factores de exposicidon extremos o riesgos elevados, segun el
caso.
Es necesario considerar que los diversos componentes del profesiograma interactiuan o
se presuponen, no se conciben como partes aisladas. Como la tendencia actual es hacia

puestos de trabajo polivalentes o de multicompetencias, se garantiza que el profesiograma
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o perfil de cargo sea consecuente con esa tendencia, de manera que no signifique un
encasillamiento o incumplimiento de requisitos legales; por el contrario, flexible o marco
referencial de perfil amplio, que propicie el enriqguecimiento del desempefio o trabajo:

horizontal y vertical.

2.5 Puesta en marcha y monitoreo
En esta fase se prueban e implantan los profesiogramas de cargos y puestos de trabajo,

segun los pasos siguientes:

Paso 1. Prueba de los profesiogramas de cargos y puestos de trabajo

En el analisis y disefio de puestos se involucran los empleados que los desempefian y
se explica en qué consiste el profesiograma resultante. Se define un tiempo de prueba
para posibilitar el desarrollo de acciones que propicien el enriquecimiento del trabajo. Se
plantea su realizacion a fin de alcanzar los objetivos siguientes:

1. Brindar libertad para decidir sobre métodos de trabajo (procesos), secuencia y ritmo.

2. Proporcionar a los trabajadores un sentimiento de responsabilidad personal en su
trabajo.

3. Asegurar a las personas retroalimentacion sobre su desempefio.

4. Promover la participacion de los trabajadores.

5. Asegurar que los trabajadores conozcan cémo sus tareas contribuyen al producto
final.

6. Implicar a los trabajadores en el andlisis y cambio del medio ambiente de trabajo.

En la literatura consultada no se detectd un criterio unanime entre los autores para
prefijar la experiencia, atendiendo al factor de aprendizaje, aconseja en estos casos,

establecer un periodo de prueba entre 1 y 3 meses como maximo.

Paso 2. Presentacién de la version final de los profesiogramas de cargos y
puestos de trabajo

En este paso se incluyen las correcciones derivadas del periodo de prueba para la
presentacion de la redaccion definitiva de los profesiogramas de cargos y puestos de

trabajo.
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Paso 3. Aprobacion de los profesiogramas de cargos y puestos de trabajo

Una vez redactada la version final de los profesiogramas de cargos y puestos de trabajo,
se someten a la consideracién de los trabajadores y los directivos para su correspondiente
aprobacion.

En caso de existir inconformidades con respecto a su aprobacion, se prevé una
reactivacion (retroalimentacién) que permite regresar a la fase anterior para ejecutar el

estudio, en aquellos casos que proceda.

Paso 4. Implantacion de los profesiogramas de cargos y puestos de trabajo en la
instalacién objeto de estudio.

La aprobacién definitiva de los profesiogramas de cargos y puestos de trabajo por parte
de todos los niveles competentes, posibilita la implantacion en la organizacion.

Para su implantacion, se planifican sesiones de capacitacion para todo el personal,
tanto para los directivos como para los trabajadores. En estas sesiones se analiza la
importancia del conocimiento de las funciones de cada cargo y puesto de trabajo y su

influencia en la mision de la organizacion.

Fase de seguimiento o monitoreo

En esta fase se realiza el seguimiento o monitoreo de los profesiogramas de cargos y
puestos de trabajo en la organizacién y consiste en establecer revisiones periddicas para
detectar posibles cambios en los contenidos de los cargos y/o puestos de trabajo, a causa
de modificaciones, tanto en las estrategias y politicas de recursos humanos trazadas en la
instalacién, como en el disefio de los sistemas de trabajo o respecto a los métodos y a las
condiciones de trabajo, de forma tal que el manual de profesiogramas de cargos y puestos

de trabajo para la organizacién se mantenga permanentemente actualizado.

2.6 Conclusiones parciales

1. El procedimiento seleccionado para la identificacion de las competencias laborales en
la UEB Divisibn Centro-Este de Sancti Spiritus, esta estructurado en las etapas de
Diagnostico, Identificacion y Ejecucion, facilita la efectiva comunicacion entre los valores

de la organizacion y el desempefio esperado de su capital humano.
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2. El procedimiento define las actividades generales y propone las técnicas y métodos
para la identificacion de las competencias laborales de todos los trabajadores de la UEB
Division Centro-Este Sancti Spiritus, las de rol del grupo de gestion comercial y las
competencias especificas del puesto de trabajo de técnico medio en normalizacion; estas
competencias tienen una estrecha relacion entre ellas y tributan al cumplimiento de los
objetivos de la organizacion.

3. El modelo seleccionado para la elaboracion del profesiograma o perfil de
competencias para cada puesto de trabajo incluye el concepto de idoneidad en las
competencias laborales y permite determinar la brecha entre la mision encomendada al

ocupante del puesto y su comportamiento practico.
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Capitulo 3 Aplicacion del procedimiento para
identificar las competencias laborales

3.1 Caracterizacion de la Unidad Empresarial de Base Division Centro-Este de
(Sancti Spiritus-ciego de Avila)

Este trabajo fue realizado en la Unidad Empresarial de Base Division Centro Este
(Sancti Spiritus—Ciego de Avila), de la Empresa Comercializadora de Tabaco en Rama
“La Vega” subordinada al Grupo Empresarial TABACUBA, perteneciente al Ministerio de
la Agricultura (MINAGRI), creada el 7 de julio del 2000 en Resolucion No 156 del 2000
dictada por el Ministro de Economia y Planificacion con el siguiente objeto social:
comercializar, de forma mayorista, tabaco en rama, los medios de produccién e insumos
requeridos para desarrollar el proceso agricola y pre-industrial del tabaco, y ofrecer
financiamiento a la produccién agricola y el beneficio del tabaco y como su nombre lo
indica este objeto social sera desarrollado en la regidon centro este del pais es decir en las
provincias de Sancti Spiritus y Ciego de Avila.

Para cumplimentar este objeto social esta Unidad Empresarial de Base cuenta con dos
Unidades Comercializadoras de tabaco, Cabaiguan y Ciego de Avila, la primera
comercializa el tabaco beneficiado en la provincia de Sancti Spiritus, con una
infraestructura de dos almacenes, y la segunda el correspondiente a su provincia, con un
almacén ubicado en Tamarindo, para la comercializacién de los medios de produccion e
insumos contamos con una Unidad de Logistica y como centro de coordinacion y mando la
oficina central de la UEB situada en la Ciudad de Sancti Spiritus.

Nuestra UEB desde su fundacién ha mantenido resultados sobresalientes en su gestion
econOmica al cerrar todos los afilos con ganancias acumuladas asi como en todos sus
indicadores razén por la cual ha sido galardonada con el premio La Rama de Oro por dos
afios consecutivos y seleccionada vanguardia nacional en este sector el pasado afio.

La empresa cuenta en la actualidad con un total de 98 trabajadores, de los cuales 7 son

dirigentes, 40 técnicos, 1 administrativo, 29 servicios y 21 obreros.
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3.2 Etapa de diagnostico

3.2.1 Planeacion estratégica de la Unidad Empresarial de Base Division Centro-
Este (Sancti Spiritus —Ciego de Avila)

La elaboracion del Plan Estratégico de la Unidad Empresarial de Base Division Centro-
Este (Sancti Spiritus—Ciego de Avila) hasta el afio 2015, constituye una continuacion
l6gica de lo planeado hasta el afio 2012, sirviendo este ultimo, instrumento de referencia
importante para las proyecciones y rectificaciones a realizar para este nuevo periodo. Para
la actualizacion, se tuvo en cuenta, los requerimientos para el perfeccionamiento del
sistema empresarial, las necesidades de capacitacion definidas en los diagndsticos de los
trabajadores, asi como la correspondencia con las transformaciones que se realizan en el

pais para la organizacién laboral y salarial.

La planeacion estratégica constituye un importante medio para ampliar la direccién por
objetivo hacia el mediano y largo plazo, ya que ha permitido proyectar el trabajo de la UEB
con cierta antelacion y teniendo en cuenta, se revisaron los conceptos de mision, vision,
valores, se identificaron los factores externos que pueden constituir oportunidades o
amenazas, asi como los factores internos que representen fortalezas o debilidades.

Se determinaron las areas de resultados claves para el cumplimiento de la mision y se
plantearon los objetivos estratégicos, asi como sus criterios de medida.

En los momentos actuales es de vital importancia para la organizacion tener, dentro de
su estrategia, definida su mision y vision, que le permita actuar ante los retos del entorno y

contribuya a obtener una ventaja competitiva sostenible.

Vision: Mantener el liderazgo en la comercializacion de tabaco e insumos que
garanticen su calidad, basado en una cultura organizacional, caracterizada por el
aprendizaje continuo, proteccién al medio ambiente, atencién al hombre y profesionalidad

en nuestro desempefio.

Mision: Comercializar de forma mayorista tabaco en rama, insumos y medios de
produccion necesarios para el desarrollo del proceso agricola y pre-industrial del tabaco,
agregando valor a los clientes, garantizando una alta calidad, con una red de distribucion,
logistica de abastecimiento de excelencia y un capital humano calificado y altamente

competitivo.
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Objeto social: Comercializar, de forma mayorista, tabaco en rama, los medios de

produccion e insumos requeridos para desarrollar el proceso agricola y pre-industrial del

tabaco, y ofrecer financiamiento a la produccion agricola y el beneficio del tabaco.

Valores compartidos:

» Satisfaccion al cliente: Un producto terminado que compite en el mercado, aplicando

normas I1SO de calidad y que satisfaga las expectativas y necesidades de nuestros

clientes.

> Conservacion y proteccion al medio ambiente: Cumplir las normas y regulaciones

sobre el medio ambiente, buscando alternativas que disminuyan cada vez mas la

agresividad contra este.

» Seguridad y garantia: Proveer un producto altamente seguro, tanto en su empleo en

la produccién, manejo, transportacién y uso.

» Responsabilidad y ética de negocios: Para nuestra UEB significa ser éticos en

todas las acciones y decisiones que tomamos, es responsabilidad con nuestros

trabajadores y clientes, es cumplimiento por encima de todo de nuestros compromisos

contraidos con nuestros clientes y proveedores.

» Profesionalidad y alto desempefio: Se trabaja con eficiencia, eficacia, efectividad,

creatividad y operatividad, con una adecuada proyeccion a partir de la propia seleccién

del personal y su sisteméatica capacitacion, para lograr 6ptima calidad y altos

resultados en el proceso de comercializacion.

» Trabajo en equipo: Preocupacion constante para la utilizacion de la inteligencia
colectiva y por desarrollar el sentido de pertenencia a la organizacion a través de la

implicacion en las decisiones de todo el equipo y la filosofia general de asumir riesgos.

» Eficiencia econdémica y financiera: Lograr hacer cada dia mas empleando cada dia

menos recursos si afectar la calidad de nuestras producciones.

» Atencion a sus trabajadores: Las personas son el centro de atencién de la direccion

por ser el recurso mas importante, deben estar calificados y motivados, altamente

identificados con los propositos de la organizacion y satisfechos con el nivel de gestion.

» Sentido de pertenencia: Cada miembro de la organizacion se siente comprometido

con cada una de las decisiones tomadas dentro de esta.
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Factores claves de éxito
» Capacitacion.

Estudio de mercados y planes de negocios.
Actualizacion de la conceptualizacion de control interno.

Definir la mejora continua por servicios a prestar.

Y V VvV V

Eficiencia en la explotacion medios tecnoldgicos instalados.

reas de resultados claves

Comercializacion de tabaco en rama e insumos.
Gestidon econémica.
Gestion de los recursos humanos.

Gestion de calidad.

vV Vv Vv VY VY >

Logistica.

Objetivos estratégicos por areas de resultado vy criterios de medida.

ARC: Comercializacion de tabaco en rama e insumos.
Objetivo: Alcanzar altos niveles de ventas de tabaco en rama e insumos, y lograr la
implantacion de las tareas derivadas del analisis de la produccion, contratacion y

comercializacion.

Criterios de medida
I. Se realizan ventas de tabaco en rama por valor de 37742.00 MP por concepto de
entregas directas.
[I. Realizar transferencias de tabaco equivalentes a 4019.3 Ton
lll. Se realizan ventas de insumos para la actividad agricola y pre-industrial por valor de
2300.00 MP.

IV. Firmados sus contratos con los proveedores y clientes.

V. Garantizar las demandas de los clientes tanto en ofertas, como en calidad.
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Estrategias:

Establecer sistemas de compra-venta que garantice calidad y rapidez en el proceso.

Contratar con cada cliente o proveedor los volimenes de ventas y los periodos de

pagos.
Comercializar insumos de alta calidad.

Mantener en inventario niveles de mercancias para enfrentar una explosion en el

mercado.

ARC: Gestidbn econdmica

Objetivo: Lograr el mejoramiento progresivo de los indicadores econdmicos financieros

como resultado de una mayor eficiencia en la gestion empresarial.

Criterios de medida

VI.

El ciclo de cobro no exceda de los 30 dias.

Reducir los gastos materiales en 0.01 ctvos por peso de ventas.

Los gastos de administracion no sobrepasen el 0.02 % del total de gastos.
El costo por peso de ingreso sea inferior a 0.99

Se mantiene la certificacion de los estados contables y los resultados alcanzados en

las auditorias son, al menos, confiables.

Disminuir en un 0.35 % los gastos totales por peso de ingreso total.

Estrategias:

Mantener todas las obligaciones por cobrar protegidas, logrando alcanzar ciclos de

cobro no superior a los 30 dias.

Continuar desarrollando un sistema de indicadores financieros flexibles vy
sistematicos que permita la adecuada valoracion de los resultados econdémicos

alcanzados.

53



[ll. Valorar sistematicamente los resultados que ofrecen los indicadores y ejecutar las

acciones gue correspondan para la elevacién de la eficiencia empresarial

ARC: Gestion de los recursos humanos.
Objetivo : Garantizar que el personal idoneo este motivado y comprometido con los
objetivos y valores de la empresa orientados al cambio y los nuevos retos

organizacionales, siendo mas profesional en el desempefio y por tanto mas motivado.

Criterios de medida
I. Desarrollar un proceso de enriquecimiento de puesto a partir de las competencias

laborales.

Il. Contar con un programa de capacitacion atendiendo a las necesidades de cada

trabajador.

lll. El 100% de los especialistas y técnicos han recibido preparacién en los temas afines

a su desempefio, que permita su homologacion.
IV. Perfeccionar el sistema de atencion al hombre.
V. Implantacion de sistema de estimulacion en funcion de las utilidades.

VI. Se cuenta con un programa de motivacion para elevar el clima organizacional, el

95% se encuentra satisfecho con su trabajo.

VII. Lograr un indice de fluctuacién de personal del 2%.

Estrategias:

|.  Aplicar un sistema de gestidén de recursos humanos que responda a las exigencias y

valores de la empresa.

[I. Disefiar e implementar la estrategia de formacion y desarrollo de los cuadros y

reservas orientados a mejorar la eficacia en la gestion.

lll.  Desarrollar un sistema de reforzamiento y desarrollo de los valores organizacionales.
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ARC: Gestion de calidad
Objetivo: Garantizar los parametros de calidad en el tabaco que permitan mantener
este producto niveles mas altos de aceptacion en el mundo y comercializar insumos

eficientes y con gran calidad.

Criterios de medida

I.  Mantener los rechazos en un 0 %.
Il.  Aplicar un control de plagas al 100% de los lotes.
[ll.  Mantener el 100% de los lotes libres de plagas.

IV. Mantener la humedad y temperatura en los parametros establecidos.

Estrategias:

I. Implantar la norma ISO 9001.
[I. Asegurar acceso a nuevas tecnologias.
lll.  Mantener programas de auditorias de calidad y seguridad.

IV. Implicar a todos los trabajadores en el proceso de mejora.

ARC: Logistica.
Objetivo: Garantizar que nuestros productos sean recibidos por los clientes en tiempo
y con la calidad contratada.

Criterios de medida
l. Implantar la economia de almacenes en todas las unidades
Il. Disminuir los inventarios ociosos

M. Alcanzar una disponibilidad técnica del 87 % en el transporte y el 100 % en las

comunicaciones.

V. Disminuir la doble manipulacién de mercancias.
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Estrategias:

I.  Ampliar la capacidad de almacenamiento.
Il. Perfeccionar los sistemas de carga y descarga.
[ll. Remodelar el parque de equipos de transporte.

IV. Aplicar el principio de que el primero de que entre es el primero que sale.

Problema Estratégico General

Si persisten el insuficiente dominio de la mercadotecnia, la fluctuacion de personal en
las areas de resultado claves, la centralizacion de las decisiones, los procesos y recursos
que limita la capacidad de respuesta de la UEB Yy continua la crisis de valores en la
sociedad cubana, la captacién de trabajadores de la UEB para ocupar cargos fuera de
TABACUBA vy la inadecuada seleccion del personal para las areas claves por falta de un
procedimiento, no se podra hacer valer la rentabilidad y la experiencia acumulada en la
actividad, la unidad entre directivos y trabajadores y las buenas condiciones de trabajo,
para aprovechar el proceso de perfeccionamiento empresarial, la politica ramal de gestion

de la calidad, asi como la existencia del mercado.

Solucién Estratégica General

Si se atenua el insuficiente dominio de la mercadotecnia, la fluctuacion de personal en
las areas de resultado claves, la centralizacion de las decisiones, los procesos y recursos
qgue limita la capacidad de respuesta de la UEB, y se aprovechan las buenas condiciones
de trabajo, la experiencia acumulada en la actividad y la unidad entre directivos y
trabajadores entonces se podra atenuar la crisis de valores en la sociedad cubana, la
captacion de trabajadores de la UEB para ocupar cargos fuera de TABACUBA y la no
correcta seleccion del personal para las areas claves por falta de un procedimiento y
aprovechar el sistema de perfeccionamiento empresarial, la politica ramal de gestion de la

calidad y la existencia del mercado.
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3.2.2 Andlisis del plan estratégico de recursos humanos

La planificacién de los RH se inserta en la planeacion estratégica de los RH, implicada
en la direccion estratégica organizacional asumida por la unidad. La gestién de los
recursos humanos en nuestra entidad cuenta hoy en dia con enfoques integral, sistémico,

estratégico y proactivo.

Objetivo para el periodo 2013-2016 de la GRH:

Los recursos humanos es el factor determinante con que cuenta la unidad para lograr el
cumplimiento de sus metas con eficiencia y efectividad, por tanto se impone un nuevo
enfoque en la GRH, asi como el logro de los objetivos estratégicos, mision y estrategias
fijadas. Elevar la calidad en la gestion del capital humano en la UEB, con énfasis en los
procesos de reclutamiento, seleccion, formacién y atencion al hombre, en un clima laboral
favorable, mediante un reconocido liderazgo de los cuadros y una alta preparacion de sus
reservas, potenciando la seguridad, salud y condiciones de trabajo y un alto

aprovechamiento de la jornada laboral.
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Capacitacion Seleccion

<+—— No se realiza la capacitacion Incorrecta definicion de perfiles de
de acuerdo a las

necesidades reales

—
competencia para la seleccién del personal

de nuevo ingreso

No estan confeccionados
los profesiogramas EE—

No se realizan estudios en

los puestos de trabajo

Deficiente gestion
de los recursos
humanos

Inadecuada definicién de los

perfiles de competencia Los indicadores tienen la misma importancia para

todos los cargos

Las evaluaciones estan Insuficiente definicion de Indicadores a
generalizadas para todos <

< evaluar
los puestos

No provee de un marco de referencia claro que

propicie

= » el comportamiento exitoso de los trabajadores.
Evaluacion del desempeiio

3.3 Etapa de identificacién

En el anexo 9 se detalla la aplicacién del método Delphi para la identificacion de las
Competencias laborales genéricas, de rol y especificas.

Los expertos seleccionados se adiestraron para lograr su trabajo y el uso del método
Delphi para emitir su juicio sobre las competencias laborales que deben poseer los
trabajadores de la Unidad Empresarial de Base Division Centro-Este de Sancti-Spiritus,
los del Grupo de Gestiébn Comercial y en particular el del puesto de trabajo Técnico en

Normalizacion.

Competencias genéricas de todos los trabajadores de la Unidad

1) Profesionalidad
2) Sentido de la responsabilidad
3) Integridad
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4) Trabajo en equipo

5) Constancia en el trabajo
6) Inteligencia normal

7) Respeto

8) Empatia

9) Honestidad

Competencias de rol del grupo de gestién comercial:

1) Orientado al cliente

2) Espiritu comercial

3) Creatividad

4) Capacidad de compromiso

5) Profesionalidad

6) Concentracion

7) Sentido de la responsabilidad
8) Flexibilidad

Competencias especificas del puesto de trabajo técnico en normalizacion:

1) Proactivo

2) Etica

3) Destreza manual

4) Atencion

5) Capacidad de analisis

6) Resistencia a posturas prolongadas

7) Buena memoria
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O Dirigentes

B Técnicos

O Administrativos
Oservicios

B Obreros

Figura 3.2 Categoria ocupacional de los trabajadores

La posicion de cada area se ubica en al organigrama de la UEB que se muestra en el
anexol

Fase de ejecucion

v Inicialmente se recopilaron todos los datos de los puestos de trabajo referentes a:
Contenido del puesto: objetivos, funciones, tareas y competencias.

v Requisitos y exigencias: formacion minima, tiempo de formacién, experiencia,
conocimientos especificos, competencias especificas, requisitos fisicos y de
personalidad.

v Condiciones de trabajo: condiciones fisicas y ambientales.

v' Régimen de trabajo y descanso.



® Nivel Superior
M Técnicos Medios
 Obreros Calificados

M Secundaria Basica

Figura 3.3 Nivel cultural de los trabajadores

3.4 Confeccidn de los profesiogramas
A continuacion se refleja el profesiograma confeccionado para el cargo de Técnico en
Normalizacién para lo que se toman los datos recopilados en la etapa de analisis y

descripcion de los puestos.



Ejemplo#1 de Profesiograma

Denominacién: Técnico en Normalizacion

Area de trabajo: Unidad Comercializadora Ciego de Avila

Categoria ocupacional: Técnico Grupo escala: VIlII Salario: $285.00 +105.00

Objetivo del puesto de trabajo:

v' Disefar, implantar y controlar el funcionamiento del Sistema de Calidad de la

UEB.

Funciones o tareas principales:

v

Orientar, supervisar y controla tareas de normalizacion a nivel de empresa en
base a lo establecido por la Oficina Nacional de Normalizacion.

Ejecutar y orientar las tareas a desarrollar para mantener actualizado el estado
del aseguramiento normalizativo de los principales productos y servicios de la
empresa.

Organizar, ejecutar y controlar tareas de superacion técnica y profesional en
materia de normalizacién a nivel de empresa.

Desarrolla tareas de divulgacion y promocién de la actividad de normalizacién a
nivel de empresa.

Realiza otras funciones de similar naturaleza segun se requiera.

Funciones del puesto de trabajo:

v

<

Orienta, supervisa y ejecuta investigaciones dirigidas al perfeccionamiento de los
principios y métodos del control de la normalizacion en la empresa.

Elabora los planes y programas de normalizacion de la empresa.

Orienta, participa y aprueba los planes de normalizacion en el establecimiento.

Es responsable de la actualizacién de toda la documentaciéon establecida a cada
nivel.

Representa su actividad ante inspecciones de organismos superiores Yy
gubernamentales.
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<

Realiza estudios que le permitan la superacién y actualizacién de su actividad.

Es responsable de la capacitacion en la base de todo lo referente a su actividad.
Ejecuta la elaboracion y comprobacion de los documentos técnicos normativos y
materiales metddicos de contenido organizativo y técnicos propios del sistema de
gestion de la calidad de la empresa y sus dependencias.

Ejecuta proyectos de normas en as empresas relativas al sistema de gestion de
la calidad.

Supervisa y ejecuta trabajos de certificacion de productos.

Orienta y supervisa la elaboracion de planes de implantaciéon de las normas
relativas al SGG.

Analiza y resume la informacion sobre el cumplimiento de los planes de
normalizacion en la empresa y los establecimientos.

Circula los documentos normativos elaborados en la empresa involucrado al
respecto.

Realiza mensualmente inspeccion a los laboratorios y al proceso de cada
establecimiento.

Mantiene actualizado el registro de normas de la empresa, asi como la
distribucién de los documentos y su conservacion.

Coordina las reuniones del CTN de empresa y chequea el trabajo de los SCTN
en los establecimientos.

Chequea la inspeccion de entrada a las materias primas suministradas a la
empresa.

Participa en la inspeccion de salida del producto terminado.

Elabora el documento normativo que ampara el producto terminado para los
contratos.

Es responsable de transmitir al CTN la elaboracion, revision o anulacién de los
documentos normativos.

Imparte seminarios y conferencias sobre la materia.

Emite con la periodicidad establecida la informacion conveniada al resto de las
areas.

Cumple las disposiciones establecidas en el Convenio Colectivo de Trabajo.

Asesora a los técnicos de menor calificacion.
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v Otras funciones que le oriente su superior.

Competencias genéricas:

Profesionalidad

Integridad

Trabajo en equipo
Constancia en el trabajo
Inteligencia normal
Respeto

Empatia

AN N NN Y N N NN

Honestidad

Sentido de la responsabilidad

Requisitos o exigencias del puesto de trabajo

Formacién minima necesaria: Graduado de Nivel Medio Superior con

entrenamiento en el puesto.

Conocimientos especificos Elemental Medio Superior
Organizacioén de la produccion X
Gestion financiera X
Gestion empresarial X
Planificacion X
Proceso de compra y venta de X
tabaco en rama
Aseguramiento de la calidad X
Etica profesional X
Medio ambiente X
Idioma inglés X
Computacion X

X

Quimica
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Normas ISO X

Experiencia previa: Como minimo 2 afios de experiencia en la actividad

Competencias especificas:
Proactivo

Etica

Destreza manual
Atencion

Capacidad de andlisis

Resistencia a posturas prolongadas

AN N N N N

Buena memoria

Requisitos fisicos Bajos Medios Altos

Tiempo de reaccion

Visiéon

Voz y diccién

Resistencia a sustancias toxicas e

irritantes

Requisitos de personalidad Bajos Medios Altos

Amabilidad y cortesia

Creatividad X

Adaptabilidad X

Discrecion

Saber escuchar

Prestigio y reconocimiento social

Responsabilidades:

v Sobre la calidad de la produccion.

v Sobre los equipos y medios de trabajo.

Condiciones de trabajo:
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Esfuerzo mental: Volumen de informacion que maneja y el tiempo disponible para
elaborar respuestas a todas aquellas actividades referidas a sus funciones.

Esfuerzo fisico: Posicion de trabajo sentado alternada con desplazamientos dentro
de la empresa.

Ambiente fisico: Temperatura agradable, iluminacion adecuada.

Riesgos mas comunes:

v’ Stress.

v' Contacto con sustancias téxicas

Horario de trabajo: De lunes a viernes de 8:00am- 5.00 pm.

Sabados alternos de 8:00am- 5.00 pm

Aprobado por: Firma: Fecha:

Trabajador: Firma: Fecha:
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Ejemplo#2 de Profesiograma

Denominacion: Especialista “C en Gestion Econdmica

Area de trabajo: Grupo de Contabilidad y Finanzas

Categoria ocupacional: Técnico  Grupo escala: X Salario: $325.00+ 105.00

Objetivo del puesto de trabajo:

v’ Gestionar los cobros y pagos de la entidad a fin de cumplir los ciclos estipulados, asi

como garantizar la actividad contable referida a su actividad.

Funciones o tareas principales:

v' Elabora las propuestas y planes sobre los niveles de actividad.
v Evalla el comportamiento de los planes aprobados.

v Analiza y emite criterios sobre el comportamiento de los indicadores econémicos y
financieros.

v’ Planifica y controla los consumos y analiza el comportamiento de los
abastecimientos més importantes.

Funciones del puesto de trabajo:

v’ Elabora o participa en la evaluacion de proyectos de inversion.
v’ Elabora o participa en la elaboracion de propuestas de extra plan.
v Analiza el comportamiento de la productividad del trabajo.

v Realiza andlisis sobre la eficiencia econémica, las exportaciones y la sustitucion de
importaciones.

v’ Elabora estados financieros y de presupuestos en moneda nacional o divisas segun

corresponda, realizando valoraciones de los mismos.

v’ Participa en la elaboracién de planes financieros y otras actividades financieras de la
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entidad.
v’ Atiende tareas relativas a los precios y tarifas.

v’ Elabora registros primarios estadisticos y confecciona series histéricas de los

indicadores econdmicos.
v Realiza analisis estadisticos.
v/ Asesora en materia econémica a la direccion de la unidad.
v’ Participa en otras tareas relacionadas con las finanzas.

v’ Confecciona informes sobre los resultados de la ejecucién y el cumplimiento del

presupuesto o planes financieros.

v' Participa en el establecimiento de programas sobre la formulacién, fijacion,
modificacion y control de los precios, tarifas, recargos y descuentos comerciales de

la unidad.

v' Realiza otras funciones de similar naturaleza segun se requiera.

Competencias genéricas
v" Profesionalidad
v’ Sentido de la responsabilidad
v Integridad
v Trabajo en equipo
v Constancia en el trabajo
v Inteligencia normal
v Respeto
v' Empatia

v" Honestidad
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Requisitos o exigencias del puesto de trabajo:

Formacion minima necesaria: Graduado de nivel superior en especialidad a fin a las
funciones del puesto.

Conocimientos especificos Elemental Medio Superior

Gestion empresarial X

Analisis matematico X

Contabilidad X

Etica profesional X

Gestion financiera X

Comunicacion X

Idioma inglés X

Computacion X

Sistema de contabilidad de la X
industria ligera

Archivo X

Experiencia previa: Como minimo 2 afios de experiencia en la actividad.

Requisitos fisicos Bajos Medios Altos

Tiempo de reaccion X

Resistencia a posturas X
prolongadas

Vision X

Agudeza auditiva X

Requisitos de personalidad Bajos Medios Altos

Saber escuchar X

Sentido de organizacion X

Amabilidad, cortesia X

Discrecion X

Responsabilidades:
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v’ Sobre los documentos o cheques que manipula.

v’ Sobre los equipos y medios de trabajo.

Condiciones de trabajo:
Esfuerzo mental: Volumen de informacion que maneja y el tiempo disponible para

elaborar respuestas a todas aquellas actividades referidas a sus funciones.

Esfuerzo fisico: Posicion de trabajo sentado durante toda la jornada laboral, con
gestiones operativas y administrativas ocasionales.
Ambiente fisico: Temperatura agradable, iluminacion adecuada.

Riesgos mas comunes:

v’ Lesiones musculares (dolores espalda) debido a la posicion de trabajo prolongada.

v’ Stress.
Aprobado por: Firma: Fecha:
Trabajador: Firma: Fecha:

3.5 Puesta en marcha y monitoreo

Se decide implementar este modelo de profesiograma en la UEB Division Centro-Este
de Sancti-Spiritus.

Los profesiogramas después de ser implantados siguen una etapa de monitoreo
constante para la revision periddica, con el objetivo de detectar posibles cambios en los
contenidos de los puestos y/o cargos de trabajo o en las politicas de la organizacion que

incidan en algunos de los elementos que integran los profesiogramas.
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3.6 Conclusiones parciales

» El procedimiento utilizado permiti6 confeccionar los profesiogramas de puestos de
trabajo cualitativamente superiores a las funciones vigentes en la unidad, porque a
diferencia de estas, su contenido se corresponde con la actual dindmica de los cargos
y puestos de trabajo, incluyendo ademas las condiciones de trabajo, las
responsabilidades y las competencias laborales.

» El profesiograma confeccionado, aporta los elementos necesarios para una efectiva
seleccion del personal, una correcta evaluacion del desempefio del ocupante del
puesto de trabajo y la determinacién de sus necesidades de formacion.

» La implementacion del procedimiento para la identificacion de las competencias
laborales en la unidad, asegura la integracion de las funciones de todos los eslabones
de la estructura organizativa de la organizaciéon con los objetivos estratégicos y la

mision de la empresa.
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Conclusiones

Las conclusiones a las que se arriban luego de la investigacion realizada, son las
siguientes:

» El marco tedrico referencial de la investigacion establecié una base conceptual para el
estudio permitiendo lograr una concepcioén amplia e interpretadora de gestion por
competencias segun el estado actual de la informacion.

» Se implemento el procedimiento seleccionado para identificar las competencias
laborales en la UEB Division Centro-Este de Sancti Spiritus.

» Se identificaron 9 competencias genéricas para todos los trabajadores de la Unidad, 8
de rol para los del departamento de grupo comercial y 7 para especificas para el
puesto de trabajo de técnico en normalizacion.

» Se confeccionaron los profesiogramas para los diferentes puestos de trabajo basados
en las competencias laborales identificadas a partir del procedimiento seleccionado
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Recomendaciones

1. Proponer este procedimiento para el disefio de perfiles y asi ser implementado para
el resto de los puestos de la empresa, en funcion de las necesidades concretas de la
organizacion.

2. Plantear el seguimiento para la gestion adecuada de estos puestos en la empresa a
partir de la utilizacion correcta de esta herramienta, lo cual permitira corregir y hacer
ajustes pertinentes, para que sea cada vez mas efectiva.

3. Desarrollar el resto de las dimensiones de la gestion por competencias: la
normalizacion de competencias, la formacion basada en competencias y la certificacion de
competencias.

4. Realizar diagnésticos periodicos de los perfiles de competencias de los puestos de
trabajo para detectar posibles cambios en los contenidos de trabajo derivados de
modificaciones en las estrategias y politicas de la organizacion.
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ANnexos

Anexo#1: Procedimiento de Hurtado de Mendoza (2003) para la seleccion de los

expertos.

1. Confeccionar un listado inicial de personas con posibilidades de cumplir los requisitos
para ser expertos en la materia a trabajar.

2. Realizar una valoracion sobre el nivel de experiencia que poseen, en la que se
evallen los niveles de conocimientos que poseen sobre la materia. Para ello se realiza
una primera pregunta para una autoevaluacion de los niveles de informacion y
argumentacion que tienen sobre el tema en cuestion. En la pregunta se les pide que
marquen con una (X), en una escala creciente del 1 all0, el valor que se corresponde con

el grado de conocimiento o informacion (tabla Al1.1) que tienen sobre el tema a estudiar.

Tabla Al.1 Grado de conocimiento o informacion (Kc) de los expertos.

Expertos 1 2 3 4 5 6 7 8 9 | 10

1

A partir de aqui se calcula el coeficiente de conocimiento o informacion (Kc), a través de
la siguiente formula:

Kc =n (0,1)

donde:

Kc: coeficiente de conocimiento o informacion

n: rango seleccionado por el experto.

3. Se realiza una segunda pregunta que permite valorar un grupo de aspectos que
influyen sobre el nivel de argumentacion o fundamentacion (tabla A1.2) del tema a

estudiar.




Tabla A1.2 Nivel de argumentacién o fundamentacion (Ka).

Fuentes de argumentacion o fundamentacion Alto | Medio | Bajo

Andlisis tedricos realizados por usted

Su experiencia obtenida

Trabajos de autores nacionales

Trabajos de autores extranjeros

Su conocimiento del estado del problema en el
extranjero

Su intuicion

4. Estos valores reflejados por cada experto en la tabla se contrastan con los valores de

una tabla patrén (tabla A1.3):

Tabla A1.3 Nivel de argumentacion o fundamentacion (tabla patrén).

Fuentes de argumentacion o fundamentacion Alto Medio Bajo
Andlisis tedricos realizados por usted 0,3 0,2 0,1
Su experiencia obtenida 0,5 0,4 0,2
Trabajos de autores nacionales 0,05 0,05 0,05
Trabajos de autores extranjeros 0,05 0,05 0,05
Su conocimiento del estado del problema en el 0,05 0,05 0,05
extranjero
Su intuicién 0,05 0,05 0,05

5. Los aspectos que inciden en el nivel de argumentacion o fundamentacion del tema a
estudiar permiten calcular el coeficiente de argumentaciéon (Ka) de cada experto:

Ka=ani=(MNn1l+n2+n3+n4+n5+n6)

donde:
Ka: coeficiente de argumentacion

ni : valor correspondiente a la fuente de argumentacion i (1 hasta 6)



6. Una vez obtenidos los valores del coeficiente de conocimiento (Kc) y el coeficiente de
argumentacion (Ka) se procede a obtener el valor del coeficiente de competencia (K), que
finalmente es el coeficiente que determina en realidad qué experto se toma en
consideracion para trabajar en esta investigacion. Este coeficiente (K) se calcula de la
siguiente forma:

K=0,5(Kc + Ka)

donde:

K: coeficiente de competencia

Kc: coeficiente de conocimiento

Ka: coeficiente de argumentacion

7. Después de obtenidos los resultados, se valoran de la manera siguiente:

0,8 < K < 1,0 coeficiente de competencia alto

0,5 < K < 0,8 coeficiente de competencia medio

K < 0,5 coeficiente de competencia bajo

8. Se debe utilizar expertos de competencia alta; no obstante, puede valorarse la
utilizacién de expertos de competencia media, en caso de que el coeficiente de
competencia promedio de todos los posibles expertos sea alto, pero nunca se utilizaran

expertos de competencia baja.



Anexo#2 Modelo de profesiograma

Denominacién:

Area de trabajo:

Categoria ocupacional: Grupo escala: Salario:

Objetivo del puesto de trabajo:

Funciones o tareas principales:

Funciones del puesto de trabajo:

Competencias genéricas:

Requisitos o exigencias del puesto de trabajo:

Formacién minima necesaria:

Conocimientos especificos Elemental Medio Superior
Conocimientos especificos Elemental Medio Superior
Experiencia previa:

Competencias especificas:

Requisitos fisicos Bajos Medios Altos
Requisitos de personalidad Bajos Medios Altos
Responsabilidades:

Condiciones de trabajo:

Riesgos mas comunes:

Horario de trabajo:

Aprobado por: Firma: Fecha:
Trabajador: Firma: Fecha:




Anexo# 3: Cuestionario para identificar las competencias laborales en la Unidad
Divisién Centro-Este de Sancti-Spiritus.

Compariero: Esta en proceso el desarrollando de una investigacion en la Unidad
Division Centro —Este de SS con el fin de seleccionar las principales competencias
laborales que caractericen e identifiquen a todos los trabajadores. De usted se necesita
gue responda el siguiente cuestionario:

1. ¢Cudales usted considera pudieran ser las competencias laborales que deben
distinguir a todos los trabajadores de la Unidad Division Centro —Este de SS?

Enumérelas segun su importancia.

2. ¢Cuales usted considera deban ser las competencias laborales de rol que deben
poseer todos los trabajadores del departamento de comercial?

Enumérelas segun su importancia.

De las siguientes competencias que se muestran a continuacion marque con una

“X” las que usted crea que también deban ser.

___Inteligencia normal ___Memoria normal
_____Atencion normal ____Buenas aptitudes verbales
____Habilidades de calculo ____Capacidad de decision

____ Flexibilidad ____ Empatia

____Serenidad __Sentido de la responsabilidad
____ Capacidad de escucha ____Capacidad de planificacion
____ Capacidad organizativa ____Discrecion

____Motivacién hacia el trabajo ____Auto-motivacién

____ Profesionalidad ____Pedagogia
____Honestidad ____Eficiencia y eficacia
____Sentido de trabajo en equipo ____Constancia en el trabajo
____Facilidad de expresarse ____Personas muy sociables
____Firmeza ____Autocontrol

____Proactivo ____Autoridad

____Liderazgo ____ Destreza manual

___ Decision propia ____Dominio de la computacion
____Dominio de otros idiomas ____Ser objetivo

Espiritu comercial Resistencia a posturas prolongadas



Resistencia fisica Capacidad de analisis

_____Seramable ____Buen caracter
____Tolerancia al estrés ____Adaptabilidad
____Tenacidad ____Integridad

____ Meticulosidad ____Delegacién

____ Capacidad critica ____ Creatividad

____Analisis numérico ____Poder de convencimiento
____Sensibilidad interpersonal ____Buenaredaccion

___ Etica ____Aprendizaje de la experiencia
____Aprender rapido ____ Capacidad de cooperacion
____Actitud solidaria ____Respeto

____ Concentracién ____ Orientado al cliente
____Atencién ____ Seriedad

____Toma de riesgos ____Capacidad de reaccion
____ Capacidad de observacion ____ Capacidad
____Pensamiento estratégico ____Orientacion al logro de objetivos
____ Obediencia ____ Optimista

____Trabajo en equipo ____Compromiso organizacional
____Iniciativa _____Manejo de recursos

Madurez Resistencia mental



Anexo# 4. Cuestionario para identificar las competencias laborales especificas
del puesto de técnico en normalizacion.

Se esté desarrollando una investigacioén en la Unidad Division Centro-Este de SS con el
fin de seleccionar las principales competencias laborales que caractericen e identifiquen a
todos los técnicos en normalizacion. Quisiéramos que responda las siguientes preguntas
con la mayor sinceridad posible.

Marque con una X las competencias que usted considera que son determinantes para

el éxito. Lea detenidamente toda la encuesta antes de responder.

Ejemplo: comportamiento de acuerdo a las exigencias de la organizacion;
exigente consigo mismo y con los demas.

Proactivo: anticiparse a los problemas y evitar que estos ocurran, tener
vision del futuro.

Flexibilidad: capacidad para asimilar criterios y actitudes opuestas a la
propia; opinar y aceptar opiniones de los demas, versatilidad de
comportamientos para adaptarse a distintos contextos, situaciones.

Comunicacion: capacidad de escuchar, hacer preguntas, expresar
conceptos e ideas de forma efectiva; habilidad para saber cuando y a quién
preguntar para llevar adelante un propdsito.

Exigencia: capacidad de cumplir y hacer cumplir la legislacion vigente.

Etica: persona cortés en el mas amplio sentido de la palabra.

Capacidad de andlisis: habilidad para darle solucién a cualquier problema.

Buena memoria: habilidad para retener ideas a largo plazo de cualquier
tema.

Destreza manual: Posee agilidad con las manos para desarrollar una
determinada actividad.

Atencion: Persona que se mantiene atenta a todo lo que lo rodea.

Resistencia a posturas prolongadas: habilidad para mantenerse rigido en
determinada posicién.




Anexo# 5: Guia de la entrevista para seleccionar las competencias laborales en la
Unidad Division Centro-Este de SS.

Objetivos de la entrevista: determinar una propuesta de las competencias

(caracteristicas, conocimiento, habilidades, valores, conductas) que deben tener todos los

trabajadores para lograr los objetivos de la Unidad.

Entrevistados: trabajadores y/o directivos de las diferentes areas de la unidad.

Posibles preguntas a realizar:

1. ¢Cudles considera usted que son los principales retos que deben enfrentar los
trabajadores de la Unidad Divisién Centro-Este?

2. ¢Cuales son las principales caracteristicas que diferencian a los trabajadores de la
unidad con otras organizaciones?

3. ¢Cudles pudieran ser algunos de los comportamientos que deben tener los
trabajadores tabacaleros para que el trabajo dentro de su éarea se desarrolle
exitosamente?

4. ¢Qué competencias (caracteristicas, aptitudes, conocimiento, habilidades, valores,
conductas) usted cree que distingan a todos los trabajadores del sector tabacalero?

5. ¢ Qué competencias usted cree que distingan a todos los trabajadores del puesto de

trabajo de técnico en normalizacion?



Anexo#6: Informacién de las encuestas realizadas para las competencias

especificas del puesto de trabajo de técnico en normalizacion.

Competencias Incidencias %
Destreza manual 81 82,6
Comunicacion 24 24,5
Resistencia a posturas prolongadas 76 77,5
Exigencia 38 38,8
Ejemplo 32 32,6
Atencion 96 97,9
Buena memoria 86 87,7
Capacidad de analisis 94 95,9
Flexibilidad 17 17,3
Proactivo 73 74,5
Etica 71 72,4




Anexo#7: Listado de los datos recopilados de la encuesta a las competencias

genéricas realizadas a los trabajadores de la Unidad Divisién Centro-Este de SS.

Competencias Incidencias %
Atencion normal 16 16,3
Habilidades de calculo 24 24,5
Flexibilidad 32 32,6
Serenidad 18 18,4
Capacidad de escucha 36 36,7
Capacidad organizativa 23 23,5
Motivacién hacia el trabajo 38 38,8
Profesionalidad 95 96.9
Sentido de trabajo en equipo 27 27,5
Facilidad de expresarse 14 14,3
Firmeza 21 21,4
Proactivo 31 31,6
Liderazgo 17 17,3
Decision propia 19 19,4
Dominio de otros idiomas 15 15,3
Empatia 84 85,7
Memoria normal 26 26,5
Buena actitudes verbales 30 30,6
Capacidad de decision 11 11,2
Espiritu comercial 45 45,9
Sentido de laresponsabilidad 92 93.9
Capacidad de planificacion 14 14.3
Discrecion 27 27.5
Pedagogia 15 15,3
Auto-motivacion 28 28.6
Eficiencia y eficacia 40 40.8
Constancia en el trabajo 85 86.7




Personas muy sociables 14 14.3
Autocontrol 20 20.4
Destreza manual 47 47.9
Autoridad 19 19.4
Dominio de la computacion 0 0

Ser objetivo 28 28.6
Resistencia a posturas prolongadas 19 19,4
Resistencia fisica 40 40.8
Ser amable 36 36,7
Tolerancia al estrés 26 26,5
Trabajo en equipo 96 97.9
Meticulosidad 21 21.4
Capacidad critica 15 15,3
Analisis numérico 27 27,5
Sensibilidad interpersonal 25 25.5
Etica 40 40.8
Aprender rapido 21 21.4
Honestidad 94 95.9
Concentracion 20 20.4
Atencion 27 27,5
Toma de riesgos 19 19,4
Capacidad de observacion 17 17.3
Pensamiento estratégico 27 27,5
Obediencia 20 20.4
Tenacidad 19 19,4
Madurez 16 16.3
Capacidad de andlisis 13 13.2
Buen caréacter 12 12.2
Adaptabilidad 40 40.8
Integridad 85 86.7
Delegacion 28 28.6




Creatividad 42 42.8
Poder de convencimiento 20 20.4
Buena redaccion 11 11,2
Aprendizaje de la experiencia 36 36.7
Capacidad de cooperacién 12 12.2
Respeto 89 90.8
Orientado al cliente 40 40.8
Seriedad 21 214
Capacidad de reaccion 25 25.5
Capacidad 29 29.6
Orientado al logro de objetivos 42 42.8
Optimista 47 47.9
Compromiso organizacional 34 34.7
Manejo de recursos 39 39.8
Resistencia mental 27 27.5
Inteligencia normal 95 96.9




Anexo#8: Listado de los datos recopilados de la encuesta de las competencias de
rol realizadas a los trabajadores del departamento de comercial.

Competencias Incidencias %
Atencion normal 15 15,3
Habilidades de calculo 18 18,4
Flexibilidad 24 24,5
Serenidad 56 57,1
Capacidad de escucha 34 34,7
Capacidad organizativa 32 32,6
Motivacién hacia el trabajo 57 58,1
Profesionalidad 96 97,9
Sentido de trabajo en equipo 42 42,8
Facilidad de expresarse 13 13,2
Firmeza 21 21,4
Proactivo 47 47,9
Liderazgo 25 25,5
Decision propia 0 0
Dominio de otros idiomas 11 11,2
Empatia 14 14,3
Memoria normal 34 34,7
Buena actitudes verbales 19 19,4
Capacidad de decisiéon 59 60,2
Espiritu comercial 94 95,9
Resistencia fisica 0 0
Capacidad de planificacion 18 18,4
Discrecion 26 26,5
Pedagogia 51 52
Auto-motivacion 21 21,4
Creatividad 89 90,8
Constancia en el trabajo 53 54,1
Personas muy sociables 28 28,6




Autocontrol 10 10,2
Destreza manual 41 41,8
Autoridad 43 43,8
Dominio de la computacion 38 38,8
Ser objetivo 41 41,8
Resistencia a posturas prolongadas 39 39,7
Sentido de laresponsabilidad 91 92,8
Ser amable 27 27,5
Tolerancia al estrés 36 36,7
Trabajo en equipo 31 31,6
Meticulosidad 23 23,5
Capacidad critica 15 15,3
Analisis numérico 19 19,4
Sensibilidad interpersonal 27 27,5
Etica 29 29,6
Aprender rapido 21 21,4
Honestidad 39 39,8
Concentracion 87 88,8
Atencion 35 35,7
Toma de riesgos 42 42,8
Capacidad de observacion 49 50

Pensamiento estratégico 12 12,2
Obediencia 9,2

Tenacidad 4 4,1

Madurez 16 16,3
Capacidad de analisis 49 50

Buen caréacter 8 8,2

Adaptabilidad 29 29,6
Integridad 48 49

Delegacion 45 45,9
Creatividad 24 24,5




Poder de convencimiento 37 37,8
Buena redaccion 31 31,6
Aprendizaje de la experiencia 26 26,5
Capacidad de cooperacién 11 11,2
Respeto 42 42,8
Orientado al cliente 86 87,7
Seriedad 14 14,3
Capacidad de reaccién 39 39,8
Flexibilidad 94 95,9
Orientado al logro de objetivos 58 59,2
Optimista 36 36,7
Compromiso organizacional 93 94,9
Manejo de recursos 21 21,4
Resistencia mental 26 26,5
Inteligencia normal 46 46,9




Anexo#9 Aplicacion del procedimiento de Hurtado de Mendoza (2003) para la
seleccioén de los expertos.

Paso 1: Seleccion de los expertos

En un determinado momento se calcula la cantidad de expertos para después
seleccionarlos dentro de un grupo de posibles candidatos. Se escoge una proporcion
estimada de errores de los expertos de p = 0.01, un nivel de precision de i = 0.1 y un valor

de la constante K de 6,6564 para un 99% de nivel de confianza, se obtiene que:

M =0.01* (1- 0.01) * 6.6564
2
0.1

M = 7 expertos

Ya determinado el nUmero de expertos, se procede a la seleccién de los mismos a

través del procedimiento antes mencionado:

v' Se elabora una lista de trabajadores posibles de cumplir los requisitos para ser
expertos en la seleccion de las competencias laborales. Se escogen 10 trabajadores

de las diferentes areas de la Unidad con varios afios de experiencia en el tema.

v Luego de ser confeccionado el listado se realizd6 una valoracion sobre el nivel de
experiencia que poseian, en el que se evaluaron los niveles de conocimiento sobre
la materia. Para ello se realiza una primera pregunta para una autoevaluacién de los
niveles de informacion y argumentacion que tenian sobre el tema en cuestion. En la
misma se les pidié que marcar con una (X), en una escala creciente del 1 al 90. A
partir de aqui se calcul6 el coeficiente de conocimiento o informacion (Kc), a través
de la formula Kc = n x 0,1, donde n es el rango seleccionado por los posibles

expertos. En la tabla 9.1 se muestra el grado de conocimiento de los expertos.

v Se realiza una segunda pregunta que permiti6 evaluar un grupo de aspectos que
influyen sobre el nivel de argumentacion o fundamentacion del tema de estudio. Se
les pidié que marcaran con una (X) sobre cual de las fuentes ha influido mas en su

conocimiento de acuerdo con los niveles Alto (A), Medio (M) y Bajo (B).



Tabla 9.1. Grado de conocimiento o informacién (Kc) de los expertos:

Expertos 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 | Valor
de Kc
1 X 0.8
2 X 0.6
3 X 0.9
4 X 0.7
5 X 1
6 X 0.9
7 X 0.7
8 X 0.6
9 X 0.5
10 X 0.7
Tabla 9.2 Nivel de argumentacion o fundamentacion de los expertos.
Fuentes de 1 2 3 4 5 6 7 8 9| 10
argumentacion o
fundamentacién
Andlisis teodricos realizados A A M A M M A A A M
por usted
Su experiencia obtenida A A M A A A M A A A
Trabajos de autores M M M M M M M M M M
nacionales
trabajos de autores M M B B B M B M B M
extranjeros
Su conocimiento del estado B B B B B B B A B B
del problema en el
extranjero
Su intuicion A A A A A A A A A A

v Teniendo en cuenta estos valores reflejados por cada experto en la tabla, se

comparan con los valores de una tabla patron y se calcularon los valores del

coeficiente de argumentacion (Ka).




v Al obtenerse los valores del coeficiente de conocimiento (Kc) y el coeficiente de
argumentacion (Ka), se procede a obtener el valor del coeficiente de competencia
(K) que finalmente es el coeficiente que determina con cuales expertos se va a

trabajar en la investigacion. En la tabla 9.3 se muestran los resultados de Kc, Ka 'y K.

Finalmente obtenidos los resultados, se valoraron de la manera siguiente:
0,8 < K < 1,0 coeficiente de competencia alto

0,5 < K < 0,8 coeficiente de competencia medio

K < 0,5 coeficiente de competencia bajo

K=0,5(Kc + Ka)

Tabla 9.3 Resultado de los coeficientes Kc, Ka y K para la eleccién de los posibles
expertos.

Expertos | Andlisis | Experiencia | Trabajos Trabajos Conocimiento |Intuicién | Ka | Kc K
tedrico de autores | de autores | del problema
nacionales | extranjeros | en extranjero
1 0.3 0.5 0.05 0.05 0.02 0.08 1 0.8 0.9
2 0.3 0.5 0.05 0.05 0.02 0.08 1 0.6 0.8
3 0.2 0.4 0.05 0.03 0.02 0.08 (0.78| 0.9 | 0.84
4 0.3 0.5 0.05 0.03 0.02 0.08 |0.98| 0.7 | 0.84
5 0.2 0.5 0.05 0.03 0.02 0.08 (0.88| 1 0.94
6 0.2 0.5 0.05 0.05 0.02 0.08 | 09| 0.9 0.9
7 0.3 0.4 0.05 0.03 0.02 0.08 |0.88| 0.7 | 0.79
8 0.3 0.5 0.05 0.05 0.02 0.08 1 0.6 0.8
9 0.3 0.5 0.05 0.03 0.02 0.08 (0.98| 05| 0.74
10 0.2 0.5 0.05 0.05 0.02 0.08 | 09| 0.7 | 0.65

A manera de resumen:

Dado que el investigador debe utilizar para su consulta a expertos de competencia alta
y media, nunca deben utilizarse a expertos de competencia baja, de los 10 posibles
elegidos se seleccionaron los 7 que poseen el grado de competencia mas elevado, estos
son:1,2,3,4,5,6,8.

Estos expertos que fueron seleccionados se entrenaron para lograr su compromiso y el

uso del método Delphi para emitir su juicio sobre las competencias laborales que deben




poseer todos los trabajadores de la Unidad, a los trabajadores del Grupo de Gestion
Comercial y en particular al de Técnico en Normalizacion. Se aplico la encuesta a toda la
poblacion de trabajadores de la Unidad para que seleccionaran las competencias

genéricas, de rol y especificas.

Tabla 9.4 Expertos seleccionados

Experto Nombre y Apellidos Cargo Nivel
1 Ignacio Rodriguez Rodriguez | Esp Princ Gest Com Superior
2 Alberto Lorenzo Jiménez Esp Princ. Rec Hum Superior
3 Elvin Hernandez Director Superior
4 Dianelys Lépez Esp Gest Rec Hum Superior
5 Adolfo Marin Esp Gest Rec Hum Medio superior
6 Yaima Arteaga Marrero Contador B Superior
7 Lourdes Mainegra Lic en Derecho Superior

Paso 2: Preparacion de los expertos y planificacion de las sesiones de trabajo

Aqui se hizo un primer trabajo de mesa con los expertos seleccionados donde se les
explicd como se tenia que desarrollar el método de expertos (Delphi por rondas) y lo que
se queria lograr en cada ronda. Luego se les entreg6 el cronograma de trabajo previsto y
se enfatizo en la seriedad de este trabajo y la voluntariedad de cada uno de ellos.

En una segunda sesién de trabajo recibieron informaciones valiosas para el trabajo a

desarrollar:
v' Competencias laborales
v’ Trabajo de expertos
v Técnicas de generacion de ideas

v Resultados de la evaluacion del desempefio.

Paso 3: Aplicacion de las encuestas

Determinacion del tamafio de la muestra
Tomando en consideracion el tamafio de la poblaciéon (98 trabajadores), se selecciona

ésta como la muestra a estudiar.




Aplicacion de las encuestas

Una vez determinada la muestra se comienza con el trabajo de campo. Las encuestas
se aplicaron a todos los trabajadores de la Unidad, se entregaron de forma impresa. La
estructura de la encuesta se muestra en el anexo 3 y anexo 4, la guia de preguntas para

las entrevistas en el anexo 5.

Paso 4: Recopilacion y analisis de los datos

Después de recogidas las encuestas, se procedio al conteo y clasificacion de los datos,
se confeccionaron tres grupos, uno con las competencias que debian poseer todos los
trabajadores, otro con las competencias que debian tener todos los trabajadores del Grupo
de Gestibn Comercial y otra con las competencias que deben poseer todos los de Técnico
en Normalizacion. En el anexo 6, 7 y 8 se muestran la totalidad de las competencias
recogidas con el por ciento de incidencia de los encuestados y en el anexo 9 la aplicacion
del procedimiento para la seleccion de los expertos.

Paso 5: Aplicacion del método Delphi por rondas

Primeraronda

Todas las competencias recopiladas de las encuestas realizadas anteriormente a los
trabajadores y que fueron sefialadas por mas del 50 % de los mismos se agruparon en
una lista para ser analizadas por los expertos. Esta lista de competencias les fue asignada

a los expertos con las siguientes interrogantes:

v ¢ En su consideracion cuales competencias deben caracterizar a los trabajadores de

la Unidad Comercializadora de SS -Ciego de Avila?

v ¢ Cuales de estas competencias pudieran ser determinantes para el Grupo de
Gestion Comercial?

v ¢Cuales de estas competencias considera usted que deben ser primordial para el

puesto de Técnico en Normalizacion?

Cada listado con las interrogantes fue enumerado con el numero correspondiente
asignado cada experto.

Cada experto seleccion6 las competencias segun su criterio.



v’ El grupo de expertos presento las competencias genéricas, de rol y especificas.

v En las tablas 9.5, 9.6 y 9.7 quedaron estructuradas las matrices de competencias (C)
expresadas por los expertos donde (X) es igual a (C) relacionada por los expertos y

(N) es igual a (C) no relacionada por los expertos.
v Se determiné el nivel de concordancia a través de la expresion:

Cc= (1-Vn) x100 y las competencias que obtuvieron valores (Cc) menores que el
60% fueron eliminadas por baja concordancia o poco consenso entre los expertos (E).

Tabla 9.5 Matriz de competencias genéricas con nivel de concordancia

No | Competencias genéricas (C) El E2 E3 E4 E5 E6 E7 |Cc%
1 Sentido de la responsabilidad X X X X X X X | 100
2 Profesionalidad X X N N X X X 71
3 Empatia X X X X N X X 85
4 Integridad X X X X N N X 71
5 Planificacion N N N N X X X 42
6 Trabajo en grupo X X X X X X N 85
7 Constancia en el trabajo X X X X X X X | 100
8 Capacidad organizativa N X N X N N X 42
9 Respeto X X X X X X X 100
10 Inteligencia normal X X X N N X X 71
11 | Ser objetivo N N N N N X X 28
12 Honestidad X X X X X X X 100
13 | Tolerancia al estrés X N N N N N N 28




Tabla 9.6 Matriz de competencias de rol con nivel de concordancia

No Competencias de rol(C) El E2 E3 E4 E5 E6 E7 | Cc%
1 Capacidad de escucha N N N N N N X 14
2 Concentracién X X X X N N X 71
3 Profesionalidad N N X X X X X 71
4 Autocontrol N N N X N N N 14
5 Flexibilidad X X X X X N N 71
6 Compromiso organizacional X X X N X X X 85
7 Discrecién N N N N N X N 28
8 Orientado al cliente N X X X X X X 85
9 Aprender rapido N N N N N N X 14
10 Espiritu comercial X X X X X X X 100
11 Atencién normal N N N N N N X 14
12 Sentido de la responsabilidad X X X X X X X 100
13 Creatividad X X X X X N X 85
14 Resistencia fisica N N N N N N X 14

Tabla 9.7 Matriz de competencias especificas con nivel de concordancia

No | Competencias especificas (C) El E2 E3 E4 E5| E6 | E7 | Cc%
1 | Tiempo de reaccion X N N N N N N| 14
2 | Etica X X X X X X X| 100
3 | Control emocional N X N X N N X| 42
4 | Destreza manual X X X X X X X| 100
5 | Resistencia a posturas X X X X X N X| 85

prolongadas
6 | Atencion X X X X X N Nl 71
7 | Honestidad X N X N X N X| 57
8 | Vozy diccion N N N N X X X| 42
9 | Capacidad de anlisis X X X X X N Nl 71

10 | Buena memoria X X X X X X N| 85

11 | Ejemplo X N X N N N N| 28

12 | Proactivo X X X X X N N| 71




Segundaronda

Para inducir el ordenamiento se confecciono la siguiente pregunta:

¢, Qué peso le otorgaria usted a cada una de las competencias, con el objetivo de

ordenarlas atendiendo a su importancia en el desempefio de maximo éxito?

Se le aclara a los expertos (E) que el numero 1 es la mas importante, 2 la que sigue en

importancia, hasta “n”, que sera la de menos importancia.

Recogidas las respuestas se ordenaron las ponderaciones de acuerdo al valor de la

sumatoria por filas indicada por Rj; en las tablas 9.8 9.9 y 9.10 aparecen las

ponderaciones de los expertos para las competencias genéricas, de rol y especificas.

Tabla 9.8 Ponderacion de los expertos para las competencias genéricas.

No Competencias genéricas El | E2 E3 E4 E5 E6 E7 Rj
1 Profesionalidad 1 1 1 1 1 1 1 7
2 Sentido de la responsabilidad 1 1 2 2 2 2 1 11
3 Integridad 2 1 2 3 2 1 2 13
4 Trabajo en equipo 3 3 5 3 3 1 3 21
5 Constancia en el trabajo 2 2 2 5 5 2 5 23
6 Inteligencia normal 4 4 4 4 4 4 4 28
7 Respeto 5 4 5 5 5 5 2 31
8 Empatia 5 5 5 5 5 5 3 33
9 Honestidad 5 5 5 5 5 5 5 35
Tabla 9.9 Ponderacion de los expertos para las competencias de rol.
No Competencias de rol E E E3 E4 E5 E6 E7 Rj
1 2
1 Orientado al cliente 1 2 1 1 1 2 1 9
2 Espiritu comercial 2 2 1 1 3 1 1 11
3 Creatividad 1 1 2 3 2 2 1 12
4 Compromiso 1 2 2 2 1 2 4 14
organizacional
5 Profesionalidad 2 2 3 3 3 2 4 19




6 Concentracion 3 2 22

7 Sentido de la 3 4 3 4 26
responsabilidad

8 Flexibilidad 4 4 2 3 27

Tabla 9.10 Ponderacion de los expertos para las competencias especificas

No | Competencias especificas E E E E4 ES5 E6 E7 Rj
1 2 3

1 Proactivo 1 1 1 1 1 2 1 8

2| Etica 1 1 1 2 2 1 1 9

3 Destreza manual 1 2 2 2 2 2 1 12

4 Atencion 2 2 1 3 3 3 3 14

5 Capacidad de analisis 1 2 3 3 2 2 2 15

6 Resistencia aposturas 3 3 3 2 4 4 5 24
prolongadas

7 Buena memoria 4 3 5 5 5 4 5 28

Tercera ronda:

La variable Rj permite el ordenamiento segun el valor discreto de Rj determinado por la

expresion:

Ry = Rj/Vt Se calcul6 el nivel de concordancia (Cc), el cual se refiere al nivel de
concordancia entre los expertos (E) o sea, cuantos expertos coinciden con el lugar
correspondiente entre el total de los expertos, con lo cual se obtuvo la matriz de orden de
importancia de las competencias. En las tablas 9.11, 9.12 y 9.13 se observa que todos los

Cc fueron mayores que el 57% por lo que no hubo necesidad de reordenar las matrices de

importancia.




Tabla 9.11 Orden de importancia de las competencias genéricas.

No Competencias genéricas Rj media Valor disc de Rj Cc%
1 Profesionalidad 1 C1 100
2 Sentido de la responsabilidad 1.57 C2 57.1
3 Integridad 2.28 C3 57.1
4 Trabajo en equipo 2.71 C4 71.4
5 Constancia en el trabajo 3.28 C5 57.1
6 Inteligencia normal 4 C6 100
7 Respeto 4.42 Cc7 71.4
8 Empatia 4.71 C8 85.7
9 Honestidad 5 C9 100
Tabla 9.12 Orden de importancia de las competencias de rol

No Competencias de rol Rj media Valor disc de Rj Cc %

1 Orientado al cliente 1.28 C1 71.4
2 Espiritu comercial 1.57 C2 57.1
3 Creatividad 2.14 C3 85.7
4 Compromiso organizacional 257 C4 57.1
5 Profesionalidad 3.71 c5 71.4
6 Concentracion 3.85 C6 85.7
7 Sentido de la responsabilidad 4.71 C7 71.4
8 Flexibilidad 4.85 C8 85.7
Tabla 9.13 Orden de importancia de las competencias especificas
No Competencias especificas Rj media Valor disc de Rj Cc %
1 | Proactivo 1.14 C1 85.7
2 | Etica 1.57 Cc2 57.1
3 | Destreza manual 1.85 C3 57.1
4 | Atencion 2.71 C4 71.4
5 | Capacidad de analisis 3.42 C5 71.4
6 | Resistencia a posturas prolongadas 457 C6 57.1
7 | Buena memoria 4.85 Cc7 85.7




Paso 6: Validacién de las competencias identificadas

Para validar las competencias identificadas se valoro la concordancia de los expertos,

empleandose el coeficiente de concordancia de Kendall (W).

Tabla 9.14: Calculo de W para las competencias genéricas.

Competencias T D D?

1 35 -28 784
2 35 -24 576
3 35 -22 484
4 35 -14 196
5 35 -12 144
6 35 -7 49
7 35 -4 16
8 35 -2 4
9 35 0

1
T=E?[9+1)=35

W=12(2253)
72(93-9)

=0.77

Por lo que se puede decir de una forma preliminar que existe concordancia entre los
expertos.

Para validarlo estadisticamente se utilizé el estadigrafo Chi-cuadrado, por ser la
cantidad de caracteristicas mayor que 7.

Se determin6 Chi-cuadrado:

Chi cuadrada calculada = 43.12

Chi cuadrada tabulada = 20.09

X2cal= m(n-1) w X2cal= 7(9-1) 0.77=43.12

X2tab=(a, k-1) X2tab= (0,01; 8)=20.09



Por tanto, se acepta que el juicio de los expertos es consistente y quedan validadas las

competencias genéricas de los trabajadores.

Tabla 9.15: Calculo de W para las competencias del departamento de comercial

Competencias T D D?
1 315 -22.5 506.25
2 31.5 -20.5 420.25
3 315 -16.5 272.25
4 31.5 -13.5 182.25
5 31.5 -5.5 30.25
6 315 -4.5 20.25
7 31.5 15 2.25
8 31.5 2.5 6.25

1
TZE 7(8 +1) = 315

W=12(1419.75)
72(83-8)

=0.68

Por lo que se puede decir de una forma preliminar que existe concordancia entre los
expertos

Se determind Chi-cuadrado:

Chi cuadrada calculada = 33.32

Chi cuadrada tabulada = 18.48

X2cal= m(n-1) w X2cal=7(8-1) 0.68=33.32
X2tab=(a, k-1) X2tab= (0.01; 7)=18.48

Por tanto, se acepta que el juicio de los expertos es consistente y quedan validadas las

competencias de rol para el departamento de comercial.



Tabla 9.15: Calculo de W para las competencias del técnico en normalizacion

Competencias T D D?
1 28 -20 400
2 28 -17 289
3 28 -15 225
4 28 -9 81
5 28 -4 16
6 28 4 16
7 28 6 36

1
T=§ HW7+1)=28

W=12(1063)
72(73-7)
=0.77

Por lo que se puede decir de una forma preliminar que existe concordancia entre los

expertos.

Se determind Chi-cuadrado:
Chi cuadrada calculada = 32.34
Chi cuadrada tabulada = 16.81

X2cal= m(n-1) w X2cal=7(7-1) 0.77=32.34
X2tab=(a, k-1) X2tab= (0.01; 6)=16.81

Por tanto, se acepta que el juicio de los expertos es consistente y quedan validadas las
competencias especificas del puesto técnico en normalizacién.
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