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Resumen

Resumen

La presente investigacion abordé como problema cientifico a resolver la carencia de
una herramienta que permita evaluar cuantitativamente el alineamiento de las
competencias exigidas respecto a los objetivos estratégicos trazados por la Casa
Consultora DISAIC, lo que limita el alcance estratégico de la gestion por
competencias. Para este propoésito se empled el método general de definicion del
grado de madurez y alineamiento en las decisiones que retoma aristas del analisis
DAFO, el criterio de expertos y el QFD, entre otros. La aplicacion de este método
permitio detectar desviaciones de las competencias del proceso de “realizacién de
productos y servicios” respecto al rumbo trazado por la Casa Consultora. Esta
situacion impide el adecuado alineamiento de las competencias necesarias del cargo
“Consultor B” con los objetivos estratégicos de la entidad. Como resultado se
rediseflaron las competencias del proceso mencionado en funcion de las
organizacionales, lograndose asi un adecuado alineamiento con los objetivos

estratégicos.



Abstract

Abtract

The present investigation tried as a scientific problem to solve, the lack of a tool that
allows to quantitatively evaluating the alignment of the required competences respect
to the strategic objectives defined by the Casa Consultora DISAIC. This situation
limits the strategic role of management by competencies. For this purpose, the
general method of defining the degree of maturity and alignment in decisions was
used, which includes aspects of the SWOT analysis, expert judgment and QFD,
among others. The application of this method allowed detecting deviations in
competences related to the process of "realization of products and services" respect
to the strategic objectives. This situation hinders the adequate alignment of the
necessary competencies of the "Consultant B" position with the strategic objectives of
the entity. As a result, the competencies of the mentioned process were redesigned in
function of organizational competences, achieving an adequate alignment with the

strategic objectives.
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Introduccion

Introduccion

Resulta un hecho probado que las organizaciones que logran alcanzar el éxito son
aquellas que consideran al talento humano como uno de los recursos mas valiosos
gue poseen, pues solo a través de las personas se logra la innovacién y el desarrollo

de ventajas competitivas que establezcan la diferenciacién en el mercado.

La apertura de estos mercados representa un nuevo reto y mayores exigencias tanto
a las organizaciones como a los empleados desde el punto de vista individual. En
consecuencia debe existir una disposicidon permanente de actualizacion, afrontando
retos y cumpliendo con los requerimientos de las estructuras organizacionales

actuales (Garcia Gonzalez, 2014).

Es por ello que en los ultimos afios se han dedicado tiempo y recursos para lograr el
desarrollo de métodos, instrumentos y sistemas que permitan establecer y mejorar
las normas de actuacién de las organizaciones y en especial de los individuos que
las integran. Por tal motivo se han multiplicado las investigaciones en este campo y
se ha demostrado la necesidad de llevar a un plano superior la direccion de las

personas en el ambito laboral mediante la gestién por competencias.

En Cuba se presenta hoy un contexto que favorece el adecuado funcionamiento de
la gestion del capital humano con enfoque hacia las competencias. El proceso de
perfeccionamiento empresarial, el redimensionamiento estatal, la actualizacion del
modelo econdmico, las normativas en materia de gestion de recursos humanos y la
formalizacién de la Red Nacional de Capital Humano, trazan pautas, politicas y
directrices que permite a las organizaciones instrumentar sistemas cada vez mas
integrados que favorezcan el desempefio organizacional sin sacrificar la satisfaccion

de los clientes.

Florentino Arnaldo (2016) afirma que la gestion de los recursos humanos adquiere un
caracter medular, y la capacidad de las organizaciones para ser competentes va a
estar directamente influenciada por su decision y habilidad para disefar los sistemas

e incorporar las competencias necesarias para gestionar sus estrategias.
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No obstante, la gestion por competencias en la actualidad, y en Cuba en particular,
ha estado mayormente vinculada a las competencias asociadas a los puestos de
trabajo y en muchas ocasiones se evidencia cierto divorcio entre las exigencias de un
puesto, las formas de actuacion de los trabajadores y el comportamiento

organizacional que se desea fomentar.

Esta realidad no es ajena a la Casa Consultora DISAIC, adscrita al Ministerio de
Industrias, la cual ha venido trabajando para lograr una adecuada gestion con
enfoque de competencias, en aras de potenciar la integracion de los procesos de
gestion de capital humano, con las restantes areas de la organizacion, manteniendo
los estandares de calidad en sus servicios asi como el enfoque a satisfacer las

necesidades de sus clientes.

En los dltimos tiempos, se han estado evidenciando dificultades en la gestion de esta
area, sobre todo en los subprocesos que van desde la seleccion del personal hasta
la evaluacion de su desempefio donde la evaluacion o demostracion de las
competencias juega un papel fundamental. Esta situacion se ha discutido
sistematicamente a nivel organizacional, donde la alta direccion de la Casa
Consultora plantea como deficiencia no resuelta que en la evaluaciéon del desempefio
no se evidencia un seguimiento a las formas de actuacién del trabajador para
alcanzar el estado deseado reflejado en la vision trazada. La respuesta brindada por
los responsables de la gestion de capital humano hasta el momento ha sido
invariante, alegando que no existe concordancia entre las competencias que se
evalluan y fomentan entre los trabajadores con respecto a las prerrogativas de la alta

direccion.

Las competencias que hoy se evalian muestran resultados satisfactorios y a las
brechas detectadas se les busca una pronta solucion a través de planes de
capacitacion adecuados a cada necesidad detectada. Sin embargo aiun no se
evidencia un aumento en los niveles de satisfaccion de los clientes ni se manifiesta
un avance significativo en el cumplimiento de las metas trazadas para el actual

periodo de planeacion estratégica.
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A pesar de ser analizada esta situacion periddicamente, hasta el momento no se ha
realizado ninguna pesquisa que permita definir concretamente cual es el verdadero
problema que impide avanzar en el cumplimiento de las metas trazadas a partir de
las formas de actuacion de los trabajadores y su impacto en la calidad de los
productos y servicios, asi como en la satisfaccion de las expectativas de los clientes.
Esta situacion problematica evidencia la necesidad creciente de evaluar de forma
cuantitativa el impacto real y la pertinencia de las competencias hasta hoy
fomentadas y evaluadas, en el cumplimiento de las metas propuestas a alcanzar a
nivel organizacional, lo que limita el alcance estratégico de la gestion por

competencias.

En el contexto de la situacion problemética planteada, se determina entonces como
problema cientifico la carencia de una herramienta que permita evaluar
cuantitativamente el alineamiento de las competencias exigidas respecto a los
objetivos estratégicos trazados por la Casa Consultora DISAIC, lo que limita el

alcance de la gestién por competencias.

Para dar solucion al problema de investigacion planteado, se persigue demostrar la
siguiente hipotesis: es posible lograr una correspondencia entre las competencias
laborales y los objetivos estratégicos de la Casa Consultora DISAIC, a través del
andlisis de la pertinencia de las competencias de los procesos y las organizacionales
como fuente de relacion, lo cual contribuird al caracter estratégico de la gestion por

competencias.
La hipotesis quedara comprobada si:

e el diagnodstico realizado capta informacion esclarecedora sobre el estado
actual de la gestion de capital humano con enfoque a las competencias en la
Casa Consultora DISAIC;

¢ las herramientas seleccionadas para evaluar la relacion entre competencias
laborales, de los procesos y organizacionales, con los objetivos estratégicos,

resultan aplicables al objeto de estudio practico; y
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e se logra una adecuada alineacién de las competencias laborales, de los
puestos y los procesos, con los objetivos estratégicos en la Casa Consultora
DISAIC.

En correspondencia con la hipétesis planteada, el objetivo general de la
investigacion consiste en determinar el alineamiento de las competencias laborales
respecto a los objetivos estratégicos de la Casa Consultora DISAIC mediante

técnicas cuantitativas de ingenieria de la calidad.

Para dar cumplimiento al objetivo general de la investigacion se plantean los

especificos que siguen:

1. Construir el marco tedrico referencial de la investigacion a partir de las
tendencias actuales de la gestion por competencias y la contribucion de

herramientas de ingenieria de la calidad para su evaluacion.

2. Detectar problemas en el disefio de las competencias del puesto de Consultor
B como causa principal del inadecuado alineamiento del desempefio de estos

trabajadores con los objetivos estratégicos de la Casa Consultora DISAIC.

3. Proponer los cambios necesarios en el disefio del grupo de competencias con
mas dificultades para la mejora del alineamiento con los objetivos estratégicos
de la Casa Consultora DISAIC.

Para llevar a cabo esta investigacion se emplearon métodos y técnicas como:
encuestas, entrevistas, analisis de documentos, analisis comparativos, observacion y
criterio de expertos. También se aplicaron métodos estadisticos y matematicos entre
los cuales se encuentra la estadistica descriptiva, andlisis paramétricos, como el
coeficiente de concordancia de Kendall y Alpha de Cronbach, todos contenidos en el
Método General de Definicion del Grado de Madurez y Alineamiento en las
Decisiones (MGC). Para el procesamiento computacional de los datos se utilizo el

software MathCad en su version 14.0 y el paquete de Microsoft Office 2010.

El valor tedrico del estudio esta sustentado en la actualizacion de los conocimientos

en relacion a los conceptos obtenidos en la revisidon bibliografica para la confeccion
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del marco tedrico referencial, derivado de la consulta de la literatura nacional e
internacional actualizada sobre la gestidbn por competencias. También se puede

utilizar como material de consulta en otras investigaciones sobre este tema.

Desde el punto de vista metodoldgico, se desarrolla un diagnéstico que permite
precisar la situacién concreta del objeto de estudio con relacion al impacto de las
competencias laborales en el cumplimiento de los objetivos estratégicos de la entidad
objeto de estudio, para lograr mayor alineacion entre el desempefio de los
trabajadores y las metas de la organizacion.

El valor préactico radica en el beneficio que genera para la Casa Consultora DISAIC
poder contar con una herramienta que permita evaluar el grado de alineamiento de la

gestién por competencias con la estrategia organizacional trazada.

Para su presentacion, la investigacién se estructuré en una introduccion, donde se
fundamenta el tema desarrollado, seguida del primer capitulo en el que se realizan
aproximaciones sobre el desarrollo de la gestiébn por competencias y el método
seleccionado para determinar la alineacion de las competencias con los objetivos. En
el segundo capitulo queda propuesto un procedimiento que permitird evaluar
cuantitativamente la alineacion de las competencias laborales en la Casa Consultora
DISAIC respecto a sus objetivos estratégicos y el tercero se dedica a la
implementacion de este procedimiento y a las propuestas de mejoras necesarias. De
igual forma se muestra un conjunto de conclusiones y recomendaciones derivadas
del estudio realizado, la bibliografia consultada y, finalmente, un grupo de anexos de

necesaria inclusién, como complemento de los resultados expuestos.
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Capitulo I. Marco teérico referencial de la investigacion

1.1. Introduccion

En el presente capitulo se pretende tratar de forma sintetizada, los aspectos
generales considerados de interés para el desarrollo de la investigacion, mediante
una exhaustiva revision bibliografica de la literatura méas actualizada disponible,
esclareciendo asi los conceptos basicos y los presupuestos tedricos que autores de
diversas disciplinas aportan sobre los temas desarrollados, entendiéndolos como

determinante para el logro exitoso de los objetivos de la investigacion.

La revision de la literatura especializada se estructuré de forma tal que permitiera el
andlisis del estado actual de desarrollo del tema objeto de estudio. El hilo conductor
en el cual se sustentan las bases tedrico - practicas de la investigacion se muestra

en la Figura 1.1.

Modelos de gestion de
los recursos humanos

La gestion por
competencias

La gestion por
v competencias en

. : entidades de
Impacto de las gestion . -
: prestacion de servicios
por competencias en la

proyeccioén estratégica cubanas. Casa
Consultora DISAIC

v

h 1
: !
El MGC para el i |
: !
: !

alineamiento de las
competencias con los
objetivos estratégicos

Figura 1.1: Hilo Conductor del marco tedrico referencial de la investigacion.
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1.2. La gestion de recursos humanos. Conceptos y principales modelos

Se puede afirmar que en la Ultima mitad del siglo XX la actividad de recursos humanos
se vio sometida a numerosos cambios y transformaciones hasta presentar nuevos
métodos orientados a la confianza en el hombre, sus capacidades y actitudes, donde el
saber y su uso comenzaron a ser la llave del triunfo en las organizaciones; pues al
revertirse estas actitudes en el trabajo, se incrementa la calidad y productividad
(Morales Cartaya, 2006).

Segun Chaviano Pérez (2010) entre 1880 y 1945 se hablaba de direccién de
personas, vinculando el factor humano con los factores productivos;
fundamentalmente motivados desde el punto de vista econdmico, valorando su

participacion como un elemento pasivo dentro de las decisiones empresariales.

Afos mas tarde, entre 1945 y 1970 se desarroll6 la escuela de las relaciones
humanas, a la cual podria considerarse como la precursora del actual planeamiento
de los recursos humanos. A partir de este momento se inicid una etapa de cambios
en la funcion de personal que materializa la actual direccion de recursos humanos
aungue continuaron vigentes los aspectos economicos y tecnolégicos como los de
mayor importancia en las empresas y el factor humano en un segundo plano pero
preocupandose cada vez mas por los aspectos sociales y humanos dentro y fuera de

las empresas.

Ya en los afos 90 surge una nueva necesidad en la funcion de personas: la direccion
estratégica de los recursos humanos. Para este momento se comienza invertir cada
vez mas en el capital humano, en aras de incrementar la competitividad de las
empresas donde el factor humano comenzo6 a tener un papel preponderante en la
vida de la organizacion. Por consiguiente mejorar la gestion de los recursos humanos
comenz6 a valorarse como un asunto de necesidad econdémica, influyendo sobre el
desempeio de los trabajadores y a su vez sobre la productividad y el rendimiento de

las organizaciones (Corredera Rilo, 2013).

En tal sentido Latorre Navarro (2011), define la gestion de recursos humanos como

una aproximacion estratégica para adquirir, desarrollar, dirigir, motivar y conseguir el
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compromiso del recurso clave en la organizacion, las personas que trabajan para

ella.

Torres Sanchez (2008), por su parte, plantea que los principales objetivos de la gestion
de en las empresas giran en torno a crear, mantener y desarrollar un contingente de
recursos humanos con habilidades y motivacion para alcanzar los objetivos de la
organizacion; crear, mantener y desarrollar condiciones organizacionales de aplicacion,

desarrollo y satisfaccion plena y alcance de objetivos individuales.

Las funciones de la gestién de recursos humanos estan interrelacionadas con las
demas funciones de la empresa y orientada hacia un objetivo Unico para asegurar que
las organizaciones puedan contar con trabajadores habilidosos, entrenados para hacer
el trabajo, para controlar los defectos y errores, y realizar diferentes tareas u
operaciones, dispuestos a adaptarse a nuevas situaciones en la organizacion del

trabajo y de la empresa (Perea Rivera, 2012).

Cuesta Santos (2008), asegura que la gestion de recursos humanos demanda
concebirla con caracter técnico cientifico, y posee sus bases tecnoldgicas en los
andlisis y disefios de puesto y areas de trabajo (disefio continuo de los sistemas de
trabajo) al igual que en los disefios de sistemas logisticos, comprendidos en la
denominacién de tecnologia de las tareas. La gestion de recursos humanos eficiente ha
superado al taylorismo, y demanda el enriquecimiento del trabajo (polivalencia), asi
como la participacion o implicacion de los empleados en todas sus actividades.
Contribuir a la sustentabilidad del desarrollo humano junto al crecimiento econémico es
imprescindible a las estrategias junto a la preservacion ecolégica. EI mismo autor
plantea que entre los modelos de gestion de recursos humanos méas divulgados en

Cuba para lograr los fines antes planteados, se encuentran:

El modelo del grupo consultor Harper y Lynch (1992) que presenta la descripcion de
un grupo de actividades claves de la gestion de recursos humanos en funcién de la
optimizacion de los mismos. La satisfaccion de la demanda de personal para la
organizacion, se inicia con el inventario del personal y la evaluacion del potencial

humano y culminan con la auditoria y el seguimiento a la optimizacion de los recursos
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humanos. Todas las actividades del modelo se interconectan entre si, ademas
considera la comunicacion y se aprecia su orientacion con la estrategia empresarial

pero sin profundizar en el rol de las personas.

El Modelo de Werther y Davis (1992) que concibe la administraciébn de personas
como un sistema de muchas actividades interdependientes que tienen una marcada
relacion entre si, aunque poseen limites claros y precisos. Estos limites sefialan el
punto en que da principio el entorno externo. Ademas, plantea que las actividades de
administracion de recursos humanos constituyen un sistema abierto, ya que son

influidas y dependen en gran medida del entorno.

El Modelo desarrollado por Beer y colaboradores (1989) que se concentran en cuatro
politicas que comprenden, a su vez a cuatro areas con denominaciones homoénimas,
abarcando en esta todas las actividades claves de gestién de recursos humanos,
como las indicadas en el modelo del Grupo Consultor Harper y Lynch. En el modelo
de Beer y colaboradores la influencia de los empleados es considerada central,

actuando sobre las restantes areas o politicas de recursos humanos.

Este ultimo modelo fue retomado por Cuesta Santos (1997) quien le afadio la
auditoria de gestion de recursos humanos centrada en la calidad como mecanismo de
retroalimentacion y reflejado por el mapa en sus elementos esenciales. Este modelo
es superior desde el punto de vista funcional a los demés ya que considera la
estrategia y la filosofia empresarial como rectoras, en el peso que le confiere a los
factores de situacion y en particular a la tecnologia de las tareas, asi como en su
atencion a las interacciones con el entorno. Admitir a los factores de situacion como
base determinante es muy acertado; expresa que el ser social determina la
conciencia social (en este caso las manifestaciones aludidas de los grupos de
interés) y también a las politicas de recursos humanos a definir, y ofrecen un sentido
similar a que la base (las condiciones objetivas) determina la superestructura (las

condiciones subjetivas) (Gonzalez Cabrera 2016).

El modelo de Chiavenato (1998) que considera la gestion de recursos humanos como

un sistema que consta de cinco subsistemas interdependientes, los cuales pueden
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desarrollarse en medidas distintas y modificarse de acuerdo con la situacion imperante
en cuanto a factores ambientales, organizacionales, humanos y tecnoldgicos. Los
subsistemas forman un proceso, los recursos humanos son captados, aplicados,
mantenidos, desarrollados y controlados por la organizacion. La posibilidad de variar el
alcance de los subsistemas de acuerdo a las necesidades de la organizacion es el
aporte fundamental de este modelo; la flexibilidad se explica en la necesidad de
establecer para cada uno de ellos, politicas definidas que condicionen el alcance de los
objetivos y el desempefio de sus funciones. Sin embargo la cualidad de gestionar los

cambios organizacionales en la dinamica de los subsistemas no queda explicita.

Sgun Torres Sanchez (2008) todos estos modelos han contribuido de forma
significativa al desarrollo y conocimientos de nuevos enfoques en el campo de la
gestion de recursos humanos, difundiendo recomendaciones conceptualizadas a
partir de la practica exitosa en la esfera de la gestion empresarial. El analisis de
estos procesos se debe enfocar como un sistema de entradas y salidas permanentes
(retroalimentacion), en combinacion estrecha con el entorno, en el cual interactian
de manera sinérgica cada una de sus partes, logrando como producto final, un
recurso humano con valores acordes a las necesidades de la organizacién y que
sustentara en si las ventajas competitivas para el presente y futuro, mejorando de

forma continua la eficiencia y eficacia.

En sintesis, lo que diferencia a una empresa de otra no es lo moderno de su
tecnologia, los procesos de produccion o su estructura organizativa, lo que hace la
diferencia y otorga ventaja en el mercado son sus recursos humanos y las
estrategias que adopte la organizacion para lograr los objetivos trazados (Morales
Medina, 2010).

Se necesita entonces contar con personal competente que demuestre ser capaz de
ejecutar su trabajo eficientemente, que tenga los conocimientos teoricos, pero que
ademas tenga la capacidad de lograr un objetivo o resultado en un contexto dado. De
esta necesidad surge una tendencia que aun en la actualidad se desarrolla y
perfecciona: la gestion por competencias, tema sobre el cual se profundizara en el
préoximo epigrafe.
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1.3. La gestion por competencias

Como se afirmé en el acapite anterior, a diferencia del enfoque tradicional, la gestion
de recursos humanos actual se est4d basando sobre todo en la gestion por
competencias ya que a partir de ellas es posible identificar los comportamientos
necesarios para ejecutar el trabajo de forma efectiva y lograr las metas proyectadas

por la organizacion.

Bartuste Morales (2010) plantea que la gestion por competencias tiene lugar a través
de un conjunto de actividades coordinadas para dirigir y controlar una organizacion
con un enfoque basado en las competencias laborales y la capacidad de aprendizaje
de los trabajadores. Su propdsito es lograr una organizacion de calidad y la

disposicion del colectivo integrado para el logro de los objetivos de la organizacion.

Esta concepcion de gestion, segun Morales Cartaya (2006), se basa en definiciones
de las competencias como el conjunto sinérgico de conocimientos, habilidades,
experiencias, sentimientos, actitudes, motivaciones, caracteristicas personales y
valores, basados en la idoneidad demostrada, asociado a un desempefio superior del
trabajador y de la organizacién, en correspondencia con las exigencias técnicas,
productivas y de servicios. Es requerimiento esencial que esas competencias sean

observables, medibles y que contribuyan al logro de los objetivos de la organizacion.

Morales Medina (2010), agrega que la gestion por competencias genera una gran
cantidad de informacion, la cual debera ser utilizada por la organizacion y los
empleados en los diferentes procesos de recursos humanos quienes deben tomar en
cuenta que para implantar un sistema basado en las competencias, debera estar en

disposicion de:

contratar con recursos humanos cualificados y certificados en sus competencias;

e prestar mayor atencion a la capacidad de los empleados de pensar, decidir y
actuar con iniciativa y responsabilidad;

e pasarse en un perfil laboral para la contratacion del personal,

e establecer la estructura salarial basada en los conocimientos, habilidades,

actitudes y destrezas demostradas por los trabajadores;
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e evaluar las competencias del personal para detectar sus necesidades individuales
de capacitacion;

e disefar los programas de capacitacion a partir de la evaluacion de competencias
y los objetivos de la organizacién; y

e definir y delimitar los conocimientos y habilidades requeridas para un trabajo

multifuncional.

Para establecer un modelo de gestidon de recursos humanos por competencias, se
hace necesario también, adoptar algunas premisas basicas que avalen las acciones

gerenciales. Chaviano Pérez (2010), plantea que dentro de ellas se encuentran:

e concientizarse de que cada tipo de negocio necesita personas con perfiles
especificos y cada puesto de trabajo que exista en la empresa tiene
caracteristicas propias y debe ser ocupado por profesionales que posean un

determinado perfil de competencia;

e reconocer que aquellos que ocupan puestos gerenciales, son responsables de
ofrecer oportunidades que permitan el desarrollo y adquisicion de nuevas

competencias; y

e estar convencidos de que siempre habra espacio para el desarrollo de nuevas
competencias, y que a lo que hoy se exige como buen desempefio de una tarea,

mafiana podra agregarsele nuevos desafios.

Como se ha evidenciado, la gestion por competencias se enfoca esencialmente en el
desarrollo, en lo que las personas seran capaces de hacer en el futuro. A esa
gestién, el pensamiento estratégico y la proactividad le son inherentes. La gestidn
por competencias es hoy una concepcion relevante a comprender en la gestion de
recursos humanos, implicando mayor integracion entre estrategia, sistema de trabajo
y cultura organizacional, junto a un conocimiento mayor de las potencialidades de las
personas y su desarrollo. Tal concepcion persigue el incremento de la productividad
del trabajo o aumento del buen desempefio laboral, poseyendo hoy especial relacion
con actividades claves de gestion de recursos humanos como seleccion de personal,

evaluacion del desempefio y formacion (Cuestas Santos, 2010).

12



Marco Teorico

Este mismo autor agrega que algo muy importante es percibir a las competencias
representando el nexo de la conducta o desempefios individuales con la estrategia
de la organizacion. Es por ello que se debe contar con un disefio descendente desde
las competencias organizacionales, pasando por las de los procesos hasta llegar a
los puestos de trabajo, de esta forma se logra una sinergia entre los objetivos que se

traza la organizacion con el modo de actuar de sus trabajadores.

Ferndndez LoOpez (2008) afirman que las competencias organizacionales como:
“Conjunto de recursos intangibles correlacionados y sinérgicos que tienen la
capacidad de generar valor, su foco es la organizacion y su perspectiva es de una
vision sostenida que contempla las relaciones con los suministradores, aliados y

clientes.

Normalmente estas competencias transcienden toda la empresa y es identificada a

través de cinco factores:
e valor agregado: proporciona valores sustantivos a los clientes;

e competitividad: la organizacibn es mejor en esa competencia que la

concurrencia;
e potencialidad: capacidad que posee de crear nuevos productos o servicios;
e robustez: al ser sustentada por la organizacion, forma parte de su cultura; y

e suficiencia: por el grado de correspondencia que posee con los objetivos

estratégicos de la organizacion.

Dichas competencias tienen dos componentes fundamentales: el humano, dado por
el grupo de individuos que forma parte de esa competencia, que contribuyen con
capacidades cognitivas y afectivas, y el componente estructural, formado por el
contexto en el cual se inserta la organizacion, tecnologia disponible, infraestructura
de trabajo, conocimientos explicitos, normas, valores, procesos gerenciales y sobre
todo la planeacion estratégica proyectada por la empresa, donde el cumplimiento de
la misma depende en gran medida, del modo de actuacion de todos sus factores.

Este tema se profundizara en el proximo apartado.
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1.4. Impacto de la gestion por competencias en la proyeccidn estratégica

Penton Olivera (2008) afirma que si las personas logran ser las auténticas
autogestionadoras y autorreguladoras de su desempefio, la gestion por
competencias comenzara a tener un mayor impacto a nivel social y empresarial. Este
hecho solo se reflejara en las organizaciones inteligentes que determinen con sus
propios equipos, lo que el personal de cada puesto debe ser capaz de aportar,

desarrollar y evaluar en aras de alcanzar una meta comun para toda la organizacion.

Segun Lopez Nuafiez (2008), la gestion por competencias debe ser analizada desde
la 6ptica del conjunto de actividades necesarias para el cumplimiento de los objetivos
estratégicos de las organizaciones, centradas en el desarrollo del trabajo con las
competencias laborales y su interaccién con los recursos tangibles y financieros

existentes.

La evaluacién de competencias tiene una utilidad clara actuando como eje de las
politicas desarrolladas en materia de gestion de recursos humanos. Considerando
las dos finalidades basicas es posible concretar una serie de utilidades y funciones
que cubre especificamente la evaluacion de competencias laborales cuando se
enfoca desde el punto de vista de la organizacion y el cumplimiento de sus objetivos

estratégicos.

Pentdén Olivera (2008) plantea que para que la empresa logre implementar un
sistema de gestion de capital humano, que descubra y desarrolle las competencias
organizacionales, de los procesos claves y de las personas, y que estas impacten
positivamente en la proyeccién estratégica de la entidad, debera previamente,

garantizar el cumplimiento de las premisas siguientes:

e estar formulada la estrategia organizacional, alineada a la gestion por
competencias, consensuada con los trabajadores y en fase de aplicacion para ser

realidad los objetivos de la organizacion;

e la alta direccion debera liderar la formulacion, implantacién e integracion de los

procesos claves y de la gestion del capital humano;
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e la participacion efectiva de los trabajadores en la solucién de los problemas y la
toma de decisiones, para el logro de la estrategia organizacional; y

e debera existir un clima laboral satisfactorio, que favorezca el desempefio
competente. Los dirigentes, funcionarios y personal especializado que atienden
directamente la gestion de capital humano, deberan tener las competencias

requeridas para ejercer sus funciones.

Para Cuesta Santos (2010) la concepcion sobre gestion de competencias implica
mayor integracion entre estrategia, los sistemas de trabajo y la cultura
organizacional, unido a un conocimiento superior de las potencialidades de las
personas y su desarrollo y para una adecuada alineacion entre con los objetivos de
las organizaciones, la gestion de recursos humanos exige adoptar un planteamiento
estratégico en sus actuaciones; es decir, se hace necesario trabajar con un enfoque
proactivo, previendo los problemas que se pueden presentar a corto, mediano y largo

plazo, y actuando para evitarlos o minimizarlos.

Sin embargo, el disefio de las estructuras no siempre da respuesta, a corto plazo, a
la dinamica del entorno, lo que implica una limitante de las competencias laborales
para asumir los cambios organizacionales y dificulta el caracter estratégico de las
competencias por lo que se hace necesario contar con mecanismos flexibles y
dinamicos que permita la actualizacion periddica de las competencias necesarias en

los diferentes puestos de trabajo de la organizacion.

Morales Cartaya (2006) por su parte, identifica las competencias organizacionales
especificamente como un conjunto de caracteristicas de la organizacion, de modo
fundamental vinculadas a su capital humano, en especial a sus conocimientos,
valores y experiencias adquiridas, asociadas a sus procesos de trabajo esenciales,
las cuales como tendencia estan causalmente relacionadas con desempefios
exitosos de esa organizacion en correspondencia con los objetivos estratégicos
fijados y pala lograr determinada cultura organizacional. Sin embargo, todo esto sera
posible evidenciarlo en la medida que se logre establecer una correspondencia

adecuada entre los objetivos estratégicos y las competencias organizacionales, de
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los procesos y los puestos de trabajo, lo que hace que las mismas adquieran un

caracter estratégico.

1.5. EIl MGC como herramienta para determinar el alineamiento de las

competencias laborales con los objetivos estratégicos

El método general de definicion del grado de madurez y alineamiento en las
decisiones (MGC) fue desarrollado durante las investigaciones llevadas a cabo por el
trabajo conjunto del Instituto de Logistica y Flujo de Materiales (ILM) de la Facultad
de Ingenieria Mecénica en Universidad Otto-von-Guericke de Magdeburg en
Alemania y el Grupo de Trabajo de Ingenieria y Gestion de la Calidad de la Facultad
de Ingenieria Industrial y de Ingenieria Mecéanica de la Universidad Central Marta
Abreu de Las Villas (Machado Oses, 2008).

Segun Monteagudo Casanova (2012) esta técnica desarrolla y combina aristas de
procedimientos como la matriz DAFO, el método de expertos para la seleccion de
caracteristicas de calidad, métodos de agrupamiento de caracteristicas nominales,
ordenamiento de los juicios mediante técnicas de clasificacién, despliegue de la
funcidn calidad (QFD), asi como correlacion y analisis de datos. Siguiendo la

secuencia mostrada en la figura 1.2, se muestran los pasos del método propuesto.

Segun de la Paz Bonachea (2016) una visidon general de los diferentes métodos de la
gestiéon, de la ingenieria y gestion de la calidad y de los métodos estadisticos, se
unen en este instrumento con una logica secuencial, trabajando de una manera
sistemética varios perfiles de las técnicas anteriores, empleando solo su principio de
funcionamiento y no exactamente sus formas de operacion donde las personas estan
siempre en el centro de cualquiera de los métodos, tanto en el rol de clientes
(externos-internos) o como expertos en grupos de trabajos de la amplia jerarquia. El
resto de los métodos son empleados de una forma muy especial para determinar el
grado de orientacion de una organizacién hacia sus clientes u orientacion de
procesos internos de la organizacion donde unos actdan como clientes y otros como

proveedores a lo largo de los procesos.
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Definicion de las metas

Trabajo con directivos Trabajo con los especialistas

Definicion de caracteristicas

Datos, preparacion de informacion

Ponderacion de criterios

Prueba de consistencia
Clasificacion dicotomica

Otorgar correlacion (QFD)

Matriz MGC y determinacion del grado de alineamiento

Planes de mejoramiento

Figura 1.2. Pasos del MGC

Monteagudo Casanova (2012) plantea que este método emplea sistematicamente
herramientas de planificacion e ingenieria de la calidad que permiten determinar de
forma eficaz el enfoque que las organizaciones tienen a satisfacer las necesidades
de sus clientes tanto internos como externos, el alineamiento estratégico de la

organizacion, las posibles acciones a ejecutar, la madurez del conocimiento, etc.

Machado Oses (2008) plantea que del analisis DAFO el MGC toma diferentes
elementos, en especial la idea de dividir las diferentes caracteristicas (o requisitos de
los clientes) en grupos homogéneos, donde en lugar de establecer los cuadrantes
segun las variables internas en fortalezas-debilidades, y la variables externas en
amenazas-oportunidades, se dividen en caracteristicas y requisitos segun el grado

de importancia de cada parte interesada, en principales y secundarios.
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Por otra parte, la seleccion de caracteristicas de calidad en cualquier organizacion
emplea en la mayoria de los casos los métodos de expertos. Son importantes aqui
entre otras técnicas los cuestionarios, entrevistas, tormentas de ideas entre otras
técnicas para la generaciéon de ideas y su agrupamiento a través de diagramas de

afinidad, analisis cluster y demas técnicas de resimenes y agrupamiento semantico

En general la seleccion de caracteristicas en dos grupos por los clientes y los
proveedores de recursos se pueden realizar siguiendo diferentes métodos
estadisticos (entropia de datos, andlisis cllster, analisis factorial y de componentes
principales), pero se propone aqui un método directo a través de elongacion de
rango por cada una de las partes. En este procedimiento La asignacion puede ser
ejecutada por escalas excluyentes (solo posibles para pocas cantidades de
caracteristicas) o escalas tipo Likert. En ambos casos las escalas pueden ser de tipo

positivas o negativas.

En la investigacion del MGC se debe trabajar al estilo de un moderador neutral,
donde no se le mostrara a la alta direccién las clasificaciones de los requisitos y
caracteristicas en secundarios y principales para evitar tendencia en las
asignaciones. En la tabla anterior aparecen marcadas con tachado esa divisiones
dicotomicas (Machado Osés 2008).

Durante la confeccién de la matriz de asignaciones de correlacion (segun QFD) debe
verificarse que para cada caracteristica exista siempre por lo menos un cruce con un
requisito, pues de lo contrario no habria razon para incluir la caracteristica en la
matriz. Analogamente, cada requisito debe estar correlacionado con una o varias
caracteristicas, porque si no, no se contemplaria, desde el punto de vista de la
ingenieria, la voz del cliente. También se debe evitar la redundancia de métricas

cuando éstas no agregan nueva informacion.

Por otra parte la correlacion no paramétrica emplea los datos de las caracteristicas
dicotomizadas en principales y secundarias ademas se segmentan segun el grupo

que las emite, sea el cliente o el proveedor. Luego de establecer los cuadrantes
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segun el método DAFO se hacen las valoraciones del grado de impacto y/o relacion
de las mismas y con ello se establece una cuantificacion por cuadrantes que es
factible de correlacionar y con ello valorar el grado de madurez de una organizacion
en un sentido dado. En correspondencia con la ubicacién de los puntos y el tipo de
correlacion alcanzado en el analisis, se define el perfil de madurez segun segun se

muestra en la tabla 1.1.

Para aplicar este método se cuenta con un médulo programado por Machado Oses
en el software Mathcad que automatiza y por tanto agiliza el proceso de
determinacion del grado de alineamiento para poder fijar las acciones correctivas en
caso de necesitarse las mismas, luego del trabajo realizado con expertos

especialistas o grupos de interés.

A consideracion del autor este método no difiere de los procedimientos empleados
para el disefio de competencias que tienen implicitos, al igual que el MGC, un
analisis de correlacion entre estas y los objetivos, como el disefiado por, Sotolongo
Sanchez (1998), Pentén Olivera (2008) o Cuestas Santos (2010) (Ver Anexo 1). Su
flexibilidad y nivel de automatizacion lo hacen sumamente eficaz y oportuno en la
resolucion de problematicas al interior de las empresas asi como con los grupos de

interés externos.

Para lograr una aplicacibn mas precisa de este método general de definicion del
grado de alineamiento de las decisiones en esta rama de la gestion de recursos
humanos que centra a las competencias laborales como nucleo del sistema, se hace
necesario profundizar en el contexto en que surgio y se desarrolla esta tendencia en
el pais, tema que se tratara en el préximo epigrafe, enfatizando en las entidades de
prestacion de servicios como la Casa Consultora DISAIC
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Tabla 1.1. Definicion de los perfiles de madurez. Fuente (Machado Oses, Glistau,

Coello 2008)
_ » Distribucion graficamente
Madurez Tipo correlacion i
segln los puntos
Alta g
Fuerte correlacion
positiva o correlaciéon
positiva
Baja | |
Fuerte correlacion
Mala negativa o correlacion “a.
negativa T
Corresponde a un
periodo turbulento o
“erratico” donde se
Erratica alcanza un término

medio entre los
niveles positivos y

negativos.
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1.6. La gestion por competencias en entidades de prestacién de servicios

cubanas. Casa Consultora DISAIC

Como se ha podido comprobar, el enfoque hacia la gestibn por competencias ha
cobrado mayor auge en Cuba en los ultimos afios donde las condiciones objetivas y
subjetivas han favorecido su mejor desempefio, tal como se evidenciara en el
siguiente epigrafe en el cual se enfatiza en las empresas de prestacion de servicios

para una mayor aproximacion al objeto de estudio practico de esta investigacion.

Garcia Dousat (2009) plantea que la ciencia y la innovacion tecnolégica en Cuba
deben contribuir de manera determinante a que la economia alcance espacio en el
mercado internacional, para ello se debera transformar los resultados cientifico
tecnologicos en buenos productos y éxitos comerciales. Esto no es posible
alcanzarlo sin los hombres que hacen ciencia e innovacion tecnoldgica siendo
necesario lograr el desarrollo y competencia de este potencial humano, por lo que es
sumamente importante incorporar a las empresas de prestaciéon de servicios la

gestion por competencias.

Pérez Hernandez (2006) afirma que en Cuba se comenzO a organizar el trabajo
basado en la gestion por competencias desde finales de la década de los ochenta,
siendo su principal exponente el Ministerio de las Fuerzas Armadas Revolucionarias
(MINFAR) que comenz6 la instrumentacion de un sistema con resultados
econdmicos eficientes y sostenido, donde la determinacion de las competencias de
sus cargos, a partir del analisis funcional y ocupacional, permitié identificar las
funciones o actividades fundamentales de cada cargo. Al documento generado para

este fin lo definieron con el término de profesiogramas.

Esta experiencia del MINFAR, por su éxito y los positivos resultados obtenidos, se
extendio al resto del sistema empresarial cubano y ya en la actualidad se desarrollan
innumerables estudios sobre gestidn por competencia rectorados sobre todo, por el
Centro de Informacién Tecnolégica (CIGET), la consultora de gestion del
Conocimiento y la Tecnologia (GECYT) y la Universidad Tecnologica de La Habana

José Antonio Echeverria (CUJAE). A esto se suman organismos como el Ministerio
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de Trabajo y Seguridad Social (MTSS) y la Oficina Nacional de Normalizacion (ONN)
con la promulgacion de normas, procedimientos, resoluciones y documentos con un

significativo valor metodoldgico para el entorno empresarial nacional.

En la gestiébn de competencias para el desempefio exitoso en el sector empresarial
cubano, es necesario que cada uno de los miembros de la organizacion desde su
realidad contextual, sea capaz de transformarla con una actitud verdaderamente
propositiva al mismo tiempo que se transforma a si mismo, para lo cual es necesario
cambiar la concepcion del proceso formativo en y desde la empresa, logrando con
ello homogenizar, comunicar, motivar, promocionar, desarrollar, perfeccionar,

relacionar, rentabilizar, educar y formar en el amplio sentido de la palabra.

No obstante, las investigaciones en este campo aun son insuficientes, toda vez que
el entorno empresarial cubano experimenta convulsos y permanentes desafios, mas
hoy, cuando la sociedad cubana se plantea la necesidad de enriquecer la formacion
cultural de sus trabajadores y su alineamiento con los objetivos empresariales
pautados. Se necesita hoy mas que nunca, lograr una preparacion que sitle a las
empresas cubanas a la altura del desarrollo del mundo actual pues el nuevo
escenario econémico, politico y social se ha abierto al mercado global sobre todo a
través de la actual ley de inversion extranjera en Cuba lo cual demanda de un

personal mas competente y actualizado en las corrientes actuales de gestion.

Con la mira en esta meta se encuentra la Casa Consultora DISAIC, empresa de
prestacion de servicios donde resulta posible fomentar una cultura de cambio
continuo hacia su interior pero sobre todo hacia el sistema empresarial territorial,
pues esta tiene como funcién fundamental la blusqueda y desarrollo de nuevos
conocimientos, asi como la asesoria y el acompafiamiento a las empresas del
territorio en sus procesos de mejora, por lo cual existe una alta dependencia hacia
los recursos intangibles, donde el hombre y su formacién es el nucleo estratégico

para su desarrollo y el de su entorno de relaciones.

En la actualidad en la Casa Consultora se encuentran determinadas las

competencias laborales de todos los puestos, asi como la de los procesos y
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organizacionales. En cierta medida se ha logrado también evaluar, mediante la
matriz de competencias el desempefio de los trabajadores, sin embargo no se
evidencia un proceso de mejora de los conocimientos, actitudes, habilidades,
destrezas y alternativas novedosas para mejorar los servicios que hoy son

demandados y por consiguiente aumentar los indices de satisfaccion de los clientes.

Esto evidencia que la gestion por competencias no esta del todo articulada en la
Casa Consultora y entre los especialistas existe la opinion de que esta situacion esta
dada fundamentalmente por la falta de integracion de estas competencias con los
objetivos propuestos para cumplir las metas organizacionales trazadas para el actual

periodo de planeacion estratégica.

No obstante, se evidencia hoy una adecuada preparacion de sus consultores, pues
se esta logrando un impacto positivo en las empresas del territorio en cuanto a las
acciones de formacion demandadas para implementar y mejorar la gestion por
competencias, pues dentro de sus servicios cuenta con asesorias y entrenamientos
gue dotan a las entidades de las herramientas y conocimientos necesarios para que
estas comiencen a aplicar o disefiar las competencias para su gestion cotidiana. Aun
asi se precisa perfeccionar la gestion por competencias hacia el interior de esta
organizacién para con ello lograr un mayor impacto en la sociedad pero en primer

lugar en el logro de los objetivos fijados en la proyeccion estratégica.

Cuesta Santos (2010) plantea que la evaluacion de las competencias laborales y su
impacto en el cumplimiento de los objetivos estratégicos de las organizaciones, en
Cuba como en el resto del mundo, deberia basarse en el empleo de diferentes
técnicas que permitan la recogida de datos representativos de la realidad empresarial

que permitan modificar las formas de actuacion actual.

Teniendo en cuenta este planteamiento, el autor de la presente investigacion realizé
un analisis de herramientas estudiadas a lo largo del pregrado y posgrado que
pudieran aplicarse a la evaluacion de las competencias laborales sobre todo en el
campo de la ingenieria y la gestion de la calidad donde rapidamente se destaco por

sus bondades y exactitud la filosofia de trabajo MGC, el cual en su operatoria interna
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no difiere de las técnicas actuales de evaluacion de competencias, si no, por el
contrario realiza aproximaciones a unas aristas y profundiza ain mas en otras para
dotar a la toma de decisiones de un respaldo matematico sumamente fiable. Este

tema se profundizara en el proximo apartado.
1.7. Conclusiones parciales del capitulo

Como resultado de la revision bibliografica consultada se arrib6é a las conclusiones

siguientes:

1. El enfoque actual de la Gestion de Recursos Humanos implica adoptar una vision
integrada, estratégica y proactiva, donde la gestion por competencias laborales
juega un papel preponderante por su impacto directo en todos los subsistemas de

recursos humanos.

2. Las competencias laborales permiten responder exitosamente a una demanda
compleja o llevar a cabo una actividad o tarea, segun criterios de evaluacion
definidos por la empresa, abarcando conocimientos (saber), actitudes (saber ser)
y habilidades (saber hacer) de un individuo para desarrollar con éxito una

actividad.

3. En analisis bibliografico ha permitido reafirmar la necesidad de lograr un
adecuado nivel de integracién de la competencias de los puestos, los procesos y
la organizacion respecto a los objetivos que fijan el rumbo estratégico de las
empresas, para lo cual pudiera emplearse herramientas de ingenieria de la
calidad como el MGC, que contribuyan al alineamiento necesario para el éxito
empresarial mediante una gestion por competencias proactiva;, hecho que

sustenta el problema cientifico de la presente investigacion.
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Capitulo Il. Procedimiento para la alineacidon entre las competencias laborales y

los objetivos estratégicos de la Casa Consultora DISAIC
2.1 Introduccién

El analisis realizado en el marco tedrico referencial ha permitido identificar el alcance
estratégico de la gestion por competencias cuando se logra una estrecha relacion
entre las competencias laborales y los objetivos estratégicos de las organizaciones.
En el presente capitulo, se presentaran entonces las herramientas a emplear para
evaluar cuantitativamente el alineamiento de las competencias de los puestos, los
procesos y organizacionales, en la Casa Consultora DISAIC, con los objetivos
estratégicos y asi determinar si se esta logrando una gestidbn por competencias

proactiva que permita una toma de decisiones mas acertada.

Para ello se empleara el procedimiento propuesto por Monteagudo Casanova (2012)
realizando los ajustes pertinentes para adecuarlo al objeto de estudio actual (Ver
figura 2.1). Este procedimiento incluye la aplicacion del MGC, método
conceptualizado en el capitulo anterior, para determinar el grado de alineamiento en
la toma de decisiones elaborado por Machado Osés (2008), el que ha demostrado
ser sumamente flexible y eficaz. Se emplean estos procedimientos mencionados
pues no se encuentran alejados del objetivo actual, en aquel entonces el autor se
propuso perfeccionar el subsistema de gestion de recursos humanos concerniente a
la comunicacion institucional del Centro de Estudios de Direccion Empresarial,
pudiendo ser ajustable al estudio del subsistema de las competencias laborales en

esta ocasion.

La aplicacion del MGC permitird detectar desviaciones en el comportamiento de la
gestion por competencias y su consiguiente rectificacion, con lo que se lograria una
mayor alineacién entre el desempefio de los trabajadores y los objetivos estratégicos
de la organizacion. En los proximos epigrafes se irdn mostrando las diferentes
etapas para su implementacion en la Casa Consultora DISAIC. Hasta el momento no
existen evidencias de que herramientas con estas caracteristicas hayan sido
empleadas para el logro de objetivos similares al que se plantea en esta
investigacion, constituyendo esto, el principal aporte metodolégico de la misma.
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Analisis
estratégico

Diagnostico del grado de alineamiento entre los

objetivos estratégicos y las competencias

Instrumentar acciones para el alineamiento
Estructuracion

o redisefio de las competencias con los objetivos

estratégicos.

Evaluacion de las acciones

Supervision 'y
ajuste _ »
Retroalimentacion

e o e =

Figura 2.1. Procedimiento para evaluar la alineacion de las competencias con los
objetivos estratégicos de la organizacion.

2.2. Premisas y exigencias del procedimiento para determinar la alineacion

entre objetivos estratégicos y competencias laborales

Segun lo estipulado en el Glosario de Control Interno (2007), los procedimientos en
su generalidad deben seguir una secuencia de acciones concatenadas y ordenadas
l6gicamente para cumplir un fin u objetivo predeterminado. Por tanto es evidente la

necesidad de observar en el procedimiento los principios siguientes:

1. Flexibilidad: el procedimiento desarrollado debe poseer potencialidades que le
permitan adaptarse con racionalidad y rapidez, tanto a los cambios que sucedan
en el entorno, como los que se produzcan en el ambito interno de la institucion,
sin que ello ocasione diferencias significativas en su estructura y métodos de

trabajo.
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2. Adecuacion: el procedimiento que se plantea debe ser coherente con los
objetivos globales de la entidad, su funcion estatal y las condiciones actuales del
sector empresarial y del pais en sentido general.

3. Implicacion: el procedimiento debe promover la participacion sistematica y activa
de todos los miembros de la institucién, involucrandolos desde las primeras
acciones con el fin de lograr que dominen las actividades a desarrollar e influyan
positivamente en las mismas.

4. Transparencia Yy factibilidad: la estructuracion del procedimiento y su
consistencia légica, a la vez que permite cumplir los objetivos para los cuales fue
disefiado, posibilita su rapida asimilacion por parte de las personas que se
inician en su explotacion.

5. Racionalidad: el procedimiento debe operarse con los menores costos posibles,
manteniendo un equilibrio con los beneficios que se esperan de su aplicacion.

6. Coherencia y pertinencia: La estructura del procedimiento debe brindar la
posibilidad de ser aplicado en instituciones con fines similares en el pais, sin la
necesidad de realizar grandes ajustes.

7. Mejora continua: el procedimiento ya ejecutado debe brindar la posibilidad de
mejorarse a si mismo y adaptar la estrategia a los cambios en el sistema, a partir
de acciones de control y retroalimentacion.

Para satisfacer estos principios, es necesario que se tenga en consideracion las

siguientes exigencias:

1. Consistencia logica: la secuencia de fases, etapas y pasos presentes en el
procedimiento disefiado, debe permitir el logro de los objetivos generales de
comunicacion que la institucion persigue mediante la gestion de sus miembros y
colaboradores.

2. Enfoque sistémico: en el desarrollo del procedimiento se puede evidenciar la
interrelacion existente entre cada una de las etapas siendo la salida de una, la
entrada de la que le sucede. Esto garantiza el equilibrio y retroalimentacion en
las acciones que desarrolle la Casa Consultora en el disefio de su estrategia de

comunicacion institucional.
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3. Orientacion a la accién: cada una de las fases, etapas y pasos que conforman el
procedimiento deben implicar la realizacion de acciones concretas para el disefio
de la estrategia de comunicacion institucional, por lo que es necesario la
preparacion de todos los miembros y colaboradores del objeto de estudio
practico con el objetivo de dirigir los esfuerzos hacia una misma linea que
garantice el éxito.

4. Claridad y explicitacion: los objetivos y acciones contenidos en cada fase o
etapa, deben estar presentados con cierto grado de precision de modo tal que
pueda ser comprendido por todo el equipo responsable que debera involucrarse
en su implementacion.

5. Viabilidad: este aspecto esta relacionado basicamente con la posibilidad y

facilidad de aplicacién practica del procedimiento en general.

Teniendo en cuenta estos principios y consideraciones planteados, el procedimiento
que se muestra se desglosard en las fases, etapas y pasos que se muestran

seguidamente y que permitiran una facil comprension y aplicacion.
Fase de analisis estratégico. Caracterizacion y diagnéstico

En la primera fase de este procedimiento se realiza un analisis estratégico de la
organizacion, mediante el cumplimiento de dos etapas en las que se efectian la
caracterizacion y diagnostico de la entidad objeto de estudio enfatizando por su
relevancia en la gestion de capital humano. Este momento inicial de la investigacion

es de gran importancia para garantizar el éxito de las etapas posteriores.

Una minuciosa identificacion de las caracteristicas que distinguen a la entidad que se
analiza y el papel que juega la gestion de capital humano con enfoque a las
competencias, permiten familiarizarse con el funcionamiento del sistema de gestién y
conocer el tratamiento que se le dan a las competencias y el roll que estas

desempenian.

Por su enfoque estratégico, el diagndstico permite conocer qué ha dado resultado
hasta el momento, lo que ha fallado, lo que se debe mejorar y las pautas para
lograrlo; lo que ocasionara de forma directa, incrementar simultaneamente la

satisfaccion de los clientes ya sean internos o externos; visto desde el punto de vista
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de procesos que tributan a otros procesos, asi como el cumplimiento de la

planeacion estratégica de la organizacion.

El principal objetivo que se persigue en esta fase es la realizacion de un andlisis del
rumbo estratégico de la entidad y la sensibilizacién de las personas involucradas en
su concepcion, lo que permitird ir creando una cultura positiva en términos de
competencias que facilite el cumplimiento de las acciones que se pondran en marcha
para lograr alineamiento deseado entre los objetivos de la organizacién y las

competencias de sus trabajadores, la de los procesos y las organizacionales.

2.3. Etapa 1. Caracterizacion de la entidad objeto de estudio

Para cumplimentar esta etapa se proponen los principales elementos que deben
tenerse en cuenta para los andlisis que se realizaran mediante un estudio del

contexto de la organizacion y su entorno.

El estudio del ambito interno permite establecer de forma clara la caracterizacion de
la entidad, por ello es imprescindible determinar los aspectos siguientes con lo que
quedara satisfecha esta primera necesidad:

e Mmision;

e Vision;

e valores,

e estrategia global; y

e gestion del capital humano.

Como punto de partida la caracterizacion de la organizacion ayuda a visualizar la
manera concreta en que esta funciona y sin llegar a estudios méas profundos, se logra
establecer una idea del estado de las competencias y objetivos, cuestion

fundamental para los analisis posteriores.

2.4. Etapa 2. Diagnostico del grado de alineamiento entre los objetivos

estratégicos y las competencias

De la rigurosidad con que se lleve a cabo esta etapa, dependera el impacto positivo

de las acciones encaminadas a alinear las competencias organizacionales, de los
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procesos y de los puestos con los objetivos estratégicos de la organizacion. En este
caso se propone el empleo del método general de definicién del grado de madurez y

alineamiento en las decisiones (MGC) de (Machado Osés et.al., 2008).

Determinaciéon de la cantidad de representantes de la alta direccion y de los

especialistas en capital humano

Ocasionalmente en las entidades los responsables de llevar a cabo sondeos en los
clientes tanto externos como internos, les resulta un problema determinar cuantas
personas deben encuestar, pues temen cometer el error de trabajar con una muestra
pequefia que no refleje el criterio de la generalidad o por el contrario, contar con una
cantidad excesiva de individuos emitiendo criterios repetidos que se traduce en
mayor cumulo de informacidon a procesar, incrementando gastos econdmicos y de

tiempo.

El empleo de formulas matematicas salva esta situacion, seguidamente se muestran
las expresiones para determinar la muestra cuando las poblaciones son infinitas y
finitas. La seleccion de la muestra se puede realizar mediante un muestreo
intencionado para cubrir todos los segmentos de mercado, evitando el factor

aleatorio y buscando la maxima diversidad de criterios.

En caso que la poblacion a estudiar se defina como infinita se emplea la siguiente

expresion:

2
Z%*p*q
= 2
d

n

(2.1)
Donde:

n = tamano de la muestra requerido.

Za/2 = percentil de la distribucién normal relacionado con el nivel de confianza
seleccionado por el investigador.

p = proporcion estimada de la poblacion que estableceria un acuerdo determinado
sobre la variable a estudiar. Para p = 0.5 (50%) se obtiene el mayor tamafio de

muestra.
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g = 1- d = margen de error o desviacion del valor real estimado.

Para el caso de poblaciones finitas se puede emplear la formula siguiente:

2
ne N2y

2
d *(N —1)+Z§/2*p*q

(2.2)
Siendo N el total de la poblacion.

Por otra parte los especialistas pueden ser seleccionados mediante la aplicacion del
procedimiento para la seleccion de expertos planteado por Hurtado de Mendoza
Fernandez (2003). La cantidad a participar se determina mediante la siguiente

expresion:

M = F’(l —f) *® K
i
(2.3)

Donde:

M: nimero de expertos

i- nivel de precision

P: porcentaje de error que como promedio se tolera y K: constante cuyo valor esta

asociado al nivel de confianza que para un 99% es de 6,6564; para 95% de 3,8416 y
para 90% de 2,6896 expertos.

Este paso debe culminar con la seleccion de un responsable del equipo que
conducira el proceso y la preparacion requerida de los integrantes del grupo para
facilitar el trabajo en los pasos posteriores. Cualquiera de las variantes para la
seleccion de los expertos que trabajaran debe estar condicionada a lograr una
composicion multidisciplinaria, con un nivel de experiencia y potencialidades

adecuadas para ejecutar este procedimiento satisfactoriamente.

En el caso de la Casa Consultora DISAIC no resulta necesario aplicar estas formulas
ya que es un grupo reducido de personas las cuales participaran en su totalidad a
nivel estratégico en el andlisis de los objetivos de la entidad y a nivel tactico en la

evaluacion de las competencias existentes.
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Disefio, aplicacion y procesamiento del primer grupo de encuestas

Una vez determinada la cantidad de individuos que participaran en el desarrollo del
método, se aplican las primeras encuestas por separado a los directivos que
analizaran los objetivos estratégicos de la entidad y a los especialistas que trabajaran
con las competencias. Se debe tener en cuenta que se trabaja con grupos que
poseen distintos niveles de conocimiento respecto al tema y que analizan las
situaciones desde dos puntos de vista que no tienen que estar alineados de igual
manera, siendo necesario que los enfoques de las preguntas y aspectos tratados en

los cuestionarios estén acordes a las caracteristicas propias de cada muestra.

Este primer paso del MGC no es necesario en la entidad objeto de estudio debido a
que ya las competencias y los objetivos estratégicos estan previamente disefiados y
lo que se requiere es determinar si existe o no alineamiento entre estos dos

aspectos, lo cual se constata en pasos posteriores.
Disefio, aplicacion y procesamiento del segundo grupo de encuestas

Una vez determinadas las competencias y objetivos con los que se continuaré el
estudio, se aplica el segundo grupo de encuestas donde las personas asignan un
valor determinado a cada item. Se recomienda emplear una puntuacion con ligas.
Esto significa que el encuestado puede coincidir en la puntuacion que otorgue a uno
0 mas items, con ello se trata de seguir disminuyendo la ocurrencia de errores en las
respuestas dados por factores subjetivos, presentes a la hora de asignar prioridades

a un grupo de elementos de una lista.

La decisién de asignar valores con posibilidad de ligas no afecta la fiabilidad de los
resultados, pues llegado el momento, se trabajara con un factor de correccién que

rectifica esta situacion y permite obtener resultados confiables.

La informacion obtenida debe ser tabulada por separado para directivos y
especialistas de capital humano respectivamente o tantos grupos como se formen
(Tabla 2.1). En caso de empates o ligas entre los rangos asignados a las
competencias u objetivos, como se habia mencionado anteriormente, estos seran

recalculados por un método especifico. En el siguiente paso se mostrara como
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operar con este factor de correccion que contribuye a eliminar los errores provocados

por la subjetividad de otorgar un orden a un grupo de caracteristicas o requisitos de
calidad.

Tabla 2.1. Asignacion de rangos a las caracteristicas o requisitos.

Directivos / Especialistas

Caracteristicao| 1 2 3 M Sk, | D; | D
Requisito
Competencias
1 R1,1 | R1,2 | R1,3| ... R1,M
2 R2,1 | R2,2 | R2,3 | ... R2,M
k Rk1|Rk2 RKk3| .. R k,M
Totales S, Sy | Su

Andlisis de concordancia a través del coeficiente de Kendall

En este paso se debe determinar el promedio de los rangos de caracteristicas T que
se calcula como:

(2.4)
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Otra férmula para determinar T es:

f:%Mw+n

(2.5)

Posteriormente se determinan las diferencias respecto al promedio (columna D, en

Tabla 2.1)

D, = i(R” —:A;J - i(Ri,j )-T

j=1

(2.6)

Para determinar el grado de concordancia entre expertos (o clientes) se debe hallar

la varianza en la matriz de rangos (celda S, tabla 2.1):

s-3[3m)T)

i=1 \_j=1

(2.7)
Seguidamente se calcula el coeficiente de concordancia de Kendall:
TV — 12S
M?(K® - K)-M(t,)
(2.8)

Donde:

t, : Factor de correccién por empates o ligas en las puntuaciones por rangos y se

determina mediante la expresion:

Tv

(tv j,|_)3 _tv jL
= 12

M
t, =

j=1 L=1

(2.9)
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Con los célculos que se han realizado hasta el momento se pueden plantear las

hipotesis a demostrar:

Ho: Los rangos de las caracteristicas (0 requisitos) no tienen diferencias significativas

con T (los encuestados no concuerdan en el orden).

Hi: Los rangos de las caracteristicas (0 requisitos) tienen diferencias significativas

con T (los encuestados concuerdan en el orden).
Test:

Cuando hay mas de siete caracteristicas (o requisitos) a otorgar rangos (k > 7):

7 =Mk -1W

(2.10)

Si k<7, entonces se emplea S directamente y se contrasta con los valores criticos

en la tabla de Friedmann.

Decision:

Testl:si P < «, entonces Hi es verdadera
Test2:si S =S, ¢ ., entonces Hi es verdadera

Una vez comprobada la concordancia entre los directivos y entre los especialistas de
capital humano por separado o los propios consultores segun sea el caso, se
determinan las caracteristicas y requisitos fundamentales y no fundamentales. Si la
escala empleada es positiva los items fundamentales serdn los que posean
diferencias (Dj) negativas y viceversa. Esto se conoce como dicotomia de las

caracteristicas o requisitos, en este caso competencias y objetivos estratégicos.
Despliegue de la funcion de calidad mediante criterio de expertos

El QFD es aplicado en una amplia variedad de servicios o productos de consumo y
de nuevas tecnologias. Esta técnica también se utiliza para identificar y documentar
las estrategias competitivas de marketing y se considera una practica clave en los
disefios de Seis Sigma. Por su gran utilidad y facil manejo es una practica que brinda

resultados muy claros en cuanto a enfoque al cliente y las prioridades que la
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empresa debe tener para garantizar la satisfaccion de estos ultimos, asi como para

determinar el alineamiento entre diferentes areas dentro de las entidades.

En esta ocasion solo se trabaja con el consejo de direccion de la entidad quienes en
su conjunto acordaran asignar un grado de relacion entre los objetivos estratégicos y
las competencias, otorgando cierto valor segun la opinion formada entre todos. La

informacion se recopilara de forma similar a la tabla 2.2.

Posteriormente los datos recogidos en la tabla se transfieren a la matriz MGC a fin de
determinar la correlacion existente. En este momento ya se agrupan y ordenan las

caracteristicas fundamentales y no fundamentales como se muestra en la figura 2.3.

Para realizar el analisis de correlacion entre caracteristicas y requisitos se deben

determinar los valores totales por cuadrantes y los totales por grupo:

n, : Cuadrante | n, : Cuadrante Ill

n, : Cuadrante Il n, : Cuadrante IV

Tabla 2.2. Analisis del grado de relacion entre objetivos estratégicos y competencias.

Caracteristicas (Objetivos Estratégicos)
ci| c2|c3]..] CIL| CI(L+1)] CI-(L+2)]...] CL

R1

R2

RI-K

RI-(K+1)

R K-1

Requisitos (Competencias)

R K
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Caracteristicas
Requisitos Secundarias Principales
C4|C1|...|c8 cI(n+1) CJ C3|CIn|..|C2 CI(n+2)
R2

ﬁ RO | ny
3 Il ny,
[&]
£| RI
a

RI-(n+2)
@
= R1
g nn
% R3 Il |V Ny
S RI-1

RI-(n+1)

Figura 2.3. Matriz MGC

Los valores de N que se emplearan en el test MGC se determinan usando las

siguientes expresiones:

N = n +n, +n, +ny (2.11)
N, =n, +n, (2.12)
N_=n, +n, (2.13)

Con estos datos se realiza el test que determina la existencia de correlacion:

(o - Coeficiente de correlacion)

A2 (ﬂumv_nlnln)2
C ()M )0, 00y, +0y)

(2.14)
T=N¢’ (2.15)

. 2 ., . . .,
Si T > X110« » €Ntonces hay correlacion y se analiza ahora su direccion.
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Posteriormente se determina la direccion de la correlacién segun se muestra en la

tabla 2.3.

Tabla 2.3. Grado de correlacién entre caracteristicas y requisitos.

Correlacion

Test

Clasificacion-MGC

Fuerte positiva

n

0,01 2 n_

Gestion empresarial favorablemente
orientada a satisfacer las necesidades del
cliente interno o externo. En este caso se
podra afirmar que las competencias estan
correctamente disefiadas para alcanzar los

objetivos de la organizacion.

Leve positiva

n0,05

>N_ >Ny

Insuficiente  orientacion de la gestidn
empresarial hacia las necesidades del
cliente interno o externo. En este caso se
podré afirmar que las competencias no estan
lo suficientemente orientadas al
cumplimiento de los objetivos estratégicos

de la organizacion.

Leve negativa

n0,05

> n+ > r]0,01

Mala orientacién de la gestibn empresarial
hacia las necesidades del cliente. (Rumbo
estratégico malo). O sea, existe una mala
alineacion entre las competencias y los

objetivos estratégicos de la organizacion.

Fuerte negativa

n

0,01 e n+

Pésima orientacion de la gestiobn empresarial
hacia las necesidades del cliente. (Rumbos

estratégicos sumamente malos)

Sin definir

Ni

ngun caso

anterior

Erratico (No existe orientacidon, es rumbo de

la empresa es totalmente erréneo)
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Los valores de correccion para analisis de la direccion de la correlacion, n,,, y ng

se determinan mediante la tabla mostrada en el Anexo 2.

Con la informacion obtenida a través de este método se puede determinar el grado
de alineamiento entre las competencias y los objetivos estratégicos de la
organizacion, mostrando las pautas a seguir para perfeccionar esta integracion. Este
método se hace mas sencillo con el uso del paquete matematico Mathcad.

Si se detectan incongruencias entre las competencias laborales y los objetivos
estratégicos es necesario aplicar este método iterativamente entre las competencias
del puesto con la de los procesos y las organizacionales, para determinar en qué
punto se perdio la proyeccién estratégica de la entidad. Asi se concluye una etapa
fundamental en el andlisis de las competencias pues de la correcta caracterizacion y
diagnéstico de la organizacion, dependera el éxito de la etapa que sigue. La
informacion obtenida hasta el momento sentara las bases para lograr la alineacion

deseada en caso de detectar problemas.

2.5. Etapa 3. Instrumentar el programa de acciones que permitan el

alineamiento entre las competencias y los objetivos de la organizacion

En esta etapa es necesario explicar como se aplicaran las correcciones necesarias
para alinear los objetivos estratégicos con las competencias, bajo qué condiciones,
sus responsables y participantes. El plan de acciones debe incluir el alcance
temporal y la distribucién. Para desarrollar el plan de accion se necesita tener en

cuenta lo siguiente:
1. Describir tareas especificas que deben contemplarse y los resultados esperados.

2. Ordenar las tareas cronoldgicamente y mostrar para cada una de ellas el

objetivo de una fecha de terminacion.

3. Evaluar los recursos requeridos para cada accion. Esto debe abarcar aspectos

como presupuesto, personal, equipamiento y materiales.

4. Asignar responsabilidades para cada accion a personas especificas y explicarles

como realizar la tarea.
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5. Establecer un sistema de control para velar el avance y alertar al equipo cuando
se requiera una accion correctora. Esto incluye la fijacion de mecanismos de
informe para mantener a los responsables del proceso al tanto de la situacion

real de la estrategia.

Para crear el plan de acciones el equipo de trabajo puede elaborar una hoja guia
para estimar los distintos valores de cada criterio. De este modo, las decisiones se

pueden basar en la informacién y analisis y no en la mera opinién.

Esta informacion se puede representar como se muestra en la tabla 2.4. En este
punto se conoce totalmente las desviaciones que presentan las competencias
actuales para lograr el cumplimiento de los objetivos estratégicos trazados por la
organizaciéon por lo que se puede implementar adecuadamente los cambios
necesarios para alinear las competencias a los objetivos bajo el monitoreo constante
de la alta direccion de la Casa Consultora, controlando el cumplimiento de las
acciones previstas de forma periddica y rectificando el rumbo a través de la

retroalimentacion continua.

Tabla 2.4. Plan de acciones de la estrategia

Acciones Responsable Temporalidad Fecha de terminacién

En el caso de esta investigacion las acciones concretas estan encaminadas al disefio
de nuevas competencias para los puestos, procesos u organizacional o el redisefio
de las mismas si no se percibe un adecuado ajuste con los objetivos estratégicos de
la Casa Consultora DISAIC. Estas acciones pueden ser complementadas con un
posterior plan de capacitacion o un redimensionamiento del proceso de seleccion del

personal.
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Fase de supervision y ajuste

La supervision y ajuste, mas que una fase enmarcada en un momento especifico
debe ser una constante desde el inicio mismo disefio o redisefio de las competencias
de los puestos, los procesos o las organizacionales. Esto implica emprender
acciones correctivas que se desprenden de posibles cambios en el entorno o al
interior de la propia organizacion, ademas, actia como guia de las decisiones que se
tomaran para llevar a cabo los ajustes necesarios. Las etapas que integran esta fase

no estan separadas en el tiempo.

2.6. Etapa 4. Evaluacion de las acciones

Segun Aramburd (2001), determinar los principios de evaluacion de los
procedimientos puede ser un quehacer complejo y sensible pues resulta esencial
para asegurar que se estén cumpliendo los objetivos establecidos. Es un proceso por
el cual se determina el establecimiento de cambios generados a partir de la
comparacion entre el estado actual y el previsto en su planificacion. Es decir, se
intenta conocer qué tanto se ha logrado cumplir los objetivos o bien qué tanta

capacidad poseeria para cumplirlos.

La evaluacion produce informacion para la toma de decisiones, por lo que se le
considera como una actividad orientada a mejorar la eficacia las acciones en relacion
con sus fines, ademas de promover mayor eficiencia en la asignacion de recursos.
En este sentido, cabe precisar que la evaluacién no es un fin en si misma, mas bien

es un medio para optimizar la gestion.

La evaluacion, en sus distintos tipos, contempla una serie de criterios base que
permiten establecer sus conclusiones. En funcidbn del campo, empresa u
organizacion que se trate, es que se emplearan una serie de criterios u otros que
guarden relacion con los objetivos que se persigan. No existen criterios Unicos pero
existe cierto consenso en la necesidad de analizar la pertinencia, eficacia, eficiencia

y sostenibilidad de las acciones tal como se muestra a continuacion:

1. Pertinencia o relevancia: observa la congruencia entre los objetivos, las

acciones y las necesidades identificadas y los intereses de las partes.
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2. Eficacia: es el grado en que se han cumplido los objetivos. Se observa en las
evaluaciones de tipo continua y posterior.

3. Eficiencia: indica el modo en que se han organizado y empleado los recursos
disponibles en la implementacion de las acciones. Este criterio es usual en el
andlisis costo-beneficio.

4. Sostenibilidad: establece la medida en que se mantienen vigentes los cambios
logrados por las acciones una vez que estas hayan finalizado. Suele

considerarse en las evaluaciones de impacto.

En el caso del objeto de estudio practico, la evaluacién de las acciones se realizara
aplicando el mismo procedimiento MGC con el objetivo de evaluar si las nuevas
competencias muestran mayor grado de alineamiento que las anteriores con

respecto a los objetivos estratégicos de la Casa Consultora DISAIC.

El andlisis del éxito o fracaso de las acciones debe ser establecido al culminar el

disefio o redisefio de las competencias.
2.7. Etapa 5. Retroalimentacion

Con la retroalimentacion se realizan y comparten observaciones, preocupaciones y
sugerencias, con la intencion de recabar informacion, a nivel individual o colectivo,
para intentar mejorar el disefio de las competencias pues se logra rectificar en el

paso del tiempo aquellas que muestren necesidad de reajuste.

Puede suceder que los objetivos establecidos inicialmente; en un momento dado no
estén acordes a la situacion real que difiere de lo pronosticado, debido a la accion de
una variable no controlada por lo que se necesita establecer los logros, obstaculos
que se han ido venciendo y la valoracién de la aproximacion lograda al estado

deseado.

En esta etapa que comienza desde la implementacion de las primeras acciones, se
pueden emplear numerosas técnicas que facilitan la obtencion de informacion acerca
del estado de opinién de los especialistas y trabajadores en general, las mas usadas

son las entrevistas y las encuestas.
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De esta forma queda establecido el procedimiento que se empleara para determinar
el alineamiento existente entre las competencias de los puestos de los procesos y de
la organizacion, con los objetivos estratégicos de la Casa consultora, el que por su

flexibilidad y generalidad puede ser aplicado a otras organizaciones.
2.8. Conclusiones parciales del capitulo

1. La caracterizacion de la entidad objeto de estudio y el diagnéstico de la
gestion de los recursos humanos permiten determinar el rol que desempefian
las competencias de los puestos, los procesos y organizacionales, en el logro
de los objetivos estratégicos de la organizacion ya que se profundiza en la
proyeccion de la organizacion y su interés por el desempefio de sus

trabajadores.

2. Para determinar el grado de alineamiento entre las competencias y los
objetivos estratégicos de la organizacion se necesita seguir una secuencia
l6gica de pasos que permita tomar las decisiones adecuadas durante cada
etapa, lo cual redundard en una mayor adecuacion de la estrategia

empresarial.

3. La flexibilidad del método general de definicion del grado de madurez y
alineamiento en las decisiones, que opera con métodos de agrupamiento de
caracteristicas nominales, ordenamiento de los juicios mediante técnicas de
clasificacion, despliegue de la funcion calidad, asi como correlacién y analisis
de datos, permite una toma de decisiones respaldada matematicamente lo
cual ayudaria a disminuir los errores cometidos en las valoraciones
cualitativas respecto a la gestion de competencias. La aplicacion de este
procedimiento al campo de la gestibn por competencias constituye una

ampliacion de su aplicabilidad.
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Capitulo Ill. Evaluacion del alineamiento de las competencias laborales con los
objetivos estratégicos en la Casa Consultora DISAIC

3.1. Introduccién

A lo largo de esta investigacion se han trazado las pautas para realizar una
adecuada evaluacion del alineamiento de las competencias con los objetivos
estratégicos de la entidad objeto de estudio, siempre respetando las premisas
propuestas por los autores de mas experiencia en el tema y utilizando herramientas
impartidas en el pregrado y posgrado para fortalecer y respaldar la toma de
decisiones, desde la caracterizacion de objeto de estudio hasta el control y la

retroalimentacion.

En el presente capitulo se implementara el procedimiento propuesto el que permitir4
evaluar el alineamiento entre las competencias y los objetivos de la empresa y
proponer acciones de mejora si es necesario, basadas en la eliminacion, sustitucion

o adicién de competencias.

El procedimiento seleccionado permitira dar solucion al problema de investigacion del
presente trabajo y al objetivo general del mismo, para contribuir a una gestion
adecuada del Capital Humano con enfoque a las competencias y su integraciéon al

sistema empresarial de la Casa Consultora DISAIC.

Fase de analisis estratégico. Caracterizacion y diagnéstico

En la primera fase de este procedimiento se realiza un analisis estratégico de la
organizacion, mediante el cumplimiento de dos etapas en las que se efectian la
caracterizacion y diagnostico de la entidad objeto de estudio y la en particular de la
gestion de capital humano. Este momento inicial de la investigacion es de gran

importancia para garantizar el éxito del objetivo que se persigue.
3.2. Etapa 1. Caracterizacion de la Casa Consultora DISAIC

La Casa Consultora DISAIC es una organizacion economica estatal, consultora, de
servicio empresarial, perteneciente al Grupo Empresarial de la Sidero-Mecéanica

(GESIME) con una destacada presencia en todos los sectores de la economia,
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fundamentalmente el metalmecanico, metallrgico y de reciclaje. Cuenta con dos
filiales territoriales que garantizan su presencia en la zona occidental y central del

pais y se encuentra inmersa en un proceso de internacionalizacion.

Esta constituida por ocho unidades empresariales de base (UEB) con una estructura
organizativa plana y flexible; caracterizada por un estilo de trabajo participativo y

transparente que propicia una efectiva gerencia del cambio hacia el estado deseado.

A DISAIC acude el empresario en busqueda de soluciones a los problemas
financieros, gerenciales, informéticos, de recursos humanos y otros, permitiendo
elevar el nivel de competitividad de su organizacion. La empresa con una labor
profesional, confidencial, confiable y sistematica que le proporciona al cliente
actualidad y garantia en el mejoramiento continuo de su eficiencia cuenta como
objeto social principal el de prestar servicios de consultoria en temas econdmicos,
gerenciales, organizacionales, asi como servicios técnicos de entrenamientos
asociados a las teméticas de consultorias. Ademas existen mas de veinte actividades

secundarias derivadas del objeto social principal y actividades de apoyo.

Mision:

Proveer a la direccion de las organizaciones de alternativas de solucion, integrales,
innovadoras y efectivas en los procesos gerenciales, econémicos y de tecnologias de
la informacién y las comunicaciones, con un desarrollo sostenible, formuladas a partir
de un capital humano de experiencia, ético-profesional, especializado vy

comprometido con los valores de la organizacion, contribuyendo a su eficacia y

competitividad.

Vision:

Ser una empresa de excelencia en servicios técnico-profesionales de gestion
empresarial, con alto reconocimiento social, en el ambito nacional y destacada

presencia internacional, con un capital humano altamente motivado y comprometido,

que emplea tecnologias y herramientas de avanzada en su gestion.
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Obijetivos Estratégicos:

1. Perfeccionar el modelo cubano de Direccion y Gestion Empresarial implantado,
teniendo en cuenta Decreto Ley 281, reajustando sistematicamente los 18 sistemas
de forma dinamica, flexible e interrelacionada, con los cambios necesarios que
aseguren la eficiencia y eficacia de la empresa y eleven la competitividad en el

mercado.

2. Mantener la certificacion del Sistema Integrado de Gestion, de las normas de
calidad, capital humano, salud y seguridad y desarrollar programas para la

certificacion de las normas de medio ambiente.

3. Consolidar la imagen integral de la organizacion como Casa Consultora, que con
sus servicios y productos abarcan todos los procesos de la gestion empresarial, con

énfasis en los servicios de consultoria.

4. Diversificar la cartera de negocios que propicie la consolidacion del mercado
nacional actual y la penetracion de nuevos mercados, apoyados en estudios y

andlisis de los consumidores, proveedores y competencia.

5. Implantar en la empresa un Sistema de gestion ambiental acorde a lo que

demanda al pais en tema de medioambiente.

6. Consolidar el sistema de inteligencia empresarial sustentado en la gestion del

conocimiento.

7. Desarrollar un plan de inversiones que contribuya a la actualizacion y
completamiento del total de las tecnologias existentes en aras del desarrollo

tecnolégico y la mejora continua de la organizacion.

8. Sistematizar el Sistema de Control Interno, sobre la base de su actualizacion en
funcidn de las nuevas normas y regulaciones que surjan, la eliminaciéon de la
corrupcion y el delito, asi como, propiciar un ambiente de control y seguridad de

todos los recursos que demanda la empresa, con un caracter preventivo.

9. Concretar alianzas con otras consultorias y universidades.

46



Capitulo 111

La informacion recopilada hasta este momento ayuda a conocer el rumbo estratégico
qgue se ha fijado como meta la casa consultora DISAIC. Los objetivos mostrados
constituyen el punto de partida para los posteriores andlisis y aplicaciéon del método
MGC. Seguidamente se profundiza en la gestion de capital humano para una mayor
comprension del papel que juegan las competencias en el adecuado funcionamiento

del sistema integrado de gestion en la entidad objeto de estudio.

3.2.1. Diagndstico de la gestion del capital humano en la Casa Consultora
DISAIC

Cumplir con el objetivo de la presente investigacion, implica la necesidad de realizar
un diagndstico de la situacién actual del proceso de capital humano, especificamente
en sus procesos claves: capacitacion, seleccion y contratacion de personal y
evaluacion del desempefio. Todo esto se realiz6 a partir de la aplicacion de
diferentes técnicas, entre ellas: la lista de chequeo, revision de documentos y la

observacion directa.

La estrategia de capital humano en la Casa Consultora DISAIC esta enfocada a
concebir a sus trabajadores como el capital fundamental, creador de valores y donde
las acciones a desarrollar impulsen su motivacién, competencias, garantia en la
salud y seguridad en el trabajo, alto desempefio, desarrollo profesional, asi como,

gestionar el conocimiento en funcion de la organizacion.

La gestion del capital humano define actividades coordinadas para dirigir y controlar
la organizacion y permite materializar la politica laboral que se aplica con la
participacion activa y efectiva de los trabajadores en la planificacién, organizacion,
direccion, control y evaluacion de los recursos humanos, que determinan o inciden
en el desempefio de la organizacion mediante una adecuada gestion de las
competencias determinadas para los puestos, los procesos y la organizacién en

general.

La documentacion primara de la Casa Consultora DISAIC plantea que la misma
gestiona en sus trabajadores valores compartidos y competencias laborales con

sentido de pertenencia en el andlisis del cumplimiento para la toma de decisiones
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con criterios econdémicos y espiritu de superacion, para garantizar el ambiente seguro

y adecuado de trabajo en conformidad con la legislacion vigente que aplica.

La gestion del sistema de Capital Humano se basa en la potenciacién de las
competencias laborales, integrando al mismo los requisitos referentes al desarrollo
del Capital Humano que se definen segun los documentos que se relacionan a

continuacion:

a) Competencias laborales P30 (Ver Anexo 3)
b) Organizacion del trabajo P 33

c) Seleccion e integracion del personal P 27
d) Capacitacién y desarrollo P 28

e) Estimulacion moral y material P 25y P 32
f) Evaluacién del desempefio anual P 21

g) Seguridad y salud en el trabajo D 49

h) Comunicacion institucional P 14 y P 29

La Casa Consultora DISAIC documenta en los profesiogramas las competencias de
cada cargo, establece la mision del cargo, requisitos, funciones, responsabilidades,
de acuerdo con la estrategia disefiada. Las competencias se conciben como una
manera de expresar el desempefio y se consideran es una evidencia de la cultura y
los valores que la empresa ha establecido como requisitos a cumplir por los
trabajadores.

En los documentos del sistema queda explicito que la Casa Consultora DISAIC ha
planificado el tratamiento, la mediciobn y el seguimiento de las actividades
relacionadas con el fortalecimiento de las competencias de los trabajadores, como un
método para dotar a la empresa de personal competente que sea capaz de cumplir el
desemperio planificado de forma eficaz y efectiva, ademas que el comportamiento de
los trabajadores garantice el trabajo en equipo y asegure el mantenimiento y
actualizacion de las competencias, para que éstas sean dinamicas con los valores

compartidos por la empresa.
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El sistema de gestion de capital humano ha definido para la gestion eficaz del

proceso, la documentacion que se relaciona:
a) Procedimiento P 28 capacitacion y desarrollo
b) Procedimiento P 21 evaluacion del desempefio (Ver Anexo 4).

La evaluacion del desempefio, documentado en el procedimiento mencionado,
establece la medicion sistematica e integral de la labor realizada por los trabajadores
en las actividades que ejecutan, durante un periodo de tiempo y de su potencial de
desarrollo en el ambito de la empresa. Esto permite identificar los tipos de
insuficiencias del personal evaluado, sus fortalezas, capacidades y los caracteriza.
Constituyendo la base para la elaboracién del plan de desarrollo, acorde a las
necesidades. Repercute sobre la permanencia, promocién, formacion,

reconocimiento moral, idoneidad del trabajador.

Por otra parte, se pudo constatar que la identificacion, validacion y certificacion de las
competencias, se realizan por las partes interesadas, segun sean estas y se
registran, controlan y supervisan en la direccion de capital humano y desarrollo

organizacional segun el procedimiento competencias laborales P30.

Como se ha podido apreciar la documentacion del sistema de gestion de capital
humano de la Casa Consultora DISAIC muestra una alta integracién y refleja la
necesidad de una adecuada alineacion de las competencias laborales en los puestos
de trabajo las metas pautadas por la propia organizacion, pero lo exigido por los
requisitos y lo acordado por la alta direccion y los trabajadores no esta acorde con el
sistema de evaluacién mensual ni anual, ya que no se tiene en cuenta durante la
evaluacion del desempefio, el nivel alcanzado en cuanto a las competencias exigidas
por el puesto, evidencia que pone en riesgo el logro de los objetivos organizacionales
y el cumplimiento de los acuerdos trazados para el buen desempefio del sistema de

gestion de capital humano.

Tampoco se evidencié la existencia de procedimiento o metodologia alguna que
permita evaluar en el tiempo la pertinencia de las competencias determinadas en

todos los niveles de la organizacién para lograr los objetivos de la misma lo cual priva
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a la organizacion de un proceso de retroalimentacién que permita la mejora continua

como garantia al logro de las metas trazadas por la misma.

Como aspecto positivo que puede contribuir a la solucion del problema de
investigacion que dio lugar a esta tesis de maestria, se pudo evidenciar un adecuado
disefio del sistema integrado de gestion, donde el area de capital humano juega un
papel preponderante. Igualmente estan disefiados todos los procedimientos

necesarios para cumplimentar el sistema.

Sin embargo, aunque se valora las competencias laborales como nucleo del sistema
de capital humano y estas son tomadas en cuentas en todos los subsistemas, no se
evidencia una integracion real entre las competencias y la evaluacion del
desempefio, o los planes de capacitacion, ni la seleccién del personal, dado, en
primer lugar porque estas no son tenidas en cuenta durante el proceso de evaluacion

mensual del trabajador como ya se ha mencionado.

Entonces, a pesar de existir todas las condiciones para una adecuada gestién por
competencias, para lo cual se ha constituido un comité permanente de expertos para
su disefo, evaluacion y certificacion, no se evidencia en la Casa Consultora una
adecuada integracion de las mismas con el resto del sistema integrado de gestion y
no se hall6 evidencia que mostrara una adecuada interrelacion entre las
competencias disefiadas y los objetivos estratégicos, manteniéndose vigente la
necesidad de establecer este nivel de relacion y en caso de ser necesario, realizar
las acciones correctivas pertinentes con participacion del grupo de expertos
conformado para tal fin y aprobado por la alta direccion. Ante esta situacion resulta
pertinente aplicar seguidamente el método general de definiciobn del grado de

madurez y alineamiento en las decisiones.

3.3. Etapa 2. Diagnéstico del grado de alineamiento entre los objetivos

estratégicos y las competencias

Para aplicar el método general de definicion del grado de madurez y alineamiento en
las decisiones resulta necesario agregar que este se realizara iterativamente entre
los diferentes niveles de competencias con respecto a los objetivos estratégicos;

pues en caso de no existir un adecuado alineamiento entre las competencias de los
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puestos y dichos objetivos, se necesita detectar en qué nivel esta el mayor desajuste

para establecer las correcciones pertinentes (Ver figura 3.1).

Entonces se aplicara el método para determinar el alineamiento entre competencias
del puesto de trabajo del “Consultor B” y los objetivos estratégicos, de existir desvios
se procede a realizar la misma operacion entre las competencias organizacionales y
los objetivos y entre la de los procesos y los objetivos para determinar donde se
generan las mayores desviaciones y asi comenzar el proceso de reajuste del sistema
de competencias ya sea por eliminacion, adicion o sustitucion de algunas de esta

mediante la participacion del comité permanente de expertos constituido a tal efecto .

Objetivos
estratéaicos

—>
—

H2

H3 A4
Competencias
organizacionales [

I

Competencias
. del proceso

J

Competencias
del puesto

H1

Figura 3.1. Iteraciones para determinar el grado de alineamiento entre competencias

y objetivos

Como ya se ha planteado se delimita como alcance de esta investigacion, el analisis
de las competencias del grupo “Consultor B”, especificamente el grupo de
“consultoria organizacional y de recursos humanos” debido a que las personas que lo
integran que trabajan e interaccionan directamente con los clientes y son los que

prestan los principales servicios brindados por la Casa Consultora DISAIC.
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3.3.1. Comprobacion hipotesis de trabajo #1: determinacion del alineamiento

entre objetivos estratégicos y competencias de los puestos

Para comprobar si existe alineamiento entre las competencias de los puestos y los
objetivos estratégicos de la empresa se crean primeramente dos grupos de trabajo
gue sesionaran de manera separada pues se necesitan de ellos diferentes niveles de

informacion.

Para operar segun los criterios del MGC se analizan los objetivos estratégicos como
la entidad “cliente” que demanda ciertos requisitos de la entidad “proveedor’ que en
este caso son las competencias de los puestos de trabajo, las que deben poseer
ciertas caracteristicas para lograr el alineamiento adecuado. Dicho en términos de
gestibn por competencias se demostrard si existe alineamiento entre las

competencias de los puestos y los objetivos estratégicos de la organizacion.

Con este fin se les muestra a los miembros del consejo de direccion los objetivos
estratégicos a los que les deben otorgar cierto grado de importancia en escala
positiva segun se muestra en el Anexo 5, dedicado al cuestionario que cada miembro
debié completar para clasificar los objetivos estratégicos que se muestran en la tabla

3.1 en fundamentales y no fundamentales.

Tabla 3.1. Objetivos Estratégicos

No Objetivo Estratégico

Perfeccionar el modelo cubano de Direccion y Gestibn Empresarial
implantado, teniendo en cuenta Decreto Ley 281, reajustando

1 | sistematicamente los 18 Sistemas de forma dinamica, flexible e
interrelacionada, con los cambios necesarios que aseguren la eficiencia y
eficacia de la empresa y eleven la competitividad en el mercado.

Mantener la certificacion del SIG de las normas de Calidad, Capital Humano,

2

Salud y Seguridad y desarrollar programas para la certificacion de las normas

de medio ambiente.
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Consolidar la imagen integral de la organizacion como Casa Consultora, que

3 | con sus servicios y productos abarcan todos los procesos de la gestion
empresarial, con énfasis en los servicios de Consultoria
Diversificar la cartera de negocios que propicie la consolidacion del mercado
4

nacional actual y la penetracion de nuevos mercados, apoyados en estudios y

andlisis de los consumidores, proveedores y competencia.

5 | Implantar en la empresa un Sistema de gestion ambiental acorde a lo que

demanda al pais en tema de medioambiente.

6 Consolidar el sistema de inteligencia empresarial sustentado en la gestién del

conocimiento.

Desarrollar un plan de inversiones que contribuya a la actualizacion y
completamiento del total de las tecnologias existentes en aras del desarrollo

tecnoldgico y la mejora continua de la organizacion.

Sistematizar el Sistema de Control Interno, sobre la base de su actualizacion
en funcion de las nuevas normas y regulaciones que surjan, la eliminacion de
la corrupcion y el delito, asi como, propiciar un ambiente de control y
seguridad de todos los recursos que demanda la empresa, con un caracter

preventivo.

Concretar alianzas con otras consultorias y universidades

De igual forma se muestra en el Anexo 6 el cuestionario que debieron completar los
“Consultores B” del grupo organizacional donde debieron otorgar cierto grado de
importancia en escala positiva a las competencias necesarias (Ver tabla 3.2) de los
puestos con el objetivo de clasificarlas en competencias fundamentales y no

fundamentales.
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Tabla 3.2. Competencias del Puesto de “Consultor C” en gestidon organizacional

No | Competencia Definicion
Capacidad para analizar, organizar y presentar datos
1 Razonamiento | numéricos de manera exacta. Competencia propia de
numerico quienes tienen que desempefar cargos relacionados con el
area contable y/o financiera de una organizacion
Capacidad para elegir entre varias alternativas, aquellas que
5 Toma de | son mas viables para la consecucion de los objetivos,
decisiones basandose en un analisis exhaustivo de los posibles efectos
y riesgos asi como posibilidades de implantacién
o Capacidad para establecer eficazmente un orden apropiado
Planificacion y » o
3 L de actuacion personal o para terceros con el objetivo de
organizacion
alcanzar una meta
_ Implica la intencibn de colaborar y cooperar con otros,
Trabajo en .
4 . formar parte del grupo, trabajar juntos, como opuesto a
equipo o "
hacerlo individual o competitivamente
y Define como el personal comercial puede utilizar las
Gestion de _ - ) _
5 . relaciones familiares, profesionales o de amistad para
relaciones . _
conseguir negocio
Capacidad para generar y mantener un flujo de
comunicacién adecuado entre los miembros del grupo o de
5 Comunicacion | la organizacion, utilizando los medios de comunicacion
interpersonal | establecidos para cada caso, favoreciendo asi el
establecimiento de relaciones laborales sanas vy
beneficiosas
7 | Liderazgo Capacidad para dirigir a las personas y lograr que éstas
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contribuyan de forma efectiva y adecuada a la consecucion
de los objetivos. Comprometerse en el desarrollo de sus
colaboradores, su evaluacion y la utilizacion del potencial y

las capacidades individuales de los mismos

Adaptacion al

Capacidad para aceptar con facilidad y enfrentarse con

8 o flexibilidad y versatilidad a situaciones y personas nuevas y
cambio
para aceptar los cambios positiva y constructivamente
Capacidad para aprovechar las oportunidades de aprender
de la propia experiencia o de la de otros o de lo que se
) realiza en el entorno. Buscar herramientas, medios o
Capacidad de _ ] ]
9 o motivos para estar al dia y encontrar las formas mas
aprendizaje ' . o
convenientes de aplicar los conocimientos al puesto de
trabajo y transmitir a los colaborados la cultura del
aprendizaje continuo
. » Implica un deseo de ayudar o servir a los clientes, de
Orientacion al _ . o .
10 i satisfacer sus necesidades., de dirigir todas sus acciones en
cliente
la busqueda de satisfaccion de los mismos
) . Es la preocupacion por realizar bien el trabajo, por cumplir
Orientacion a o _ o
11 con un objetivo propuesto, o por realizar algo uUnico y
los resultados _
excepcional
Es la capacidad para determinar la posicion competitiva de
15 Razonamiento | la empresa, mediante un analisis profundo de todos los
estratégico factores internos y externos, y establecer estrategias
integrales que vinculen toda la organizacion
: Es la capacidad de entender una situacion, desagregandola
13 Pensamiento

analitico

en pequeias partes o identificando sus implicaciones paso a

paso. Incluye el organizar las partes de un problema o
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situacion de forma sistematica, al realizar comparaciones
entre diferentes elementos o aspectos y el establecer

prioridades de una forma racional

Innovacion 'y

Capacidad para proponer soluciones y/o alternativas
novedosas e imaginativas para el mejoramiento de procesos
funcionales, estrategias promociénales, entre otras. Las

personas que poseen esta habilidad se caracterizan porque:

14 creatividad Proponen y encuentran formas nuevas y eficaces de hacer
las cosas, son recursivos, innovadores y practicos. Buscan
nuevas alternativas de solucion y se arriesgan a romper los
esquemas tradicionales

Identificacion | Capacidad para detectar habilidades y aptitudes de una

15 |y desarrollo | persona que pueden ser empleadas para el cumplimento de

de talentos

determinado fin

En este primer analisis no se contd con la presencia en pleno del grupo de expertos

pues los propios consultores del grupo Organizacional y de Recursos Humanos

cuentan con los conocimientos necesarios para analizar el tema objeto de estudios.

En caso de existir necesidad de analizar las competencias organizacionales y de los

procesos si se constituira el grupo de expertos por el caracter estratégico que tienen

estos dos grupos de competencias mencionados.

Los resultados de aplicar los cuestionarios mencionados a estos dos grupos permitio

obtener los resultados que se muestran en las tablas 3.3 y 3.4 para los objetivos

estratégicos y las competencias de los puestos, respectivamente.
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Tabla 3.3. Otorgamiento del grado de importancia de los objetivos estratégicos

1 2 3 4 5 6 7 8
o1 4 4 3 4 3 3 3 4
02 4 4 3 5 4 5 5 5
03 5 5 5 5 4 5 5 4
04 4 5 5 4 5 5 5 5
05 3 2 2 3 2 2 3 2
06 4 5 4 4 5 4 5 5
07 3 3 4 3 3 3 3 3
08 4 3 3 4 3 4 3 3
09 4 5 4 5 5 5 5 4

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 11 12

C1 1 2 2 3 3 1 3 3 2 3 3 2

C2 3 3 3 2 3 2 3 3 3 2 2 3

C3 4 5 4 4 5 4 4 5 4 4 5 5

C4 5 4 4 5 4 5 5 4 4 3 4 4

C5 4 4 5 4 4 5 5 4 4 4 3 4
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C6 4 4 4 3 4 4 5 4 3 4 3 4

C7 2 2 3 2 2 1 3 3 2 2 1 3

C8 4 4 4 3 4 5 5 4 3 4 3 4

C9 4 4 5 5 5 4 4 5 5 5 5 4

C10 5 5 5 4 5 5 5 4 5 5 5 4

Cl1 5 5 4 5 4 5 5 5 4 5 4 5

C12 3 2 3 3 3 2 3 2 2 2 3 2

C13 4 5 4 5 4 4 5 5 5 5 4 4

Cl4 4 4 4 4 4 5 5 4 3 4 3 4

C15 1 1 2 1 2 2 1 2 1 2 2 2

Como ya se ha dicho utilizando el software Mathcad en su version 14.0, se comprobo
la consistencia entre los especialistas y miembros del consejo de direccion sobre las
puntuaciones otorgadas. En los dos casos se determin6 mediante prueba de
hip6tesis que existe concordancia entre sus juicios pues ambas probabilidades son

menores que 0.05.

Test Kendall de los objetivos estratégicos:

w CHI-SQUARE PROBABILITY
0,7358092 47,09178744 6,46714E-08

Test Kendall de las Competencias Laborales

w CHI-SQUARE PROBABILITY
0,788581267 132,4816529 1,00084E-21
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Una vez comprobada la consistencia entre los juicios de los expertos se procede a
clasificar en fundamentales y no fundamentales los objetivos estratégicos y las

competencias laborales como se muestran en las tablas 3.5 y 3.7 respectivamente.

Tabla 3.5. Clasificacion de Objetivos en fundamentales y no fundamentales

1 2 3 4 5 6 7 8 > A

O3 9 7,5 8,5 8 5,5 7,5 7 5 58 18

04 5,5 7,5 8,5 4,5 8 7,5 7 8 56,5 | 16,5

09 5,5 7,5 6 8 8 7,5 7 5 54,5 | 145

06 5,5 7,5 6 4,5 8 4,5 7 8 51 11

02 5,5 4,5 3 8 55 7,5 7 8 49 9

o1 5,5 4,5 3 4,5 3 2,5 2,5 5 30,5 -9,5

08 5,5 2,5 3 4,5 3 4,5 2,5 2,5 28 -12

o7 1,5 2,5 6 15 3 2,5 2,5 2,5 22 -18

05 1,5 1 1 15 1 1 2,5 1 10,5 | -29,5

Estos resultados permiten ordenar los objetivos del mas importante al menos
importante tal como se muestra en la tabla 3.6.

Tabla 3.6. Objetivos organizados en orden de importancia

Clasif | Orden Objetivo

Consolidar la imagen integral de la organizacion como Casa

Consultora, que con sus servicios y productos abarcan todos los

F 03 . : . : -
procesos de la gestion empresarial, con énfasis en los servicios de
Consultoria
Diversificar la cartera de negocios que propicie la consolidacion del
E 04 |mercado nacional actual y la penetracion de nuevos mercados,

apoyados en estudios y analisis de los consumidores, proveedores y

59



Capitulo 111

competencia

09

Concretar alianzas con otras consultorias y universidades

06

Consolidar el sistema de inteligencia empresarial sustentado en la

gestion del conocimiento

02

Mantener la certificacién del SIG de las normas de Calidad, Capital
Humano, Salud y Seguridad y desarrollar programas para la

certificacion de las normas de medio ambiente

NF

o1

Perfeccionar el modelo cubano de Direccion y Gestion Empresarial
implantado, teniendo en cuenta Decreto Ley 281, reajustando
sistematicamente los 18 Sistemas de forma dinamica, flexible e
interrelacionada, con los cambios necesarios que aseguren la
eficiencia y eficacia de la empresa y eleven la competitividad en el

mercado

NF

o8

Sistematizar el Sistema de Control Interno, sobre la base de su
actualizacion en funcion de las nuevas normas y regulaciones que
surjan, la eliminacién de la corrupcion y el delito, asi como, propiciar
un ambiente de control y seguridad de todos los recursos que

demanda la empresa, con un carécter preventivo

NF

o7

Desarrollar un plan de inversiones que contribuya a la actualizacion
y completamiento del total de las tecnologias existentes en aras del

desarrollo tecnoldgico y la mejora continua de la organizacion

NF

05

Implantar en la empresa un Sistema de gestion ambiental acorde a

lo que demanda al pais en tema de medioambiente

En caso de detectarse deficiencias en la planeacion de los objetivos estratégicos,

esta clasificacién dicotbmica pudiera ser muy util a la hora de cuestionarse qué

objetivos no se alinean a la meta real y concreta de la empresa. Se podria comenzar

por el analisis del objetivo 5 clasificado como menos importante, seguido por el

objetivo 7, el objetivo 8 y finalmente el objetivo 1. Caso contrario, de no existir

dificultades, sigue siendo util la informacién obtenida en este paso dado que indica
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gue los objetivos que mas inciden en la meta de la organizacion son el objetivo 3, el

objetivo 4, el objetivo 9, el objetivo 6 y el objetivo 2.

Tabla 3.7. Clasificacion de Competencias laborales fundamentales y no
fundamentales
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 |11 | 12 > A
Cl10| 14 |135| 14 | 95| 14 |125|115| 85 | 14 | 135 |14 | 9,5 | 1485 | 52,5
Cl1| 14 |13,5| 9 |1355| 9 |125/11,5|/13,5|10,5|13,5|11|14,5| 146 50
cC9| 9 | 85|14 13514 | 75|65 (135| 14 | 135 |14 | 9,5 | 1375 | 415
C13| 9 |135| 9 |135| 9 | 7,5 |115(135| 14 |135|11| 9,5 | 1345 | 385
C3| 9 |135| 9 | 95|14 |75 |65 (135]105| 9 |14|145| 1305 | 34,5
C4 |14 85| 9 |135| 9 |125|115| 85 |10,5| 55 |11| 9,5 | 123 27
C5| 9 85|14 95| 9 |125|115| 85 |10,5| 9 |6,5| 9,5 | 118 22
Ci4| 9 | 85| 9 | 95| 9 |125|115| 8,5 | 6,5 9 |65/ 95| 109 13
C8| 9 |[85| 9 |55] 9 |125|115| 85 | 6,5 9 |65 95| 105 9
cC6| 9 85| 9 |55] 9 |75|115|85 |65 9 |65/ 95| 100 4
C2 |45 5 4 | 25| 4 4 3,5 4 65| 25 |25 45 | 47,5 |-485
Cl2|45| 3 4 | 55| 4 4 35|15 3 25 |65 2 44 -52
Ci1|15]| 3 |15|55| 4 |15 | 35 4 3 55 |65 2 41,5 | -54,5
C7 | 3 3 4 |25 |15|15 |35 4 3 25 | 11|45 34 -62
Ci5/15| 1 15 1 |15 4 1 1,5 1 25 (25| 2 21 -75

Estos resultados permiten igualmente, ordenar las competencias de los puestos del

mas importante al menos importante tal como se muestra en la tabla 3.8.
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Tabla 3.8. Competencias laborales organizadas en orden de importancia

Clasif | Orden Competencia
F c10 |Orientacion al cliente
F c11 |Orientacion a los resultados
F co |Capacidad de aprendizaje
F c13 |Pensamiento analitico
F c3 | Planificacion y organizacion
F c4 | Trabajo en equipo
F cs | Gestion de relaciones
F Cc14 |Innovacion y creatividad
F cg |Adaptacion al cambio
E ce | Comunicacion interpersonal
NF c2 |Toma de decisiones
NF c12 |Razonamiento estrategico
NF c1 |Razonamiento numérico
NF c7 |Liderazgo
NF c15 |ldentificacion y desarrollo de talentos

¢ Despliegue de la funciéon de calidad (QFD) mediante criterio de expertos.

En un segundo encuentro con el consejo de direccion se realiza un trabajo grupal en

presencia de un moderador para determinar el grado de relacion entre los objetivos
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estratégicos y las competencias, donde el resultado consiste en una matriz Unica tal
como se muestra en la tabla 3.9. Previamente el moderador ya ha procesado el
primer grupo de datos ya sea de forma manual o a través del software Mathcad como
en este caso, para determinar las competencias y objetivos fundamentales y no
fundamentales pero esta informacién no se le muestra al grupo de expertos con el

objetivo de no falsear los resultados.

Tabla 3.9. Otorgamiento del grado de relacion entre objetivos y competencias
laborales

Cl|C2|C3|C4|C5|C6|C7|C8|C9|C10|C11|C12|C13 |C14|C15

coa,0|j12j2{3;1(341,9({3}|]1,0}|9 01|10

62,0233 }j1y1(1,3|3|1 /1|3 |0 |1]1

o3 |1({3(3[9/9|313[]9(3|]9]|]9]|3]|] 9|3 |1

o4 /1|12,1}3}9|3|3[3|3|]9|3|9 | 3|93

5,001} 3}]0|]0/0}2}0]0] 1|0} 0| 0|1

6 |0|12,9]90|]9/3}1 |09 99 9|93

or/3|3/,3;j1}1j0,0}2}2}1}|3 |1, 0| O0]}|O0

c8/1/j12,9,3;0|j2,0;,0}0}j0O0/}1}| 1, 1| 0],O0

c9/0|12,3}]9/9|3|3[3|3|3 /|3 |3 | 0|93

Estos datos se transfieren a la matriz MGC como se muestra a continuacion en la
tabla 3.10. En este momento ya se agrupan las competencias laborales y objetivos
estratégicos en fundamentales y no fundamentales con el propdsito de demarcar los
cuatro cuadrantes con que opera el test MGC, cuyos resultados se muestran en la
tabla 3.11.
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Tabla 3.10. Matriz MCG de objetivos estratégicos y competencias laborales

Cl15/C7|C1|C12|C2]C6|C8|C14| C5 |[C4|C3| C13 | C9 |[C11|C10

o3| 1 |31 3 (313|913 |9]19|3] 9 |3 |9]09

o4, 3 |3(1|9 (13|39 |9 3|1 3 |3] 3 ]9

o933 /0/3(2}3(3|(99193, 0 |3]3]3

6| 33,09 1219/129]0 (919 9 0] 9|09

62,1}1}]0} 311311 |3|3] 0|3 |1]1

T, o0}1(0}9(123,9}1 1 3|1, 0 |3] 01

g8, 060212 ;123p2,0{0,0/(3}]91 0|1, 0

or/, 00313102, 0; 1|23} 0|13 ]1

¢56,1,0;0;,0;0)020,0/(3}1; 0 |0]1 O

Los resultados de la salida del software Mathcad se muestran en la tabla 3.9

Tabla 3.11. Salida del software Mathcad. Test MGC

PHI_Coeffizient: 0,085713111

TStan vs. ChiSq(1-a,1) & 2,747679768 | vs |6,634896601 | Prob=| 0,09739567
Probbility:

N, Neg, Npos: 374 114 260

NOO1 und NOO5: 112 118

Test fuerte positive: 112 >= 114

Test leve positive: 118 > 114 > 112
Test fuerte negative: 112 >= 260

Test leve negative: 118 > 260 > 112
Direction or Correlation: leve positiva
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Este resultado de correlacidn leve positiva indica que existe cierto alineamiento entre
las competencias de los puestos y los objetivos estratégicos pero este no es
suficiente para afirmar que existe un disefio adecuado de las competencias de los

puestos para lograr el cumplimiento de los objetivos estratégicos de la organizacion.

Por tal motivo se debe proseguir la iteracion del método, en este caso se procedera a
comprobar la Hipotesis de trabajo #2: Existe alineamiento entre las competencias

organizacionales y los objetivos estratégicos de la organizacion.

3.3.2. Comprobacion hipotesis de trabajo #2: determinacion del alineamiento

entre objetivos estratégicos y competencias organizacionales

En esta iteracibn no se muestran los objetivos estratégicos ni su posterior
clasificacion en fundamentales y no fundamentales (tabla 3.5) pues estos valores se
mantienen invariantes a lo largo de los restantes andlisis. En la tabla 3.12 se
muestran las competencias organizacionales junto a su definicién y en la 3.13, el
otorgamiento del grado de importancia otorgado en este caso por el grupo
permanente de expertos (Ver Anexo 7) aprobado por la maxima direccién de la
empresa para este y otros fines concernientes al trabajo con las competencias. En
este mismo anexo se muestran también la relacion de los miembros del Consejo de

Direccion y el grupo de Consultores B encuestados.

Tabla 3.12. Competencias organizacionales

No | Competencia Definicion

Es la competencia que posee el lider para incluir en la
toma de decisiones, aquellas variables que afectan
1 Conocimiento directa e indirectamente el normal desempefio de la
del entorno organizacion que permitan una ventaja competitiva de la
misma en el sector siendo congruentes con la mision,

vision y el proyecto de empresa.

2 o Capacidad para comprender e interpretar las situaciones
Conocimiento _ ) o )
gue afectan directamente a la realidad organizacional, asi
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Organizacional

como para demostrar el alto nivel de conocimiento de
todos los procesos operativos, funcionales y de servicio
de la compafiia, como estrategia para tomar acciones,
redireccionar, implementar y/o gestionar proyectos o

necesidades especificas de clientes o de programas.

Profesionalismo

Se refiere a divulgar los estdndares de comportamiento a
través de las propias acciones. Aquellos que tienen esta

competencia mantienen una imagen de alto

profesionalismo en todo lo que hacen.

Capacidad para diagnosticar, disefar y dirigir procesos de
cambio hacia el interior de la organizacion, logrando
adaptarse con facilidad a los mismos y obtener de todo el
personal, la mayor adaptabilidad posible, de tal forma que

se generen y se cumplan con los objetivos propuestos.

Gestion del
Cambio

Lealtad y
sentido de

pertenencia

Se refiere a defender y promulgar los intereses de las
organizaciones donde laboran como si fueran propios. Se
aprecia gran sentido de identificacion con los objetivos de
la organizacién a tal forma que suelen anteponer los
intereses organizacionales a los intereses particulares y
se sienten orgullosos de formar parte de una organizacion

en particular.

Orientacion  al

Implica un deseo de ayudar o servir a los clientes, de

satisfacer sus necesidades., de dirigir todas sus acciones

Cliente ) _ . _

en la busqueda de satisfaccion de los mismos

Hace referencia a la interiorizacion de normas y principios
Etica morales que hacen responsable al individuo de su propio

de

comportamiento basado en

bienestar y del los demas, mediante un

conductas socialmente
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aceptadas. Las personas que poseen esta competencia
se caracterizan porque: Poseen una intachable
reputacion y unos transparentes antecedentes; son
correctos en sus actos; tienen claramente definida la
primacia del bien colectivo sobre los intereses

particulares.

Es la competencia relacionada con el crecimiento
personal y el fortalecimiento de las capacidades
personales. Capacidad para aprovechar las
oportunidades de aprender de la propia experiencia o de
Autosuperacion | la de otros o de lo que se realiza en el entorno. Buscar
herramientas, medios o motivos para estar al dia y
encontrar las formas mas convenientes de aplicar los
conocimientos al puesto de trabajo y transmitir a los
colaborados la cultura del aprendizaje continuo.

Tabla 3.13. Otorgamiento del grado de importancia de las competencias

organizacionales

1 2 3 4 5 6 7
C1 4 5 4 4 4 5 4
c2 3 5 5 4 4 4 5
c3 5 4 4 5 5 5 4
c4 3 3 4 3 3 4 4
C5 4 3 3 3 3 4 2
C6 5 5 5 5 4 5 5
c7 3 1 1 2 1 3 2
c8 4 5 5 5 4 5 5
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Como en la iteracion anterior se muestran los resultados del test de concordancia de
Kendall. Se determiné mediante prueba de hipotesis que existe concordancia entre
los juicios del grupo de expertos pues ambas probabilidades son menores que 0.05
por lo que se pueden catalogar los datos como fiables. Posteriormente se procede a
la clasificacion de estas competencias organizacionales en fundamentales y no
fundamentales como se muestra en la tabla 3.14, mientras la clasificacién de los

objetivos estratégicos se mantiene como en el caso anterior.

Test Kendall para las Competencias Organizacionales

\W CHI-SQUARE PROBABILITY
0,7373626 36,130769 2,977E-06

Tabla 3.13. Clasificacidon de competencias organizacionales en fundamentales y no

fundamentales

1 2 3 4 5 6 7 > A
Co6 7,5 6,5 7 7 5,5 6,5 7 47 15,5
C8 5 6,5 7 7 5,5 6,5 7 445 13
C3 7,5 4 4 7 8 6,5 4 41 9,5
C1 5 6,5 4 4,5 5,5 6,5 4 36 4,5
C2 2 6,5 7 4.5 55 3 7 35,5 4
C4 2 2,5 4 2,5 2,5 3 4 20,5 -11
C5 5 2,5 2 2,5 2,5 3 1,5 19 -12,5
Cc7 2 1 1 1 1 1 1,5 8,5 -23

Estos resultados permiten como en el caso anterior, ordenar las competencias de los
puestos del mas importante al menos importante tal como se muestra en la tabla
3.14.
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Tabla 3.14. Competencias organizacionales organizadas en orden de importancia

Clasif | Orden Competencia
F ce |Orientacion al Cliente
= cg |Autosuperacion
F c3 |Profesionalismo
F c1 | Conocimiento del entorno
F c2 | Conocimiento Organizacional

NF c4 |Gestion del Cambio

NF cs |Lealtad y sentido de pertenencia

NF C7 Etica

e Despliegue de la funcién de calidad (QFD) mediante criterio de expertos

Como en el caso anterior, en la tabla 3.15 se muestra el resultado de las
correlaciones otorgadas por el consejo de direccibn a las competencias
organizacionales con respecto a los objetivos estratégicos de la entidad y en la tabla
3.16 se muestra la matriz MCG que da lugar al Test MGC (tabla 3.17).

Como se puede observar, los resultados del método arrojan que existe una fuerte
correlacion entre los objetivos estratégicos y las competencias organizacionales lo
que significa que las ultimas se disefiaron en estrecha relacion y para alcanzar el

cumplimiento de los primeros.

El analisis ahora debe centrarse entonces en determinar el alineamiento entre estos
objetivos estratégicos y las competencias determinadas para los procesos. En caso
de existir fuerte correlacion a este nivel, significaria que el problema va mas alla del

sistema de gestion del capital humano.
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Tabla 3.15. Otorgamiento del grado de relacidn entre objetivos y competencias

organizacionales

C1 C2 C3 C4 C5 C6 C7 C8
01 1 3 0 9 3 1 9 1
02 3 9 3 0 0 9 0 3
o3 9 9 9 1 3 9 3 9
04 9 9 9 1 0 9 0 9
05 1 3 0 3 1 1 3 0
06 3 9 9 1 0 9 0 3
o7 3 0 0 3 9 1 3 1
08 3 3 0 9 9 1 9 1
09 9 9 3 1 1 3 1 9

Tabla 3.16. Matriz MCG de objetivos estratégicos y competencias organizacionales

C7 C5 C4 C2 Cl C3 C8 C6
03 3 3 1 9 9 9 9 9
04 0 0 1 9 9 9 9 9
09 1 1 1 9 9 3 9 3
06 0 0 1 9 3 9 3 9
02 0 0 0 9 3 3 3 9
o1 9 3 9 3 1 0 1 1
08 9 9 9 3 3 0 1 1
o7 3 9 3 0 3 0 1 1
05 3 1 3 3 1 0 0 1
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Tabla 3.17. Salida del software Mathcad. Test MGC

PHI_Coeffizient:

0,709905217

TStan vs. ChiSq(1-a,1) &

Probbility: 145,6460057 | vs | 6,6348966 | Prob=| 0
N, Neg, Npos: 289 36 253
NOO1 und NOO5: 92 96

Test fuerte positive: 92 >= 36

Test leve positive: 96 > 36 > 92
Test fuerte negative: 92 >= 253

Test leve negative: 96 > 253 > 92

Direction or Correlation:

fuerte positiva

A continuacion se realizaran los andlisis necesarios para arribar a conclusiones mas

certeras a través de la comprobacion de la Hipétesis de trabajo # 3: Existe

alineamiento entre las competencias de los procesos y los objetivos estratégicos de

la organizacion.

3.3.3. Comprobacion hipoétesis de trabajo #3: determinacion del alineamiento

entre objetivos estratégicos y competencias de los procesos

En esta iteracibn no

se muestran los objetivos estratégicos ni su posterior

clasificaciéon en fundamentales y no fundamentales (tabla 3.5) pues estos valores se

mantienen como en las iteraciones anteriores. En la tabla 3.18 se muestran las

competencias de los procesos junto a su definicion y en la 3.19, el otorgamiento del

grado de importancia otorgado por el grupo de expertos formado para este fin.

Tabla 3.18. Competencias del Proceso de realizacion de productos y servicios

No | Competencia

Definiciéon

Razonamiento

Numérico

Capacidad para analizar, organizar y presentar datos

numericos de manera exacta. Competencias propias de
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guienes tienen que desempefiar cargos relacionados con

las areas contables o financieras de la organizacion

Capacidad para proponer soluciones y/o alternativas
novedosas e imaginativas para el mejoramiento de
procesos funcionales, estrategias promociénales, entre
otras. Las personas que poseen esta habilidad se
Creatividad caracterizan porque: Proponen y encuentran formas
nuevas y eficaces de hacer las cosas, son recursivos,
innovadores y practicos. Buscan nuevas alternativas de
solucibn y se arriesgan a romper los esquemas

tradicionales.

Capacidad para optimizar y rentabilizar los recursos

y humanos, técnicos y econdmicos de que dispone, con el
Gestion de o ) o
objetivo de mejorar los procesos, procedimientos y
Recursos Ve - - - - - -

meétodos de trabajo y contribuir a la eficacia y agilidad de

los sistemas de gestion.

- Capacidad para aceptar con facilidad y enfrentarse con
Adaptacion al o N ) _
o flexibilidad y versatilidad a situaciones y personas nuevas
cambio
y para aceptar los cambios positiva y constructivamente.

) Es la capacidad para incluir en la toma de decisiones,
Razonamiento _ _ . _
. variables concernientes a la planeacion futura a nivel
estratégico o _
individual o colectivo.

Capacidad para generar y mantener un flujo de

L comunicacioén adecuado entre los miembros del grupo o
Comunicacion S N o
) de la organizacion, utilizando los distintos canales que en
interpersonal _ o
cada caso se requieran y favorecer el establecimiento de

relaciones mutualmente beneficiosas.
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Se refiere a divulgar los estandares de comportamiento a
_ _ través de las propias acciones. Aquellos que tienen esta
7 | Profesionalismo _ _ _
competencia mantienen una imagen de alto

profesionalismo en todo lo que hacen.

) » Implica un deseo de ayudar o servir a los clientes, de
Orientacion al _ _ o )
8 i satisfacer sus necesidades., de dirigir todas sus acciones
cliente
en la busqueda de satisfaccion de los mismos

_ Implica la intencion de colaborar y cooperar con otros,
Trabajo en o
9 _ formar parte del grupo, trabajar juntos, como opuesto a
€quipo e "
hacerlo individual o competitivamente.

Tabla 3.19. Otorgamiento del grado de importancia de las competencias laborales

1 2 3 4 5 6 7
C1 2 1 2 2 1 3 2
C2 5 5 4 5 5 5 4
C3 2 2 3 2 2 2 2
C4 2 3 3 2 2 2 3
C5 3 3 3 2 3 3 2
C6 3 4 4 3 3 2 3
C7 4 5 5 4 4 5 5
C8 5 5 5 4 5 5 5
C9 4 4 3 4 3 3 3
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Seguidamente se muestra el test de concordancia de Kendall que valida el trabajo de
los expertos lo que permitié la clasificacion de las competencias de los procesos en
fundamentales y no fundamentales como se muestra en la tabla 3.20, quedando las
competencias organizadas de la mas importante a la menos importante como se

muestra en la tabla 3.21
Test Kendall de las Competencias de los procesos

W CHI-SQUARE PROBABILITY
0,8469915 47,431525 5,576E-08

La clasificacion en fundamentales y no fundamentales de los objetivos estratégicos

se mantiene como en el caso anterior

Tabla 3.20. Clasificacion de competencias de los procesos en fundamentales y no

fundamentales

1 2 3 4 5 6 7 > A
C8 8,5 8 8,5 7 8,5 8 8,5 57 22
C2 8,5 8 6,5 9 8,5 8 7 55,5 20,5
C7 6,5 8 8,5 7 7 8 8,5 53,5 18,5
C9 6,5 5,5 3,5 7 5 5 5 37,5 2,5
C6 4.5 5,5 6,5 5 5 2 5 33,5 -1,5
C5 4,5 3,5 3,5 2,5 5 5 2 26 -9
C4 2 3,5 3,5 2,5 2,5 2 5 21 -14
C3 2 2 3,5 2,5 2,5 2 2 16,5 | -18,5
C1l 2 1 1 2,5 1 5 2 14,5 | -20,5
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Tabla 3.21. Competencias del proceso organizadas en orden de importancia

Clasif | Orden Competencia
F C8 Orientacion al cliente
F C2 Creatividad
F C7 Profesionalismo
F C9 Trabajo en equipo
NF |C6 Comunicacion interpersonal
NF |C5 Razonamiento estratégico
NF |C4 Adaptacion al cambio
NF |C3 Gestion de Recursos
NF |C1 Razonamiento Numeérico

e Despliegue de la funcién de calidad (QFD) mediante criterio de expertos

Como en el caso anterior, en la tabla 3.22 se muestra el resultado de las
correlaciones otorgadas por el consejo de direccion a las competencias de los
procesos con respecto a los objetivos estratégicos de la entidad y en la tabla 3.23 se

muestra la matriz MCG que da lugar al Test MGC (tabla 3.24).

Como se puede observar en esta Ultima iteracion se ha podido detectar donde radica
el problema que estad generando el desalineamiento de las competencias de los
puestos respecto a los objetivos estratégicos de la organizacion. Al dar un
comportamiento errético entre las competencias del proceso de disefio y prestacion
de servicios y dichos objetivos, se estd provocando la desviacion detectada entre las
competencias del puesto de “Consultor B” y la planeacion estratégica de la Casa
Consultora DISAIC lo que atenta contra el Sistema de Gestion Integrada y por
consiguiente de las metas trazadas. En la segunda fase del procedimiento, relativa a

la estructuracion y disefio se buscaran soluciones a esta problematica.
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Tabla 3.22. Otorgamiento del grado de relacion entre objetivos y competencias de los

procesos
C1 C2 C3 C4 C5 C6 C7 C8 C9
o1 0 9 3 9 9 3 9 3 3
02 3 1 1 9 9 3 3 1 3
03 3 3 0 3 9 9 9 9 9
04 1 3 0 9 9 9 3 3 3
05 0 1 1 1 1 0 1 1 1
06 9 9 3 1 3 3 3 1 9
o7 9 3 9 0 3 0 1 9 0
08 3 3 9 3 3 0 9 1 1
09 0 9 0 9 9 9 3 9 9

Tabla 3.23. Matriz MCG de Objetivos Estratégicos y Competencias Laborales

C1 C3 C4 C5 C6 C9 C7 Cc2 C8
03 3 0 3 9 9 9 9 3 9
04 1 0 9 9 9 3 3 3 3
09 0 0 9 9 9 9 3 9 9
06 9 3 1 3 3 9 3 9 1
02 3 1 9 9 3 3 3 1 1
o1 0 3 9 9 3 3 9 9 3
o8 3 9 3 3 0 1 9 3 1
o7 9 9 0 3 0 0 1 3 9
05 0 1 1 1 0 1 1 1 1
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3.24. Salida del software Mathcad. Test MGC

PHI_Coeffizient: 0,001161046
TStan vs. ChiSq(1-a,1) &
Probbility: 0,000466417 | vs |6,6349 | Prob=|0,9827697
N, Neg, Npos: 346 178 168
NOO1 und NOO5: 106 111
Test fuerte positive: 106 >= | 178
Test leve positive: 111 > 178 > 106
Test fuerte negative: 106 >= | 168
Test leve negative: 111 > 168 > 106
Direction or Correlation: Erréatico

3.4. Etapa 3. Instrumentar acciones para el alineamiento de las competencias

con los objetivos estratégicos

La solucion al problema detectado radica en analizar y cuestionarse la pertinencia de
las actuales competencias fijadas para el proceso de realizacion de productos y
servicios, con el propésito de alinearlas a los objetivos estratégicos y replantearse
igualmente la idoneidad de las competencias del puesto de “Consultor B” para lograr
el alineamiento deseado con dichos objetivos y de esta forma alcanzar los resultados
esperados y garantizar la mejora continua. Por el alcance de esta la investigacion
queda propuesta la realizacion de este ultimo analisis, tal como se realizara a

continuacion a nivel de proceso.

Precisamente una de las bondades del MGC es que durante su implementacion va
detectando las principales causas que generan las desviaciones que posteriormente
detecta. En este caso las competencias del proceso de realizacion de productos y

servicios, clasificadas en “no fundamentales” deben ser analizadas nuevamente por
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el grupo de expertos, para eliminar aquellas que no aportan valor al proceso, o
sustituirlas por otras que causen un mayor impacto y por consiguiente, se alineen

con mayor precision a los objetivos estratégicos propuestos para la Casa Consultora.

Se acordd por parte del grupo de expertos eliminar las competencias no
fundamentales “razonamiento numérico”, “gestion de recursos”, “adaptacion al
cambio” y “razonamiento estratégico”; pero fue un criterio generalizado el mantener
la “comunicacién interpersonal” como una competencia del proceso, dado el impacto
que esta tiene en las relaciones con los clientes. Al incorporar las nuevas
competencias obtenidas, las cuales fueron determinadas siguiendo el procedimiento
aprobado para tales efectos en la Casa Consultora DISAIC y que emplea la técnica
de reduccién de listado y el Método Delphy. El nuevo listado queda como se muestra
en la tabla 3.25.

Tabla 3.25. Nuevas competencias del proceso

No Competencia Definicion

Capacidad para proponer soluciones y/o alternativas
novedosas e imaginativas para el mejoramiento de
procesos funcionales, estrategias promociénales, entre
otras. Las personas que poseen esta habilidad se
Cl | Creatividad caracterizan porque: Proponen y encuentran formas
nuevas y eficaces de hacer las cosas, son recursivos,
innovadores y practicos. Buscan nuevas alternativas de
solucion y se arriesgan a romper los esquemas

tradicionales.

Capacidad para generar y mantener un flujo de

., comunicacién adecuado entre los miembros del grupo o
Comunicacion

cz | de la organizacion, utilizando los distintos canales que
interpersonal

en cada caso se requieran y favorecer el

establecimiento de relaciones mutualmente

78



Capitulo 111

beneficiosas.

Se refiere a divulgar los estdndares de comportamiento
a través de las propias acciones. Aquellos que tienen

C3 | Profesionalismo _ ' '
esta competencia mantienen una imagen de alto
profesionalismo en todo lo que hacen
_ Implica la intencion de colaborar y cooperar con otros,
Trabajo en .
C4 . formar parte del grupo, trabajar juntos, como opuesto a
equipo o "
hacerlo individual o competitivamente.
_ » Implica un deseo de ayudar o servir a los clientes, de
Orientacion  al _ ) o
C5 i satisfacer sus necesidades., de dirigir todas sus
cliente
acciones en la busqueda de satisfaccion de los mismos
Es la habilidad que tiene la persona para gestionar las
_ tareas y procesos a su cargo de una forma rapida y
Capacidad de | _ o ) _
C6 y eficaz, haciendo uso de la recursividad y dinamismo
Gestion . . .
necesarias para un mejor desempefio personal y
organizacional
Capacidad para comprender e interpretar las situaciones
que afectan directamente a la realidad organizacional,
asi como para demostrar el alto nivel de conocimientos
- Conocimiento de todos los procesos operativos, funcionales y de
Organizacional | servicio de la organizacion, como estrategia para tomar
acciones, redireccionar, implementar y gestionar
proyectos o necesidades especificas de clientes o
programas
Es la habilidad de adaptarse y trabajar eficazmente en
C8 | Flexibilidad

distintas y variadas situaciones y con personas 0 grupos

diversos. Incluye una disposicion a cambiar de enfoque
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o de la manera de concebir la realidad.

o Capacidad para establecer eficazmente un orden
Planificacion vy _ .
C9 L apropiado de actuacion personal o para terceros con el
organizacion o .
objetivo de alcanzar una meta determinada

Las rondas de trabajo realizadas, las tormentas de ideas, la aplicacion del método
Delphy vy la informacion brindada por la aplicacion del método general de definicion
del grado de madurez y alineamiento en las decisiones en la etapa anterior,
permitieron el redisefio de las competencias del proceso de realizacion de productos
y servicios. En la tercera fase del procedimiento relativa a la supervision y ajuste se
evaluara el impacto de estas acciones, comprobando si ha aumentado el grado de
alineamiento entre competencias del procesos y objetivos estratégicos de la Casa
Consultora DISAIC y se establecerd& como accidn permanente la adecuada
retroalimentacion que permita el redireccionamiento de las competencias en caso de

ser necesario.
Fase de Supervision y ajuste

La supervisién y ajuste, mas que una fase enmarcada en un momento especifico
debe ser una constante desde el inicio mismo disefio o redisefio de las competencias
de los puestos, los procesos o las organizacionales. Esto implica emprender
acciones correctivas que se desprenden de posibles cambios en el entorno o al
interior de la propia organizaciéon, ademas, actia como guia de las decisiones que se
tomaran para llevar a cabo los ajustes necesarios. Las etapas gue integran esta fase

no estan separadas en el tiempo.
Fase de disefio y estructuracion

3.5. Etapa 4. Evaluacién de las acciones

El impacto real de los cambios realizados en el disefio de las competencias de los
procesos y los puestos, solo se podra constatar en el decursar del tiempo cuando se

haga evidente el impacto de las mismas en un mejor desempefio de la organizacion.
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Sin embargo, la aplicacidon nuevamente del MGC, puede mostrar inmediatamente Si
la nueva propuesta se ajusta con mayor precision a los objetivos estratégicos de la

Casa Consultora.

A continuacion, se muestra entonces, el otorgamiento del grado de importancia
(Tabla 3.26), Test Kendall de las competencias de los procesos, la clasificacion de
competencias de los procesos en fundamentales y no fundamentales (Tabla 3.27),
las competencias del proceso organizadas en orden de importancia (Tabla 3.28), el
otorgamiento del grado de relacién entre objetivos y competencias de los procesos
(Tabla 3.29), la matriz MCG de objetivos estratégicos y competencias laborales
(Tabla 3.30) y por ultimo la salida del software Mathcad Test MGC (Tabla 3.31).

Tabla 3.26. Otorgamiento del grado de importancia de las competencias

organizacionales

1 2 3 4 5 6 7
c1 4 5 4 4 5 4 4
c2 3 4 3 2 3 2 3
c3 5 4 4 3 4 4 4
c4 4 5 5 5 4 5 4
C5 5 5 5 4 5 5 4
C6 3 3 3 4 3 3 3
C7 4 3 4 4 3 3 4
c8 4 5 4 4 5 4 5
c9 3 4 4 3 3 4 3
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Test Kendall para las competencias organizacionales

w CHI-SQUARE PROBABILITY
0,6667997 37,340782 4,225E-06

Tabla 3.27. Clasificacion de Competencias de los procesos en fundamentales y no

fundamentales

1 2 3 4 5 6 7 > A
C5 8,5 7,5 8,5 6 8 8,5 6 53 18
C4 55 7,5 8,5 9 5,5 8,5 6 50,5 15,5
C8 5,5 7,5 5 6 8 5,5 9 46,5 11,5
C1 5,5 7,5 5 6 8 5,5 6 43,5 8,5
C3 8,5 4 5 2,5 5,5 5,5 6 37 2
C7 55 1,5 5 6 2,5 2,5 6 29 -6
C9 2 4 5 2,5 2,5 55 2 23,5 | -11,5
C6 2 15 1,5 6 2,5 2,5 2 18 -17
C2 2 4 1,5 1 2,5 1 2 14 -21

Tabla 3.28. Competencias del proceso organizadas en orden de importancia

Clasif | Orden Competencia
F c5 | Orientacion al cliente
E Cc4 | Trabajo en equipo
= c8 |Flexibilidad
E c1 |Creatividad
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F c3 | Profesionalismo
NF c7 |Conocimiento Organizacional
NF co |Planificacion y organizacion

NF ce |Capacidad de Gestidn

NF c2 | Comunicacion Interpersonal

Tabla 3.29. Otorgamiento del grado de relacion entre objetivos y competencias de los

procesos

C1 C2 C3 C4 C5 C6 C7 C8 C9
01 1 9 1 1 3 9 9 1 3
02 3 1 9 3 9 1 1 9 1
O3 9 1 3 3 9 0 1 9 1
04 3 1 9 9 3 1 0 9 1
05 1 3 1 1 3 9 3 0 3
06 3 3 9 3 3 1 1 3 0
o7 1 3 1 1 3 9 9 0 3
08 3 3 1 1 0 9 9 1 3
09 9 1 9 3 9 1 0 3 0

Tabla 3.30. Matriz MCG de objetivos estratégicos y competencias laborales

C2 C6 C9 C7 C3 C1 C8 C4 C5

03 1 0 1 1 3 9 9 3 9

04 1 1 1 0 9 3 9 9 3

09 1 1 0 0 9 9 3 3 9
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06 3 1 0 1 9 3 3 3 3
02 1 1 1 1 9 3 9 3 9
o1 9 9 3 9 1 1 1 1 3
08 3 9 3 9 1 3 1 1 0
o7 3 9 3 9 1 1 0 1 3
05 3 9 3 3 1 1 0 1 3

Tabla 3.31. Salida del software Mathcad Test MGC

PHI_Coeffizient: 0,701204208
TStan vs. ChiSq(1-a,1) &
Probbility: 143,0810162 |vs |6,6348966 |Prob=|0
N, Neg, Npos: 291 42 249
NOO1 und NOO5: 92 97
Test fuerte positive: 92 >= (42
Test leve positive: 97 > (42 > 92
Test fuerte negative: 92 >= | 249
Test leve negative: 97 > 249 > 92
fuerte
Direction or Correlation: positiva

Como se pudo comprobar las nuevas competencias del proceso ya poseen un
vinculo estrecho con los objetivos estratégicos de la organizacién. Resta entonces
realizar el mismo procedimiento para las competencias del puesto de Consultor B
para el cual se debe realizar un analisis mas detallado respecto a si es necesario
eliminar alguna competencia establecida o agregar alguna para que se alinee a la de
los objetivos de forma fuerte positiva. Con este paso se estaria logrando una total
sincronia de las competencias del proceso y puesto estudiado con las

organizacionales y por tanto con los objetivos estratégicos de la entidad.
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3.6. Etapa 5. Retroalimentacién

Los cambios que se realicen en el disefio del resto de las competencias traeran
consigo un necesario reajuste de los procedimientos y la documentacién del Sistema
Integrado de Gestion de la Casa Consultora DISAIC, adscrita al Ministerio de
Industrias, que se relacionan de una u otra forma con el disefio y evaluacion de las

competencias laborales, de los procesos y organizacionales.

Igualmente resulta conveniente aplicar el método general de definicion del grado de
madurez y alineamiento en las decisiones a los restantes puestos de trabajo a fin de
garantizar que todos los miembros y procesos de la organizacion se encuentren
alineados a los objetivos que la misma se ha propuesto alcanzar, acciéon que
repercutira favorablemente en todos los subprocesos del Sistema Integrado de
Gestion de la Casa Consultora DISAIC.

Durante todo la etapa de transformacion y reajuste es necesario mantener un flujo
informativo con todas las partes que permita una adecuada retroalimentacion que
garanticen mantener el rumbo fijado y con ello la mejora continua del proceso de

gestion de capital humano y del sistema integrado de gestion en toda su extension.

3.7 Conclusiones parciales del capitulo

1. El diagndstico realizado sobre la gestion de capital humano en la Casa Consultora
DISAIC permitié reafirmar al subsistema de las competencias laborales como ente
principal que influye en los restantes subsistemas de capital humano, demostrando
asi la necesidad de un adecuado disefio de las mismas a nivel de puesto, de

procesos como organizacional.

2. El trabajo realizado con el Consejo de Direccion de la Casa Consultora DISAIC, el
grupo de expertos creado para el disefio y monitoreo de las competencias laborales y
los “Consultores B” del grupo organizacional, permitié detectar desviaciones en el
disefio de las competencias de este Ultimo puesto respecto a los objetivos
estratégicos. Se demostré que esta situacion esta dada por el total desalineamiento
de las competencias del proceso de realizacion de productos y servicios con dichos

objetivos.
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3. Se efectué una nueva ronda de analisis y mediante los resultados de las rondas
anteriores y la aplicacion nuevamente del método MGC, se logré un redisefio de las
competencias del proceso de realizacion de productos y servicios resultando en un
mayor alineamiento de los mismos, lo que permitird disminuir las desviaciones

detectadas en las competencias del puesto de “Consultor B” con los objetivos
estratégicos.
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Conclusiones generales

1.

El analisis realizado en el marco teorico referencial de la investigacion ha
permitido demostrar la necesidad de lograr una adecuada integracion de las
competencias organizacionales, de los procesos y de los puestos, respecto a los
objetivos estratégicos fijados por las organizaciones, donde la utilizacion de
herramientas de ingenieria de la calidad contribuyen al alineamiento deseado;

hecho que sustent6 el problema cientifico de la presente investigacion.

La aplicacion del método general de definicion del grado de madurez y
alineamiento en las decisiones permitid detectar, a través de herramientas de
ingenieria de la calidad, que las principales causas que generan el
desalineamiento de las competencias del puesto de “Consultor B” respecto los
objetivos estratégicos fijados por la direccién de la Casa Consultora DISAIC,
estan condicionadas por el incorrecto disefio de las competencias determinadas
para el proceso de “realizacion de productos y servicios”. Esta nueva forma de

evaluacion permite contar con un respaldo matematico en la toma de decisiones.

Se redisefaron las competencias necesarias para el proceso de realizacion de
productos y servicios y se demostré que el nuevo conglomerado presentan una
correcta alineacién con los objetivos estratégicos lo cual repercutird positivamente
en el redisefio de las competencias del puesto de “Consultor B’ y por

consiguiente, en el logro de los objetivos de la Casa Consultora DISAIC.

87



Recomendaciones

Recomendaciones

1. Realizar la validacion y certificacion de las nuevas competencias disefiadas
para el proceso de “realizacion de productos y servicios” que por su extension

en el tiempo no se llevd a cabo en esta investigacion.

2. Extender la aplicacion del procedimiento para la determinar el alineamiento de
las competencias laborales y de los procesos del resto de las categorias
ocupacionales de la Casa Consultora DISAIC, para facilitar y mejorar la
Gestion del Capital Humano y el cumplimiento de sus objetivos estratégicos.

3. Dar a conocer los resultados de esta investigacion en espacios de
socializacion del conocimiento como los forum de ciencia y técnica y eventos
de Capital Humano, con el objetivo de extender su aplicacién a instituciones
con funciones afines a las de la Casa Consultora DISAIC.
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Anexos

Anexo 1. Resumen de procedimientos empleados para determinar

competencias laborales

Fuentes o
o Procedimientos
principales
Procedimiento  general para la elaboracion de
Sotolongo

) profesiogramas de cargos y puestos de trabajo en villas
Sanchez (1998) o )
turisticas pequefas y medianas.

] _ Procedimiento  metodolégico para el disefio e
Penton  Olivera

(2008) implementacion de las competencias laborales en centros

de investigacion pertenecientes a la educacion superior.

Cuestas Santos | Tecnologia para la determinacion de competencias

(2010) laborales y perfiles de cargo por competencias.

Seguidamente se abordaran brevemente dichos procedimientos.

Procedimiento general para la elaboracion de profesiogramas de cargos y puestos de

trabajo en villas turisticas pequefias y medianas ver Figura 1

Como se puede apreciar en la Figura 1 el procedimiento presenta cinco fases
(preparatoria, planeamiento, ejecucion, implantacién, seguimiento), compuestas por
varias etapas claramente definidas. Después de haber analizado el mismo se puede
decir que cuenta un andlisis previo del estado en que se encuentra la GCH y se
ajusta a la realidad cubana. Ademas se aprecian buenas practicas tras la puesta en
marcha de dicho procedimiento en entidades del sector del turismo (Sotolongo
Sanchez, 1998), en la Direccion Territorial de ETECSA en Villa Clara(Chaviano
Pérez, 2015) y en el Cardiocentro “Ernesto Che Guevara”(Martinez Roque, 2015).
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Este procedimiento fue aplicado en el CBQ a los puestos de investigadores, el mismo
cuenta seis etapas las cuales se adecuan a las caracteristicas que presenta la
entidad a diferencia del primero no cuenta con un diagnostico de la gestion de los

recursos humanos.

-
2- Analisis y perfeccionamiento de los sistemas de trabajo. |
Preparatoria ‘_’_...-"‘
3 Definicion de objetivos del estudio de analisis v descripcion |
de los puestos de trabaio.

Fase

1- Diagnostico de la situacion actual de la gestién de recursos
humanos.

4- Seleccidon y entrenamiento del personal gue va a realizar

el estudio.
—

5 Determinacion de cargos y puestos de trabajo gue seran

Fase de 6- Seleccion de los métodos para el registro de la informacion
necesaria para =l estudio_

Planeamiento

—
| T- Preparacion del material de trabajo para el estudio. |

..-".’..-._
8- Explicacion a los trabajadores sobre las particularidades del
estudio a realizar.

a) Registro de la informacidn.
¥ b) Definicidn del formato de los

" — - profesiogramas para organizar
9- Ejecucion del estudio. |___ Ia inf i istrada.

c) Redaccion y presentacion de
Fase de la primera version de los
profesiogramas al colectivo de
trabajadores.

Ejecucion

d) Prusba de los profesiogramas.
e) Presentacion de la version final
10- Prueba e ) de los profesiogramas.
implantacion de los 11 Aprobacion de los
Fase de nrofesinoramas profesiogramas.
g) Implantacion de los
Implantacion profesiogramas.

Fase de

I: | 11- Seguimiento {mMonitoreo) de los profesiogramas. |——

Seguimisento

Figura 1: Procedimiento para la elaboracion de perfiles de cargo por competencias.

Fuente: Sotolongo Sanchez, 1998.

Procedimiento metodolégico para el disefio e Implementacion de las competencias
laborales en centros de investigacion pertenecientes a la educacion superior ver

Figura 2.
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P

Segunda Etapa:
Sa!eecion-jr
consfincion del

00150[0POJO OUASI(]

Figura 2: Procedimiento metodolégico para el disefio de las competencias laborales

en centros de investigacion. Fuente: Penton Olivera, 2008

Tecnologia para la determinacion de competencias laborales y perfiles de cargo por
competencias ver Figura 3.

Este procedimiento como se observa en la Figura 3 esta constituido por cuatro fases
y un total de trece etapas claramente definidas. Al igual que el anterior no cuenta con

un analisis previo del estado en que se encuentra la GCH.
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Act. 1: Definir 2] Proyecto Estratégico de la Oraanizacidn.

Act. 2 Construir el equips d= trabajo.

Act. 3: Realizar el kewantamiento de Is informacicn sobre los
actuales perfiles de cargo.

Act. 4: Definir 2l Fermate d= Perfil de Cargo =n funcidn de lss
Face - y resclucicnes gue se dictan por = Ministeric
Preparacion ySGiEiMfzanic’rﬂ_ correspondients, asi como con las politicas de GRH a adoptar.

Act. 5: Disefiar, sjustar y aprobar el procedimients para Ia
confeccion de los perfiles de cargo por competsnciss)

Act. 6 Comunicar el procedimisnio a los responsables de los
DroCEsS0s.

Act. ¥: Capscitar sl eguipo de trabsjo w responsables de
procssos. llustrar el método Delsi por rondss.

Act. B: Determinar Ias compsisncias [sbhorales v sus dimensicnes.

Fase Ii-
fdendficacion y artcwlacidn de las Act 9: Reslizar |z descripcidn d= pusstos.
COMpEtancias.
HAct. 10: Confeccionar finalmente los perfiles d= cargo por
competencias.
I
Fase NI Act. 414: Analizar yw discutir los perfiles de cargo por competencias.
AjusTe.
1 | Act 12: Realizar los cambios necesarios. I
FaseIV:
Formalizacion y en vigor ct. 13: Establecer los periles d= cargo por compstencias como
de los perfiles COMT rETerTcra. documento legal en la crganizacion.

Figura 3: Tecnologia para la determinacion de competencias laborales y perfiles de

cargo por competencia. Fuente: Cuesta Santos, 2010
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Anexo 2. Valores de correccion para analisis de la direccion de la correlacion

N Noo1 | Noos N Noo1 | Noos N Noo1 | Noos fl N | Noo1 | Noos
8 0 0 33 8 10 58 18 20 83 29 32
9 0 1 34 9 10 59 19 21 84 29 32

10 0 1 35 9 11 60 19 21 85 30 32

11 0 1 36 9 11 61 20 22 86 30 33

12 1 2 37 10 12 62 20 22 87 31 33

13 1 2 38 10 12 63 20 23 88 31 34

14 1 2 39 11 12 64 21 23 89 31 34

15 2 3 40 11 13 65 21 24 90 32 35

16 2 3 41 11 13 66 22 24

17 2 4 42 12 14 67 22 25

18 3 4 43 12 14 68 22 25

19 3 4 44 13 15 69 23 25

20 3 5 45 13 15 70 23 26

21 4 5 46 13 15 71 24 26

22 4 5 47 14 16 72 24 27

23 4 6 48 14 16 73 25 27

24 5 6 49 15 17 74 25 28

25 5 7 50 15 17 75 25 28

26 6 7 51 15 18 76 26 28

27 6 7 52 16 18 77 26 29

28 6 8 53 16 18 78 27 29

29 7 8 54 17 19 79 28 30

30 7 9 55 17 19 80 28 30

31 7 9 56 17 20 81 28 31

32 8 9 57 18 20 82 28 31




Anexos

Anexo 3. Procedimiento Competencia Laboral
1. Objetivo y Alcance

1.1 Establecer la Identificacion y validacion de las competencias distintivas de los

profesiograma para certificar las competencias demostradas del trabajador.

1.2 Establecer como se identifican las competencias y se validan en el sistema de

gestion.
1.3 Se aplica a todas las areas de la Empresa asi como a todos los trabajadores.
2. Responsabilidades

2.1 El Director de Capital Humano y Desarrollo Organizacional aprueba, actualiza y

orienta que se cumpla lo plasmado en este procedimiento.

2.2 Los Directores de area de la empresa haran cumplir y supervisaran lo descrito en

este procedimiento.
2.3 La actualizacion en copia dura y en la Intranet, le corresponde a la Direccion de
Capital Humano y Desarrollo Organizacional de la entidad.

2.4 Todos los evaluadores deben entregar las evaluaciones de sus trabajadores en

las fechas establecidas.

2.5 El Técnico en Gestion de los Recursos Humanos (GC) que atiende la gestion del

conocimiento actualiza lo establecido en este procedimiento

2.6 La aprobacion de este procedimiento corresponde al Consejo de Direccion y

forma parte del Sistema de Gestion integrado de Capital Humano de la empresa.

2.7 Es responsabilidad de los directores delas areas modificar las Competencias

Laborales para los cargos aprobados en su area de conjunto con la Direccién de

Capital Humano y Desarrollo Organizacional y la participacion del Comité de

Expertos garantizando la correspondencia con el profesiograma.

3. Términos y Definiciones
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3.1 Calificacién formal Calificacion que alcanza un trabajador expresada en los
certificados de estudios o titulos, emitidos por las instituciones autorizadas, que
demuestran el cumplimiento de los requisitos de conocimientos basicos exigidos para
el cargo que aspira a desempefnar o desempefa. Es uno delos requisitos generales

del principio de Idoneidad Demostrada.

3.2 Capacitacion: Conjunto de acciones de preparacion, continuas y planificadas,
concebido como una inversion, que desarrollan las organizaciones dirigidas a
mejorar las competencias y calificaciones de los trabajadores, para cumplir con
calidad las funciones del cargo, asegurar su desempefo exitoso y alcanzar los

méaximos resultados productivos o de servicios.

3.3 Capital humano: Conjunto de conocimientos, experiencias, habilidades,
sentimientos, actitudes, motivaciones, valores y capacidad para hacer, portados por
los trabajadores para crear mas riquezas con eficiencia. Es, ademas, conciencia,

ética, solidaridad, espiritu de sacrificio y heroismo.

3.4 Profesiograma o Cargo: Los que aparecen recogidos en los calificadores
comunes, de rama o0 actividad y propios de organismos, pertenecientes a las
diferentes categorias ocupacionales, asi como en resoluciones. En ellos se definen la
denominacién, contenido de trabajo y los requisitos para ocuparlos y expresan el

empleo u oficio que desempefian, los trabajadores en la organizacion.

3.5 Categoria ocupacional: Clasificacion de los diferentes cargos, de acuerdo con las
funciones y tareas que desarrollan los trabajadores, tomando en cuenta sus
caracteristicas disimiles, la complejidad y su vinculacion con la produccion y la
prestacion de servicios. Se agrupan en las categorias de operarios, trabajadores de

servicios, trabajadores administrativos, técnicos y dirigentes.

3.6 Comité de ingreso (Expertos): Organo que se crea en la organizacion para
asesorar al jefe en el ejercicio de su facultad respecto al reconocimiento o
confirmacion de la pérdida de la idoneidad demostrada, y para tomar la decision
relativa a la promocion, permanencia y seleccion de los trabajadores para cursos de

capacitacion y desarrollo.
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3.7 Competencias laborales Conjunto sinérgico de conocimientos, habilidades,
experiencias, sentimientos, actitudes motivaciones, caracteristicas personales y
valores, basado en la idoneidad demostrada, asociado a un desempefio superior del
trabajador y de la organizacién, en correspondencias con las exigencias técnicas,
productivas y de servicios. Es requerimiento esencial que esas competencias sean

observables, medibles y que contribuyan al logro de los objetivos de la organizacion.

3.8 Competencias organizacionales: Conjunto de caracteristicas de la organizacion,
de modo fundamental vinculadas a su capital humano, en especial a sus
conocimientos, valores y experiencias adquiridas, asociadas a sus procesos de
trabajo esenciales, las cuales como tendencia estan causalmente relacionadas con
desempefios exitosos de esa organizacion, en correspondencia con determinada

cultura organizacional.

3.9 Impacto: Efecto producido en la actividad laboral por un hecho o una disposicién

de la autoridad competente.

3.10 Perfil de competencias: Documento que describe las competencias requeridas
para un cargo y expresa la relacion de los objetivos estratégicos y metas con las
capacidades que debe desarrollar el personal de la organizacion. Dicho perfil se
expresa en un lenguaje de resultados claves y no comprende ni describe
necesariamente todas las funciones y tareas del cargo, solo se centra en aquellos

elementos fundamentales.

3.11 Seleccion e integracion: Capacidad del sistema para captar, seleccionar,
capacitar, promover, evaluar y estimular a las Personas de acuerdo a los valores de

la organizacion laboral, para su integracion.

3.12 Validacién: Confirmacion mediante la aportacion de evidencia objetiva de que se

han cumplido los requisitos para una utilizacion o aplicacion especifica prevista.
4. Desarrollo

4.1 El Director de Capital Humano y Desarrollo Organizacional de conjunto con los

directores de areas, el Comité de Expertos, organizan las Normas de Competencia



Anexos

Laboral y las herramientas a utilizar, las cuales se establecen a través de las

siguientes técnicas:

4.1.1 Los directores de cada éarea individualmente de conjunto con el Comité de
Expertos y con previa asesoria del Director de Capital Humano y Desarrollo
Organizacional definen los Profesiogramas segun P 26, recurriendo a los registros R
100 Relacion de Profesiogramas y R 101 Profesiogramas. Estos seran firmados por
el Director de Capital Humano y Desarrollo Organizacional, Director del area en
cuestion y por el trabajador, como consentimiento de su desarrollo potencial en la

organizacion.

4.1.2 ElI completamiento del contenido de los Profesiograma (R 101) es
responsabilidad del Jefe especifico de cada éarea; el cual tomara como guia las
disposiciones legales vigentes y las exigencias y funciones del cargo, en
correspondencia con los objetivos estratégicos, la misibn de su éarea y las

condiciones técnicas organizativas para la ejecucion de la produccién o los servicios.

4.1.3 En los Profesiograma se definen las competencias laborales, incluyendo las

distintivas de la organizacion y las especificas.

4.1.4 El codigo de ética del Consultor y los valores de la organizacioén, tienen por
objetivo establecer los principios y normas de conductas que deben ser manifestadas
por trabajadores de DISAIC en el uso y explotacion de los servicios que se prestan y
observables por los directores y factores de la Casa Consultora. Estas herramientas
también pueden ser utilizadas para la definicibn de algunas competencias laborales

en determinados cargos.

4.2 La evaluacion de las competencias laborales requiere que la organizacion

evidencie para cada cargo la idoneidad de cada trabajador.

4.2.1 La organizacion contara con las competencias laborales asociadas a los

profesiogramas.

4.2.2 La Entidad contara con las competencias en correspondencia con los valores
organizacionales definidos en la estrategia y al cédigo de ética del consultor.

(actividades fundamentales)
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4.2.3 El Director de cada area documentara el cumplimiento de estas competencias
por parte del trabajador mediante sus conductas observables lo que nos da la

posibilidad de valorar:

a) Lo que una persona debe ser capaz de hacer

b) La forma en que puede juzgarse si lo que hizo esta bien hecho,
c) Las condiciones en que el individuo debe mostrar su aptitud.

d) Definir perfiles mas completos y objetivos, proporcionando bases para la seleccion

de personal, ademas de la posibilidad de reclutar personal previamente certificado.

e) Facilitar la deteccion de necesidades de capacitacion, asi como su secuenciacion

y atencion por prioridades, mas que por modas o gustos particulares.

f) Objetivizar la identificacion de causas del mal desempefio, ya que es frecuente que
éste se deba a una falta de dominio de una habilidad o capacidad requerida para

realizar el trabajo.

g) Proporcionar la base para la evaluacion de desempefio, sobre criterios relevantes,

al comparar el avance de un periodo a otro.

h) Indicar la ruta a seguir en la adquisicion de nuevas competencias, definiendo las

nuevas para un mejor desarrollo de carrera de los trabajadores.
I) Cualidades personales e Interpersonales.
j) Proporcionar habilidades de comunicacion y lograr el trabajo en equipo

4.2.4 Las Evaluaciones y validacion de las competencias se realizan

sistematicamente mediante:

a) La ldoneidad demostrada segun R 110 (se aplica después del periodo a prueba).
b) Evaluacion Mensual segun R 104.

c) Evaluacion del desempefio anual segun R 118.

d) Evaluacion del personal en adiestramiento laboral de la empresa segun R 112
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4.2.5 La Organizacion a partir de los Procedimientos P 21, P 27 y P 28, de la
Evaluacion del Desempefio, Seleccion del personal y Capacitacion y Desarrollo
respectivamente, documenta lo relacionado con el uso de las competencias

laborales.

4.2.6 El resumen anual de la evaluacion segun R 119 permitira valorar el nivel de
desempeiio de los trabajadores en correspondencia con sus competencias

4.2.7 Una vez concluida la evaluacion anual, el jefe inmediato superior puede
proponer modificaciones del Profesiograma, definir nuevas competencias para el
cargo, asi como, elaborar el plan de desarrollo de carrera del trabajador que propicia
una formacién superior a la alcanzada. Esto seré llevado a cabo de conjunto con la
Direccién de Capital Humano y Desarrollo Organizacional. 4.2.8 Con los resultados
alcanzados y la brecha que falta entre lo alcanzado y lo deseado por la organizacion

tributaran al R 102 Plan de capacitacion individual
4.3 La Evaluacion de las competencias tributa a:

4.3.1 Proceso de seleccion al facilitar la selecciéon de los candidatos que mas se

ajusten al perfil disefiado,

4.3.2 Proceso de formacién, pues posibilita establecer programas de capacitacion y
desarrollo a partir de las competencias requeridas y necesidades identificadas, 4.3.3
Cumplir con los requisitos de la Norma NC ISO 9001:2008 en materia de
capacitacion y desarrollo del personal, ademas de identificar aspectos de los
procesos productivos o de servicio que pudieran estar siendo limitados por una

deficiente atencion al desarrollo del personal.
4.4 Sobre el Comité de Expertos:

4.4.1 El andlisis colegiado de las competencias se desarrolla, controla e implementa
dentro del trabajo planificado para el Comité de Expertos segun el D 48 Reglamento
del Comité de Expertos y la Resolucion 34/2011 MTSS.

4.4.2 Dicho comité estad constituido, segun Resoluciéon 34/2011 MTSS, por 7
miembros, de los cuales uno designado por la Administracion, uno por la

Organizacion Sindical y 5 trabajadores destacados, elegidos en la Asamblea general
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de los trabajadores de la empresa, para proponer modificaciones 0 nuevas
competencias del cargo. Este Comité tendrd en cuenta los criterios de especialistas
con experiencia en las funciones que se trate. El cual se constituye y forma segun el
D 48.

4.4.3 ElI Comité de Expertos presentard ante el Consejo de Direccion las nuevas

propuestas, previa consulta con el Director del area para su aprobacion.
4.5 Identificacion y validacion de competencias.

4.5.1 A partir de las competencias organizacionales que se definen en el P 29
Proyecto de Organizacion, se establecen las distintivas a cada proceso y actividad de
trabajo, las cuales se proyectan y estudian por la alta Direccion para que se definan
los procesos, las actividades principales y con ellas las competencias de los perfiles
de los cargos a proponer dentro de la estructura organizativa para su posterior
aprobacion. Ademas el D 63 Reglamento de Organizacion General y D 28 Directivas
de Trabajo declaran las funciones y actividades principales de cada &rea
administrativa y con esto estimar los cargos necesarios para las actividades

principales.

4.5.2 La aprobacion del P 29, D 63 y D 28, la realiza el Director General y a partir de
esto se trabaja en el Profesiograma para cada cargo, se establecen las
competencias de cada uno, utilizando esta para conformar la Plantilla de cargos (R
125) segun los niveles productivos de cada actividad. 4.5.3 La validacion de las
actividades principales de la empresa y el objeto social aprobado por el MEP vy el
SIME se define en el P 29.

4.5.4 La validacion de las competencias de cada cargo esta documentada en los

Profesiograma (R 101), en conformidad con la Plantilla de cargos aprobada (R 125).

4.5.5 Cada Profesiograma que se haya documentado por las partes interesadas
(Director de Capital Humano y Desarrollo Organizacional y Comité de Expertos)
después que concluya la propuesta, se presentan al Consejo de Direccion, sesion de

Capital Humano y Desarrollo Organizacional.
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4.6 Para designar a un trabajador con las competencias demostradas, se procede
segun establece el Procedimiento de Seleccion e integracion del Personal P 27.

4.6.1 La Direccion General define los nombramientos de los dirigentes y la Direccidn
de Capital Humano y Desarrollo Organizacional propone a los designados y

funcionarios segun establece la Legislacion Vigente que aplica (Res 15 y 16 del
2000) y Convenio Colectivo de trabajo D 31.
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Anexo 4. Procedimiento para la Evaluacion del Desempefio (Fragmentos)

4. Desarrollo

4.1 La evaluacion del desempefio anual estara integrada por 4 elementos valorativos
Autoevaluacion del trabajador

Autoevaluacion del comportamiento de las Competencias Laborales del cargo que
ocupa el trabajador.

Autoevaluacion del comportamiento de los Valores de la Organizacion definidas en
su planeamiento estratégico (D 24) que se manifiestan en las conductas observables

del trabajador.

Las autoevaluaciones de los trabajadores son herramientas de trabajo que
evidencian los resultados cualitativos del periodo analizado y a su vez nos permite

medir en la practica el impacto de las tareas realizadas.

El registro evaluacion del desempefio anual (R 118) detalla o describe en una
seccidn los indicadores orientados hacia el cumplimiento de los objetivos, tareas y
estrategia a garantizar en el periodo que se evalla para la decision final (cuantitativo)
y en la otra el cumplimiento de las recomendaciones de la evaluacion anterior, los

resultados de la evaluacion actual y las recomendaciones (cualitativo).
Ademaés:

Se realizaran las recogidas de opiniones sobre el trabajador, pudiendo ser de forma

verbal o escrita.

Seran objetos valorativos para la decisién final, los resultados de las evaluaciones

parciales (R 104) con periodicidad mensual, que se les realizan a los trabajadores.
Sobre la Autoevaluacion del trabajador

Sera llenado por el trabajador como elemento que facilitara el completamiento de su

evaluacion final.

Este documento sera entregado a su jefe inmediato superior en un término no mayor

a 10 dias calendario a partir de la fecha de haberlo recibido de su jefe.
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Este anexo es comun para todas las categorias ocupacionales de la Casa
Consultora. Se llenaran los aspectos que procedan, en funcién del cargo que ocupa

el trabajador.

4.3 Sobre la Evaluacién del comportamiento de las Competencias Laborales del

cargo que ocupa el trabajador.

Se determina para el ejercicio de las funciones asignadas a los subordinados en ese

periodo.

Sera llenado por el trabajador como elemento que facilitara el completamiento de su
evaluacion final y en él detalla como a titulo personal cumple con sus competencias

laborales.

Este documento sera entregado a su jefe inmediato superior en un término no mayor

a 10 dias calendario a partir de la fecha de haberlo recibido de su jefe.

4.4 Sobre la Evaluacién del comportamiento de los Valores de la Organizacion que

se manifiestan en el trabajador

Sera llenado por el trabajador como elemento que facilitara el completamiento de su
evaluacion final, en el describe como considera su integracion a la organizacion
mediante el cumplimiento de las conductas observables que se detallan para cada

valor definido en el documento planeamiento estratégico.

Este documento sera entregado a su jefe inmediato superior en un término no mayor

a 10 dias calendario a partir de la fecha de haberlo recibido de su jefe.
Se mantiene igual para todas las categorias ocupacionales de la empresa.
4.5 Sobre el Modelo de Desempeiio Anual (cuantitativo y cualitativo) R 118.

Es el documento final que confecciona el jefe, considerando la valoracion de los
elementos evaluados por el trabajador y llega a conclusiones, que discute y acuerda

con el trabajador. Puede estar presente un representante de la seccién sindical.

4.6 Sobre las Necesidades de Capacitacion (Se detalla en la seccion cualitativa)



Anexos

Es aplicable para todas las categorias ocupacionales, su confeccion parte de los
resultados obtenidos en el andlisis cuantitativo y se analizan en funciéon de los

requisitos exigidos del cargo, proyecciones estratégicas y planes operativos.

Una vez definidas permiten confeccionar el plan de capacitacion individual en
cumplimiento a la Resolucion No. 29 del 2006 del MTSS y tendra una revision y
cumplimiento en las evaluaciones parciales (mensual), y su impacto podra medirse
semestral o anual segun se corresponda entre la culminacion de la formacion y su

aplicacion practica.
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Anexo 5. Encuesta dirigida a los directivos de la Casa Consultora DISAIC

La Casa Consultora DISAIC tiene el propésito de determinar el grado de
alineamiento de las competencias laborales del puesto Consultor “C” con los
objetivos estratégicos de la organizacion. Para ello necesitamos le asigne a cada

objetivo estratégico una de las siguientes puntuaciones:

1 Sin importancia, 2 Poco importante, 3 Importante, 4 Bastante Importante y 5 De

gran importancia

Objetivos Estratégicos

Perfeccionar el modelo cubano de Direccibn y Gestibn Empresarial
implantado, teniendo en cuenta Decreto Ley 281, reajustando sistematicamente
los 18 Sistemas de forma dinamica, flexible e interrelacionada, con los cambios
necesarios que aseguren la eficiencia y eficacia de la empresa y eleven la

competitividad en el mercado.

___Mantener la certificacion del SIG de las normas de Calidad, Capital Humano,
Salud y Seguridad y desarrollar programas para la certificacion de las normas de

medio ambiente.

___Consolidar la imagen integral de la organizacion como Casa Consultora, que
con sus servicios y productos abarcan todos los procesos de la gestion

empresarial, con énfasis en los servicios de Consultoria.

__Diversificar la cartera de negocios que propicie la consolidacién del mercado
nacional actual y la penetracion de nuevos mercados, apoyados en estudios y

analisis de los consumidores, proveedores y competencia.

___Implantar en la empresa un Sistema de gestion ambiental acorde a lo que

demanda al pais en tema de medioambiente.

___Consaolidar el sistema de inteligencia empresarial sustentado en la gestion del

conocimiento.

Desarrollar un plan de inversiones que contribuya a la actualizacion y
completamiento del total de las tecnologias existentes en aras del desarrollo

tecnoldgico y la mejora continua de la organizacion.
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___ Sistematizar el Sistema de Control Interno, sobre la base de su actualizaciéon
en funcién de las nuevas normas y regulaciones que surjan, la eliminacion de la
corrupcion y el delito, asi como, propiciar un ambiente de control y seguridad de

todos los recursos que demanda la empresa, con un caracter preventivo.

Concretar alianzas con otras consultorias y universidades.
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Anexo 6. Encuesta dirigida a los Consultores “B” de la Casa Consultora DISAIC

La Casa Consultora DISAIC tiene el propésito de determinar el grado de
alineamiento de las competencias laborales del puesto Consultor “C” con los
objetivos estratégicos de la organizacion. Para ello necesitamos le asigne a cada

competencia una de las siguientes puntuaciones:

1 Sin importancia, 2 Poco importante, 3 Importante, 4 Bastante Importante y 5 De

gran importancia
Competencias del Puesto de Consultor B en gestion organizacional

___Razonamiento numérico: Capacidad para analizar, organizar y presentar datos
numéricos de manera exacta. Competencia propia de quienes tienen que
desempefiar cargos relacionados con el area contable y/o financiera de una

organizacion.

___Toma de decisiones: Capacidad para elegir entre varias alternativas, aquellas que
son mas viables para la consecucion de los objetivos, basandose en un analisis

exhaustivo de los posibles efectos y riesgos asi como posibilidades de implantacion.

___Planificacion y organizacion: Capacidad para establecer eficazmente un orden
apropiado de actuacién personal o para terceros con el objetivo de alcanzar una

meta.

___Trabajo en equipo: Implica la intencion de colaborar y cooperar con otros, formar
parte del grupo, trabajar juntos, como opuesto a hacerlo individual o

competitivamente.

___ Gestion de relaciones: Define como el personal comercial puede utilizar las

relaciones familiares, profesionales o de amistad para conseguir negocio.

___ Comunicacion interpersonal: Capacidad para generar y mantener un flujo de
comunicaciéon adecuado entre los miembros del grupo o de la organizacion,
utilizando los medios de comunicacion establecidos para cada caso, favoreciendo asi

el establecimiento de relaciones laborales sanas y beneficiosas.
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___Liderazgo: Capacidad para dirigir a las personas y lograr que éstas contribuyan de
forma efectiva y adecuada a la consecucion de los objetivos. Comprometerse en el
desarrollo de sus colaboradores, su evaluacion y la utilizacion del potencial y las

capacidades individuales de los mismos.

___Adaptacion al cambio: Capacidad para aceptar con facilidad y enfrentarse con
flexibilidad y versatilidad a situaciones y personas nuevas y para aceptar los cambios

positiva y constructivamente.

___ Capacidad de aprendizaje: Capacidad para aprovechar las oportunidades de
aprender de la propia experiencia o de la de otros o de lo que se realiza en el
entorno. Buscar herramientas, medios o motivos para estar al dia y encontrar las
formas mas convenientes de aplicar los conocimientos al puesto de trabajo y

transmitir a los colaborados la cultura del aprendizaje continuo.

___ Orientacion al cliente: Implica un deseo de ayudar o servir a los clientes, de
satisfacer sus necesidades., de dirigir todas sus acciones en la busqueda de

satisfaccion de los mismos.

___Orientacién a los resultados: Es la preocupacion por realizar bien el trabajo, por

cumplir con un objetivo propuesto, o por realizar algo Unico y excepcional.

Razonamiento estratégico: Es la capacidad para determinar la posicion
competitiva de la empresa, mediante un analisis profundo de todos los factores
internos y externos, y establecer estrategias integrales que vinculen toda la

organizacion.

Pensamiento analitico: Es la capacidad de entender una situacion,
desagregandola en pequefas partes o identificando sus implicaciones paso a paso.
Incluye el organizar las partes de un problema o situacién de forma sistematica, al
realizar comparaciones entre diferentes elementos o aspectos y el establecer

prioridades de una forma racional.

___Innovacion y creatividad: Capacidad para proponer soluciones y/o alternativas
novedosas e imaginativas para el mejoramiento de procesos funcionales, estrategias

promociénales, entre otras. Las personas que poseen esta habilidad se caracterizan
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porque: Proponen y encuentran formas nuevas y eficaces de hacer las cosas, son
recursivos, innovadores y practicos. Buscan nuevas alternativas de solucién y se

arriesgan a romper los esquemas tradicionales.

___ldentificacion y desarrollo de talentos
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Anexo 7. Grupos participantes durante la aplicacion del MGC

Comité permanente de competencias

No Nombre Cargo Edad
1 |Ana Delia Hernandez | Especialista  responsable  del 30
Jorrin subsistema de Evaluacion del
desempeiio
2 | Blanca B. Mesa Pino Responsable del subsistema de 50
competencias
3 | Marcia Soler Directora del departamento de 49
recursos humanos
4 | Rafael Martinez Coba Director Consultoria 66
Organizacional
5 | Magaly Kermel | Especialista responsable del 43
Hernandez sistema integrado de Gestidn
6 | Yenisey Reyes | Jefa Grupo Organizacional UEB 45
Rodriguez Villa Clara
7 | Yanisleidy Cabrera | Jefe Grupo Organizacional UEB 32
Rodriguez Villa Clara
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Miembros del Consejo de Direccién

No Nombre Cargo Edad
1 | Carlos Alberto Gomez Gilbert | Director General 53
2 | Yunier Raul Nares Fales Director Contable Financiero 34
3 | Juan José Peon Orta Director Consultoria Serv. Econémicos | 70
4 | Marelis Chao Veitia Director Consultoria Servicios | 46

Tecnologia de la Informacion

5 | Desiree Cruz Brooks Director Servicios Técnicos | 53
Especializados

6 | Cecilio Pérez Ricardo Director logistica 53
7 | Belkys Lantigua Montes de | Director UEB Matanzas 43
Oca

8 | Nélida Moya Acosta Director UEB Villa Clara 59
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Consultores B del grupo organizacional

No

Nombre

Edad

Margarita Bravo Rodriguez

57

Rogelio Rojas Alvarez

62

Miguelina Vazquez Rubio

58

Ernesto Cifuentes Pacheco

60

Orlando Antonio Tamargo Castro

62

Francisco Fidel Borras Atienzar

58

Suyin Botana Garrido

44

Nancy Cejudo Napoles

61

Matin Lugo Pérez

80

10

Nery morales Chavez

54

11

Aldis Diaz Rigfack

42

12

Juan Andrés Ramirez Sendon

67




