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Resumen:

La presente investigacion titulada “Disefio de los perfiles de Competencias para los
responsables de los procesos estratégicos en la Sucursal CIMEX Centro” tiene como objetivo
general disefar y evaluar los perfiles de competencia para los responsables de los procesos
estratégicos de la Sucursal Centro CIMEX S.A de modo que dichos perfiles constituyan el
fundamento en la evaluacién y determinacién de las brechas de competencias individuales

relacionadas directamente al nivel de desempefio individual

La investigacion se realizd consultando una amplia bibliografia nacional e internacional para
conformar un analisis y fundamento tedrico de las concepciones generales sobre el tema,
utilizando ademas el analisis y sintesis, el método DACUM, la observacién, encuestas, entrevistas,
cuestionarios, revision de documentos; asi como otras técnicas estadisticas utilizando como

soporte electrénico el paquete estadistico SPSS para Windows, version 11.0.

En esta investigacion se determinan las competencias personales que se relacionan directamente
con un desempefo exitoso en los puestos analizados disefandose asi los perfiles de
Competencias para dichos puestos de manera que esto contribuya a una eficaz Gestion de los

Recursos Humanos en la organizacion.

Los resultados que arroja el trabajo permiten a la empresa desarrollar una mayor integracién entre
estrategia, sistema de trabajo y cultura organizacional, junto a un conocimiento de las
potencialidades de las personas y su desarrollo; ademas de sentar las bases para continuar las

investigaciones cientificas en el tema.
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Introduccién:

Cada época tiene sus problemas y realizaciones. A lo largo de la historia, las generaciones se
enfrentan a los retos del entorno, generados por la interaccion social y por la propia naturaleza. El
proceso de globalizacion y la necesidad apremiante del pais de insertarse con posibilidades reales
competitivas en la corriente del comercio internacional, como garantia de mayores niveles de
crecimiento y mejores condiciones de vida para sus habitantes, exigen un replanteamiento del
modelo de desarrollo que se base en la modernizacion del aparato productivo, en el estimulo a la
investigacion cientifica y tecnoldgica y se sustente en la capacitacion permanente de la fuerza de
trabajo y del talento humano. Este ultimo ha pasado a ser el activo mas importante de las empresas.
En consecuencia dispone de técnicas objetivas y fiables que nos permitan medir y gestionar
eficazmente, este talento constituird sin dudas la principal ventaja competitiva de las organizaciones

de éxito.

Para este logro, es indispensable conocer y entender a cabalidad la naturaleza de los procesos
productivos, analizar y estudiar la organizacion y estructura ocupacional del pais, comprender sus
comportamientos y tendencias, identificar los problemas de capacitacion y formacion y su
articulacion con el empleo. Sabemos que la tecnologia de avanzada es indispensable para lograr la
productividad que hoy nos exige el mercado, pero vemos también que el éxito de cualquier
emprendimiento depende principalmente de la flexibilidad y de la capacidad de innovacién que

tenga la gente que participa en la organizacion.

La aceleracion de los cambios y la falta de respuestas de muchas organizaciones para adaptarse a
estas transformaciones ha dado lugar a que cada vez mas se reclamen nuevas herramientas de
Gestion de Recursos Humanos. La nueva gestion que comienza a desarrollarse no estd basada en
elementos como la tecnologia y la informacion sino que ”la clave esta en la gente que participa en
ella”. Es por ello, que la concepcion moderna de la Gestion de Recursos Humanos incluye nuevos
elementos que se conciben con caracter técnico especializados teniendo sus bases en la gestion

basada en las competencias.

La gestion de competencias profundiza, desarrolla e involucra al capital humano, puesto que ayuda a

elevar el grado de excelencia de las competencias de cada uno de los individuos envueltos en el que
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hacer de la empresa. La Gestion por competencias, como se denomina pasa a transformarse en un

canal continuo de comunicacién entre los trabajadores y la empresa.

La Gerencia de Recursos Humanos de la Corporacion CIMEX, Sucursal Centro, esta inmersa
también en esta concepcion por lo tiene que preparase para enfrentar con efectividad los retos que

supone estos tiempos de constante cambio.

En la Sucursal existen deficiencias en los procesos definidos por la corporacion, puesto que no estan
definidas cuales son aquellas competencias de los responsables de dichos procesos que influyen

sobre el buen desempefio de los mismos.

Teniendo en cuenta todos estos antecedentes se define el siguiente problema cientifico

Carencia del perfil de competencia deseado para los responsables de los procesos estratégicos
de la Sucursal Centro CIMEX S.A, en correspondencia con las competencias y capacidad de
dichos procesos.

Por esta razon se formula la siguiente hipotesis:

Con el disefio de los perfiles de competencias para los responsables de los procesos estratégicos
en la Sucursal Centro CIMEX S.A se definen las competencias que inciden directamente en los
resultados del desemperio individual de cada uno de los responsables de dichos procesos.

Una vez definido el problema cientifico se traza el siguiente objetivo general para la investigacion:
Disenar los perfiles de Competencias para los responsables de los procesos estratégicos de la
Sucursal Centro CIMEX S.A de modo que dichos perfiles de competencia constituyan el
fundamento en la evaluacion y determinacion de las brechas de competencias individuales

relacionadas directamente al nivel de desempefio individual

Los objetivos especificos planteados para la realizacion de la investigacion fueron los siguientes:
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1. Desarrollar un marco tedrico conceptual sobre la Gestion por Competencias

2. Analizar y evaluar la situacion actual de la Sucursal Centro CIMEX S.A desde la
perspectiva de las competencias y sus procesos estratégicos

3. Disefiar los perfiles de competencias de los responsables de los procesos estratégicos de
la Sucursal Centro CIMEX S.A con el fin de centrar las bases para la evaluacion

individual.

Para el logro exitoso de los objetivos el trabajo se ha estructurado en tres capitulos divididos de la

siguiente forma:

Un Capitulo I, donde fueron abordados los supuestos tedricos, sobre los cuales se desarrolla el

trabajo, haciendo un analisis de los diferentes enfoques y tendencias de varios autores.

Un Capitulo II, donde se realiza un andlisis estratégico de la situacion actual del objeto de estudio,

partiendo de la teoria de los Recursos y Capacidades

Un Capitulo III, donde se desarrolla un procedimiento mediante el cual se logra la confeccion de los

perfiles conjuntamente con otro para la obtencion de brechas por puestos de trabajo.
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CAPITULO | FUNDAMENTACION TEORICA

1.1 Laempresa como un conjunto de recursos y capacidades

Actualmente la competencia de los mercados, las condiciones y factores tradicionales, como la
mano de obra, el acceso a recursos financieros y la materia prima, ofrecen ventajas competitivas
menores que en el pasado. Las tendencias actuales exigen que los ejecutivos superiores de las
empresas se planteen nuevos conceptos para sus organizaciones, €s necesario que se cambie

la actual forma de ver a las organizaciones.

La excelencia empresarial es el conjunto de practicas sobresalientes en la gestion de una
organizacién y el logro de resultados basados en conceptos fundamentales que incluye: la
orientacion hacia los resultados, orientacion al cliente, liderazgo y perseverancia, procesos y
hechos, implicacion de las personas, mejora continua e innovacion, alianzas mutuamente

beneficiosas y responsabilidad social.

Peter Drucker, uno de los mas notables especialistas de gestion empresarial, afirmd, que las
grandes transformaciones sociales se iniciaron cuando la informaciéon y el conocimiento
empezaron a convertirse en el elemento central del funcionamiento de la economia. El recurso
econdmico basico (el medio de produccién) ya no es ni el capital ni los recursos naturales, ni la

mano de obra: "es y sera el saber o el conocimiento" (Druker P. 1995).

El analisis estratégico tradicional ha centrado su interés en los estudios sectoriales relegando a
un segundo plano los aspectos internos de la empresa; estudios que dirigen sus esfuerzos a
mostrar diferencias entre sectores pero apenas se ocupan de las diferencias dentro del mismo
sector (Rumelt, 1984). Conceptos como atractivo del sector, grupo estratégico, crecimiento del
mercado,... eran utilizados para explicar la rentabilidad de la empresa. Este analisis supone
implicitamente que: 1) las empresas pertenecientes a un mismo sector son iguales en cuanto a
recursos y estrategias disponibles, y 2) las diferencias entre empresas, caso de que las haya,
sélo se pueden mantener a corto plazo (Cuervo, 1993). Sin embargo, los estudiosos comienzan a
observar diferencias en los resultados de las empresas que se mantienen a lo largo del tiempo y
ante esto se preguntan: si todas las empresas de un mismo sector o grupo estratégico tienen las

mismas oportunidades, ¢ cual es el motivo de esta disparidad de resultados?.

La consideracion de la empresa como sistema abierto en permanente contacto con su entorno
determind, durante varias décadas, el modelo dominante en la Direccion de Empresas bajo el
supuesto de que las condiciones externas eran determinantes de la competitividad empresarial.
El conocido trabajo de Porter (1982), derivado del paradigma Estructura-Conducta-Resultados,
surgido en la Escuela de Harvard en los afios treinta y provenientes de la Economia Industrial,
otorga un papel relevante a los factores externos en la explicacion del resultado empresarial. Los
factores integrados en el llamado modelo de las cinco fuerzas de Porter (1982} como el grado de

rivalidad entre los competidores instalados en un sector, los competidores potenciales, la
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existencia de productos sustitutivos o el poder de negociacion de proveedores y clientes, son la

base para la interpretacion de la rentabilidad empresarial

Sobre la base a estos factores, se identifica el conjunto de oportunidades y amenazas que el
entorno ofrece a la actuacion de la empresa, en funcion de los cuales la empresa elegira la forma
de actuar mas oportuna para el mejor aprovechamiento propio. Tales condicionantes y las
respuestas respectivas, explicaran el nivel de rentas a obtener por cada organizacion. Ahora
bien, la influencia de los factores externos es idéntica para todas aquellas empresas situadas en
el mismo entorno competitivo, por lo que se ven sometidas a las mismas condiciones y por tanto
a las mismas expectativas de rentabilidad. Sin embargo, la practica competitiva presenta multitud
de situaciones en las que empresas ubicadas en el mismo sector econdmico obtienen niveles
diferentes de rentabilidad. Dado que las condiciones externas para las empresas actuantes son
objetivas, independientes y no alterables para las mismas, la justificacion de los distintos niveles

de rentas so6lo puede venir explicado por condiciones internas

A todas estas dudas intenta responder la teoria de los recursos y capacidades de la empresa
(Resource-Based View), la cual pone énfasis en los aspectos internos de la misma como factores
explicativos de tales diferencias. El desarrollo de esta teoria (afios 90) se ve impulsado por dos
hechos: por un lado, aparecen trabajos empiricos que muestran como las diferencias de
resultados intersectoriales son menores que las diferencias intrasectoriales y, por otro, como
sefala Levinthal (1995), por los esfuerzos de los estudiosos en distinguirse de sus inmediatos
predecesores y eliminar asi un desequilibrio en la literatura especializada que inclinaba

claramente la balanza hacia el lado del analisis sectorial.

La teoria de los recursos define a la empresa como una coleccidon Unica de recursos y
capacidades que no se pueden comprar y vender libremente en el mercado (Conner, 1991;
Rumelt, 1987; Wernerfelt, 1984). Para esta teoria, la empresa constituye el nivel de analisis

adecuado, y su misién principal es el estudio de las diferencias en los resultados empresariales.

Su premisa fundamental es la existencia de heterogeneidad entre las empresas en cuanto a los
recursos que controlan, siendo dicha heterogeneidad la que explica los diferentes resultados

obtenidos por cada una de ellas (Lippman y Rumelt, 1982; Rumelt, 1984; Barney, 1991).

Los conceptos de recurso y capacidad han sido tratados por numerosos autores aunque, a
menudo, las definiciones son demasiado amplias y, por tanto, confusas, lo que resulta poco
adecuado desde el punto de vista pragmatico a la hora de afrontar nuevos problemas. Este es el
caso de Barney (1991), quien define los recursos de la empresa como a todos los activos,
capacidades, procesos organizacionales, atributos empresariales, informacion, conocimientos,
etc., controlados por una empresa que la capacitan para concebir e implementar estrategias que
perfeccionen su eficiencia y eficacia A (Barney, 1991; p.101). Esta definicién incluye tanto el

concepto de recurso como el de capacidad y, en consecuencia, resulta vaga.
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Wernerfelt (1989), por su parte, define los recursos atendiendo a su potencial de uso y distingue
tres categorias: recursos con potencial fijo, recursos con un potencial practicamente ilimitado y
recursos con un potencial fijo a corto plazo pero ilimitado a largo plazo. Esta nocién, similar a la
recogida por Black y Boal (1994), se refiere en los dos primeros casos a lo que vamos a

denominar recursos y en el tercero a las capacidades.

Dierickx y Cool (1989) y Amit y Schoemaker (1993), entre otros, diferencian el aspecto estatico
del dinamico. Los recursos comprenden el aspecto estatico e incluyen el stock de factores
productivos que la empresa posee o controla. Con la finalidad de intentar clarificar el
controvertido problema conceptual parece interesante, cuando se habla de recursos, diferenciar

entre hacerlo en sentido amplio o en sentido estricto definido como:

Recurso en sentido amplio: Es aquel medio que sirve para alcanzar un objetivo marcado de

antemano.

Recurso _en sentido _estricto: Son los stocks de factores disponibles que son poseidos o

controlados por la empresa(Amit y Schoemaker, 1993).

En consonancia con la definicién de Amit y Schoemaker(1993), Grant(1991,:p-118) afirma que
los recursos(en sentido amplio) son entradas en el sistema productivo y la unidad basica de

analisis a nivel interno de la empresa.

Asi, se pueden distinguir diferentes tipos -financieros, fisicos, humanos, organizativos y
tecnoldgicos (Grant, 1992)- entre los que cabe destacar los recursos basados en la informacion
pues se ftrata de recursos con un alto potencial para sustentar ventajas competitivas (Itami,
1987). Las capacidades tienen la consideracion de flujo, es decir, representan el aspecto
dinamico, siendo las que definen la forma en que la empresa emplea sus recursos (Amit y
Schoemaker, 1993). Ademas, dado su caracter dinamico, no pueden ser consideradas con

independencia de su uso (Penrose, 1962).

Las capacidades estan basadas en el conocimiento organizacional, con frecuencia no codificado,
que se almacena en la memoria organizativa, de forma que, al igual que ocurre con los
individuos, la organizacion ante determinados estimulos actua de forma automatica (Teece,
1982). Asi, la capacidad se puede entender como una rutina o conjunto de rutinas (Fernandez,
1993; Grant, 1991; Arregle, 1995), siendo las rutinas organizativas una serie de pautas de
actuacion regulares y predecibles que indican las tareas a efectuar y la forma de llevarlas a cabo
(Nelson y Winter, 1982). Las rutinas comprenden complejos patrones de interaccion, entre las
personas y entre éstas y los demas recursos (Grant, 1991), que se han formado lentamente
como resultado del aprendizaje colectivo de la organizacion (Prahalad y Hamel, 1991; Winter,
1995) y que definen en cada momento lo que la organizaciéon puede o no puede hacer. Esto
implica que los recursos empresariales solo pueden ser utilizados dentro de un ambito limitado

de posibilidades.
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Segun Cuervo(1995) las capacidades son basicamente consecuencias de la accién de la
direccion para movilizar los recursos mediante la generacidon de un sistema de rutinas

organizativas y de una cultura, resultado de un proceso de aprendizaje colectivo.

Grant (1991: p-52) afirma que “los mas importantes recursos y capacidades de la empresa son
aquellos que son duraderos, dificiles de identificar y comprender, imperfectamente transferibles,

no facilmente duplicables, y en los cuales la empresa posea clara propiedad y control”.

Amit y Schoemaker (1993: p-38) definen los activos estratégicos de la empresa como el conjunto
de recursos y capacidades dificiles de intercambiar, imitar o sustituir, escasos, complementarios,
duraderos, apropiables y que varian con los cambios en el conjunto relevante de factores

estratégicos de la industria que confieren a la empresa su ventaja competitiva.

Para identificar y valorar las capacidades de una empresa, sus directivos deben analizarla con
amplitud y profundidad y desde perspectivas diferentes. Para ser objetivo; es necesario
establecer medidas cuantificables de los resultados que permitan la comparacion de la empresa

con otras.

Los recursos y las capacidades de una empresa juegan un papel cada vez mas relevante en la
definicion de la identidad de la empresa. En efecto, ante entornos turbulentos, con incertidumbre,
complejidad, competencia global, acortamiento del ciclo de vida de los productos, cambios
rapidos en los gustos y necesidades de los consumidores, etc., la empresa tiene dificultades para
plantearse qué necesidades quiere satisfacer, por lo que puede preguntarse, alternativamente,
acerca de qué necesidades pueden satisfacer. En este ultimo caso, la orientacion externa no
puede ser el Unico fundamento de la estrategia empresarial, sino que es preciso recurrir al
analisis de los recursos y capacidades disponibles para poder poner en marcha una estrategia,
José Maria Viedma(2000). En general puede afirmarse siguiendo a Grant (1996 p.153), que
cuanto mas dinamico sea el entorno de la empresa, mas sentido tiene basar su estrategia en los

recursos y capacidades internos frente a hacerlo sobre consideraciones de tipo externo

La estrategia tiene que ver con el ajuste de los recursos y capacidades de una empresa a las
oportunidades que surgen en su entorno. El punto de partida para la formulacién de la estrategia

debe ser una declaracion de la identidad y propésito de la empresa — mision -, Grant(1995).

Segun José Maria Viedma (2000), el planteamiento de la estrategia basada en los recursos

comprende tres elementos clave:

Seleccionar una estrategia que explote los principales recursos y capacidades de la empresa.
Asegurar que los recursos de la empresa se emplean completamente y que su beneficio

potencial es explotado al limite.
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Construir la base de recursos de la empresa. (el analisis basado en los recursos no es solo el
despliegue de los activos actuales, se refiere también, a cubrir las carencias de los

recursos y construir la futura base de recursos de la empresa).

El punto de partida para la formulacién de estrategias es identificar y valorar los recursos y
capacidades disponibles en la empresa. Para conocer los principales recursos, Grant (1995,
p.157-165) los clasifica en: Tangibles (estados contables), Intangibles (tecnologia, cultura) y en

Capital Humano (conocimientos, destrezas y capacidades);

Los recursos tangibles son aquellos activos de la empresa que tienen un soporte fisico y se
concretan en algo material por lo que pueden ser facilmente identificados y cuantificados en el
seno empresarial. Dentro de los recursos tangibles se suelen distinguir los siguientes tipos:
Inmovilizado (terrenos, edificios, maquinaria instalaciones, equipos informaticos), Existencias
(materias primas, productos terminados, productos semielaborados) y Activos financieros
(capital, reservas, derechos de cobro, acciones de otras empresas). El objetivo de su gestion es
ver la mejor asignacion posible dentro de la empresa o fuera de ella (en combinacion con los
recursos de otras empresas o su venta) que lleve a su optimizacion en la utilizacion. El principal
problema que presentan se deriva de que su valoracion contable (a precios histéricos) puede no
ser muy significativa a efectos estratégicos. Evidentemente, el papel de los recursos tangibles es
relevante para la gestién empresarial y cada empresa procurara dotarse de ellos en suficiente
nivel de cantidad y calidad. Sin embargo, sus caracteristicas de depreciacion a medida son
utilizados y de relativamente facil imitacion, sobre la base de su naturaleza material, por parte de

los competidores les hacen perder fortaleza como sustento de la ventaja competitiva.

Por su parte, los recursos intangibles son aquellos activos que no tienen soporte fisico, ya que
estan basados en la informacion y el conocimiento, por lo que se hace dificil su identificacion y
cuantificacion. Sin embargo, estos activos estan teniendo una importancia creciente para la
empresa, como sustento de su ventaja competitiva, ya que sus caracteristicas especificas les
hacen tener un fuerte potencial diferenciador respecto de los competidores. Factores como la
imagen de la empresa, el conocimiento tecnolégico, el capital humano, la estructura organizativa,
-la marca, el logotipo o las relaciones con proveedores y clientes son variables con un peso cada

vez mayor en la explicacién del éxito empresarial.

Desde esta perspectiva la informacion y el conocimiento son el factor clave en la creacién de
valor de la empresa, lo que lleva a la empresa a la necesidad de conocer y analizar las
caracteristicas concretas que presentan este tipo de recursos en aras de poder utilizarlos como

base de la creacion de ventajas competitivas.

Los recursos intangibles presentan una serie de caracteristicas especificas que condicionan
decisivamente su mejor gestion en la empresa. En efecto, al contrario de los recursos tangibles,

los intangibles presentan diversas connotaciones particulares altamente interesantes de analizar
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que es preciso tener en cuenta para su mejor explotacion posterior. Entre ellas, Wernerfelt

destaca las siguientes:

Invisibilidad: Al estar basados en la informacion y el conocimiento, no tienen soporte fisico lo cual
incrementa la dificultad de su tratamiento. Los activos intangibles son de dificil observacion en la
realidad, lo cual introduce serios problemas no sélo para su mera identificaciéon sino también para

su posterior clasificacion.

Dificultad de cuantificacidon: Justamente por estar basados en la informacién y el conocimiento

presentan problemas para su medicion y evaluacion, lo cual implica dificultades para saber la

magnitud y el valor de los mismos.

Falta de aparicion en los estados contables: Los estados financieros proporcionados por la

Contabilidad sélo recogen los activos tangibles, no considerando, salvo casos excepcionales, el
valor de los intangibles. El principio de prudencia contable aconseja no incorporar los intangibles
en los balances de situacion para no alterar inadecuadamente el valor de la empresa, debido

precisamente a las dificultades de cuantificacion y valoracion, antes analizadas.

Apreciacion por el uso: Mientras los recursos tangibles tienden a depreciarse, con su utilizacion

los intangibles ganan valor a medida que son mas usado. En efecto, mediante la repeticion en la

utilizacion y la experimentacion de determinados recursos intangibles se puede crear nueva

informacién y conocimiento que incrementa el valor de los activos anteriores.

Inexistencia de mercado: No suele existir un mercado de compraventa de intangibles en el

sentido de que se pueden comprar y vender entre empresas lo cual compromete su adquisiciéon o

transferibilidad de unos agentes a otros.

Bien es cierto que para algunos de estos intangibles, como es el caso de los recursos humanos,
existe un mercado libre de, contratacién de directivos y profesionales que permite a los individuos

pasar a prestar sus servicios de una empresa a otra.

Sin embargo, para la mayoria de los intangibles no se da esta circunstancia y tanto mas cuando
aparezcan alguna de las dos siguientes situaciones: a) que los intangibles estén basados en
conocimientos tacitos, no codificables y, por tanto, imposibles de transferir, b) Ila
complementariedad de unos recursos con otros de forma que la utilidad de los mismos resida en
su uso combinado, siendo imposible o perdiendo gran parte de su eficacia, su consideracién

individual.

Lentitud de acumulacién: Los activos intangibles son de lenta y costosa acumulacién, a partir de

la propia experiencia de la empresa, constituyendo generalmente un proceso unico e irrepetible
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relativo a la formacién de la historia de la empresa. Variables como la imagen de la empresa, la
cultura corporativa, las rutinas organizativas o el conocimiento tecnoldgico se van creando poco a
poco, a través de la experiencia y la historia de la empresa, hasta constituir un determinado

potencial en cierto momento.

Falta de definicion de los derechos de propiedad: Al estar basados en la informaciéon y el

conocimiento, en ciertos casos, los derechos de propiedad no estan bien definidos lo que
introduce un problema de apropiabilidad respecto a su explotacién por parte de la empresa. Ello
es especialmente significativo en el caso de los recursos humanos, dado que las habilidades,
aptitudes y experiencia de las personas pertenecen indudablemente a las mismas, por lo que en

principio la empresa no tiene posibilidad directa de aprovechamiento. Sélo a través de

la teoria de contratos, la empresa asegura la puesta a su disposicion de tales capacidades a

cambio de una remuneracion.

Valor_de liquidaciéon nulo: En bastantes casos, sobre todo en aquellos no vinculados a las

personas, los intangibles tienen un nulo valor de liquidacion en el sentido de que al estar
necesariamente ligados a la actividad empresarial, carecen de valor ante la posibilidad de
desaparicidon de la empresa.

En resumen, todas estas caracteristicas ponen de manifiesto el papel relevante que los recursos
intangibles tienen desde el punto de vista de la Direccion de Empresas. Ciertamente, la gestion
de este tipo de recursos es una tarea dificil que conlleva dificultades y obstaculos importantes,
derivadas precisamente de las caracteristicas anteriores. Sin embargo, este es el reto que las

empresas deben afrontar en el futuro si quieren ganar capacidad competitiva.

A la hora de estudiar los activos intangibles nos encontramos con un problema terminolégico,
conceptos como activos intangibles, capacidades, informacién, conocimiento, aprendizaje, etc,
son utilizados tanto en la literatura tedrica como en la practica empresarial de forma indistinta. El
problema es que, al no tener una terminologia uniforme, se esta creando una gran confusién en
su estudio. Por lo que solamente la falta de un lenguaje universal comun en este campo puede
introducir cierta confusién. Por ello, actualmente, estan coexistiendo varias lineas de
investigacion: a) Recursos (Wernerfelt,1984; Barney, 1986, 1991, 1992 y Dierickx y Cool, 1989);
b) Recursos y Capacidades (Teece et al, 1994 y Grant 1991, 1995), dentro de los cuales
podemos resaltar las capacidades dinamicas como una corriente que permite una explicacion
mas cercana de la generacion y renovacion de activos intangibles en la empresa, (Marta Ortiz,
2001).

Segun José Maria Viedma(2000), los activos mas valiosos de las empresas ya no son los activos
tangibles sino los activos intangibles que tienen su origen en los conocimientos, habilidades,
valores y actitudes de las personas que forman parte del ndcleo estable de la empresa. A estos

activos intangibles se les denomina Capital Intelectual.
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El Capital intelectual y la Gestién del Conocimiento se entendera encuadrada dentro de la Teoria
de Recursos y Capacidades puesto que su objetivo esta relacionado con el estudio de los
procesos de identificacion, creacidén, medicion y explotacién del conjunto de recursos intangibles
que dispone una empresa (Marta Ortiz, 2001). Como resumen de las definiciones que sobre el

Capital Intelectual se pueden encontrar, son relevantes las aportadas por autores como
Steward(1994); Bontis(1996); Brooking(1997); Edvinson y Malone(1997); Euroforum(1998) y

Eduardo Bueno(1999), entre otros.

Se entendera resumiendo tales aportaciones de los autores anteriormente mencionados como el
Capital Intelectual viene dado por el conjunto de los recursos intangibles que dispone una
empresa en un momento determinado del tiempo, es decir por todos aquellos activos y

habilidades basados en informacion y el conocimiento (Marta Ortiz, 2001).

El Capital Intelectual es considerado como la variable de stock que representa el conjunto de
activos basados en la informacion y el conocimiento(intangible), ya sean de caracter tacito o
explicito(Capital Intelectual Tacito y Explicito, respectivamente) que dispone una empresa en un

determinado momento del tiempo.

Por su parte, la Gestion del Conocimiento la entenderemos como el conjunto de procesos que
utilizan el conocimiento para la identificacidén y explotacién de los recursos intangibles existentes
en la empresa, asi como para la generacién de otros nuevos. Viene dado por un conjunto de
actividades e iniciativas especificas que las empresas llevan a cabo para incrementar su volumen

de conocimiento corporativo.

De esta forma la Gestién del Conocimiento constituye una variable flujo a través de la cual una
cierta magnitud de Capital intelectual se transforma en otra. El resultado es una nueva dimensién
de Capital intelectual Marta Ortiz(2001). La figura 1.1 trata de representar estas relaciones en el
sentido de como el Capital intelectual es a la vez el input y el output de la Gestién del
Conocimiento, ya que ésta parte de un determinado nivel de conocimientos que mediante su

mejor utilizacion consigue alcanzar un nuevo y mayor nivel de los mismos.

Capital Gestion del
Intelectual ———> Conocimiento - | |

Capital

Figura 1.1 El Capital Intelectual y la Gestion del Conocimiento (elaboracion propia)

Por otra parte, se habla de modelos de Capital Intelectual (anexo N°1) y de modelos del
Conocimiento. La diferencia entre ellos, es que los primeros hacen un planteamiento mas
estatico, es decir, estudian los intangibles que la empresa posee en un momento determinado del

tiempo y ponen de manifiesto(aunque la mayoria no llegan a desarrollarlo) la necesidad de
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interaccion entre ellos. Sobre este ultimo aspecto hacen hincapié los modelos de Gestion del
Conocimiento, menos desarrollados, entre otras cosas por su dificultad de estudio, al ser
modelos que buscan una visién dinamica, introduciendo para ello reflexiones sobre el
aprendizaje organizativo. La mayoria de los modelos de Capital Intelectual hacen referencia a un

mismo bloque de intangible dentro de los cuales se destaca el Capital Humano.

Partiendo de las ideas del modelo Intelect(Euroforum,1998); Bueno(1998) define el Capital
Humano como la referencia al conocimiento explicito o tacito util para regenerarlo; es decir, su
capacidad de aprender (una forma sencilla de distinguir el Capital Humano es que la empresa no
lo posee, no lo puede comprar, sélo alquilarlo durante un periodo de tiempo). La figura 1.2
presenta los principales bloques en los que se estructura el modelo Intelect(Euroforum,1998)
donde el Capital Humano es la base de la generacién de los otros dos tipos de Capital

intelectual.

A

Capital < Capital < Capital
Humano {}9 | Estructural {}9‘ Relacional

A
Presente —> Futuro

Figura 1.2 Los bloques del Capital intelectual (elaborado por Marta Ortiz)

El factor humano constituye el elemento esencial que compone todos los subsistemas de una
empresa; Sin embargo, era considerado como uno de los factores mas productivos, cuya
principal e incluso uUnica motivacién era econdmica. Esta concepcion fue rebasada por las
aportaciones de la escuela de relaciones humanas, considerada como la precursora del actual

planteamiento de

los Recursos Humanos(RH), cuyo objeto de especial atencion fueron los aspectos relacionados

con la motivacion, el liderazgo y la participacion.

1.2 La Gestion de Recursos Humanos.

Cuando Douglas Mc Gregor postuld sus teorias en “El lado humano de las organizaciones”
(1960) lo hacia en un contexto en el que dominaba las tesis de Taylor, la planificacién
milimétrica, la produccion en cadena, el positivismo, pero sobre todo, lo que dominaba era un
modelo social aun inmerso en la sociedad industrial, donde el trabajador representaba

produccién y salario.
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Ahora no sélo han cambiado los presupuestos socioculturales, descartando los anticuados
modelos positivistas e inclinandose hacia otros de raices psicosociales. No, no sdlo eso: ahora
ha cambiado realmente la sociedad, han cambiado las necesidades de los individuos que la

conforman y que se reproducen en las estructuras organizativas de los distintos paises.

Pero no queda ahi la cosa: ahora estamos ante una realidad en la que el trabajador es “persona’,
que requiere ademas de un salario, satisfacer unas necesidades de pertenencia, de

reconocimiento, de desarrollo profesional y personal.

Es frecuente acudir a debates en los que se habla de clientes externos(los que pagan) y de
clientes internos(nuestros profesionales). También es frecuente en las empresas encontrar
organigramas mas horizontales, con nombres diferentes en lo que tradicionalmente ha sido el
departamento de Recursos Humanos en el desarrollo de la actividad empresarial la Gestiéon de
Recursos Humanos(GRH) constituye un factor estratégico fundamental y de ventajas
competitivas. Disponer de personal capacitado, motivado y leal es esencial para el logro de las
metas organizacionales. El recurso humano juega un rol protagénico: es el fin y el medio del
proceso, ya que el trabajo es el Unico capaz de adelantar e impulsar una busqueda creativa,

permanente y sistematica de la mejora.

La moderna GRH segun Chiavenato (1995) significa conquistar y mantener a la persona en la
organizacién trabajando y dando el maximo de si, con una actitud positiva y favorable. Dicho de
otro modo por Beer (1989), la direccion de Recursos Humanos define los principios mas
generales para el funcionamiento, desarrollo y movilizaciéon de la persona que la organizacién

necesita para alcanzar sus objetivos acordes con la misidon establecida.

Harper y Lynch (1992) define la Gestion de Recursos Humanos como una serie de acciones
encaminadas a maximizar el potencial humano tanto a nivel individual como colectivo, en pro de
llevar a cabo un adecuado desempefio y lograr alcanzar por consiguiente los objetivos

propuestos.

Por GRH se entiende segun Batista Jiménez(1996), la actividad que se realiza en la empresa

para:

1 Obtener, formar, motivar, retribuir y desarrollar los recursos humanos que la organizacion
requiere para lograr sus objetivos.

2 Disefiar e implantar las estructuras, sistemas y mecanismos organizativos que coordinen los
esfuerzos de dichos recursos, para que los objetivos se consigan de la forma mas eficaz
posible.

3 Crear una cultura de empresa que integre a todas las personas que la componen en una
comunidad de intereses y relaciones, con una metas y valores compartidos que den sentido,

coherencia y motivacion trascendentes a su dedicacion y trabajo
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Esta concepcion de la GRH se caracteriza por:

» Considerar que esta debe integrarse como la gestion del resto de las areas de la empresa,
dentro del marco de sus objetivos estratégicos.
» Impulsar un estilo de direccion participativo, que permita la elevacion responsable del papel
de cada persona en la organizacion.
Disefiar sus sistemas y procedimientos con orientacion al empleado como su cliente final y
con el criterio de dotarle de los medios y condiciones de trabajo coherentes con el

resultado que se espera de él.

La GRH se proyecta por lo tanto desde perspectivas mas amplias e incorporan ideas
relacionadas con el desarrollo de la organizacién y la calidad de vida en el trabajo. Es decir, en la
actualidad se ha pasado de la clasica regulacién del trabajo a los objetivos estratégicos y de la
administracion de personal a la gestion activa de las personas desde el punto de vista que estas
desempefien con éxito un conjunto de funciones, tareas, conocimientos y cualidades que les
posibilite crear una cultura organizacional donde se logre optimizar a partir de una concepcion

renovada, dinamica y competitiva una verdadera interaccion entre lo social y lo econémico.

Las actividades dirigidas a la gestion de personas son agrupadas en varios sistemas y
subsistemas, de esta forma la aplicacion practica del sistema de gestion de personas requiere de
una concepcion, una representacion de forma que cada uno de estos subsistemas se integren y
se relacionen unos con otros. Esta representacion no es mas que los modelos de GRH que
existen (anexo N¢ 2). Todos estos modelos persiguen el mismo objetivo: recoger, organizar,
controlar actividades, fortalecer una metodologia o procedimiento para percibir este basto

aparato de funciones, actividades y temas concretos en las que se enmarca dicha gestion.

Recientemente se ha nhombrado un nuevo modelo de gestion que esta cada vez mas acorde con
los recursos humanos y que permite actualizar a cualquier empresa respecto a medios
tecnoldégicos para garantizar la eficacia y rentabilidad, ajuste en métodos y medidas de
flexibilizacion para evitar el sesgo burocratico de la organizacion. Este nuevo modelo de gestidon
se denomina Gestiébn por Competencias, el mismo se ha perfilado como la mas poderosa y
efectiva de las incontables herramientas propuestas para llevar adelante la gestién del Capital
Intelectual que segun su precursor Thomas Stewart, “es la suma de todos los conocimientos de
todos los empleados de una empresa que le dan a ésta una ventaja competitiva”. No por su
simplicidad o atractivo, ni por el buen marketing que se ha montado sobre ella, sino porque
sencillamente es la Unica herramienta de gestion que hasta hoy ha servido para identificar y

administrar el Capital Intelectual y ha producido resultados econdmicos.

1.3 Los Recursos Humanos y la tendencia centrada en las competencias.



@ 91

CIMEX Autor: Osdanay Diaz Izquierdo

La Gestién de competencias es fruto de la investigacién llevada a cabo por el profesor David C.
Mc Clelland en los afios 70. El resultado de sus estudios le hizo concluir que la inteligencia,
tradicionalmente considerada, al igual que los titulos y méritos académicos, no es en absoluto un
predictor del éxito en la vida profesional, ni siquiera a veces de la vida personal. Esta teoria vio la
luz en un famoso articulo de Mc Clelland “Testing for competence rather than for

intelligence”(midiendo las competencias en lugar de la inteligencia) publicado en 1973.

La reemergencia de la Gestién por Competencia ocurre a finales de la década de los 90 del
pasado siglo con el libro Inteligencia emocional de Daniel Goleman(1997), en el cual se
desarrolla un nuevo concepto, la Inteligencia Emocional (A.Cuesta,2000). Segun Goleman la
inteligencia académica no ofrece en ocasiones ninguna preparacion para las amenazas o las
oportunidades que acarrea la vida; el Coeficiente de Inteligencia (Cl) no es garantia ninguna de
prosperidad, prestigio ni felicidad en la vida, las escuelas, y las cultura se concentra en las

habilidades académicas e ignoran a veces la inteligencia emocional.

Segun John Mayer(1990) La inteligencia emocional se refiere a una capacidad compleja
integrada por un sistema de actitudes y habilidades (p.e. percepcién de control, contacto con
otras personas, enfrentamiento al estrés, etc.) que determinan la conducta individual, reacciones,

estados mentales y estilo de comunicacion, nivel se de autoestima, etc.

La inteligencia emocional no es mas que un conjunto de rasgos que tienen una enorme
importancia para nuestro destino personal, que puede manejarse con mayor 0 menor destreza y
que requiere de un conjunto de habilidades, dentro de las que se encuentran por citar algunas:
ser capaz de motivarse y persistir frente a las decepciones, controlar el impulso y demorar la
gratificacion, regular el humor, evitar que los trastornos disminuyan la capacidad de pensar,
mostrar empatia y abrigar esperanzas, ser creativo, establecer facilmente relaciones con los

demas, entre otras.

Este concepto es nuevo y no se puede explicar exactamente la variabilidad de una persona a
otra en el curso de una vida, la que desarrolla estas habilidades triunfa, mientras que otra con

igual capacidad intelectual pero que no las desarrolla puede acabar en un rincén sin salida.

La explicacion de la Inteligencia se realiza a través del estudio de las capacidades, que
constituyen una integracion en sistema, de varias particularidades psicolégicas de la
personalidad que, en determinados contextos, garantizan el éxito en algun tipo de actividad
(Israel A. Nufez, 2002).

Segun Sternberg y Salovey(Goleman,1997) la inteligencia hay que tratarla en funcién de lo que
hace falta para alcanzar el éxito en la vida; esta linea de investigacion lleva nuevamente a la

evaluacién de lo importante que es la inteligencia emocional.
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La definicion basica de inteligencia emocional Salovey(1997) la define en cinco esferas

principales:

> Conocer las propias emociones
» Manejar las emociones
» La propia motivacion
» Reconocer las emociones de los demas

» Manejar las emociones

En los ultimos tiempos el concepto de inteligencia emocional de Pete Salovey, cobra gran
importancia porque hace referencia a la “necesidad de armonizar emociones y sentimientos
consigo mismo”(Daniel Goleman,1997), a fin de actuar acorde con las circunstancias. Numerosos
estudios muestran como es importante la inteligencia emocional para llevar a la practica los
pensamientos e ideas y como es necesario conocer sus componentes para manejarlos de
manera productiva. Los recursos emocionales hacen parte también al igual que los recursos
intelectuales, de la dotacién recibida y pueden ser moldeados y desarrollados a través del

estimulo y las vivencias personales.

Segun Dina Sznirer, “El impacto de las emociones en las organizaciones no siempre es visible,

pero no deja de traducirse en resultados de negocio”.

Como componentes de la inteligencia emocional se encuentran: los sentimientos, el control
emocional, la motivacion de logro, la responsabilidad (la capacidad de cada persona para
responder por), el compromiso, el empuje y dinamismo que exhibe la persona al emprender una
tarea o al resolver un problema. Un manejo productivo y adecuado de éstos recursos se
convierten en competencias tales como el manejo de la presion o el estrés derivado del contacto
con otros, del incremento en el volumen de trabajo o del vencimiento de plazos, la toma de
decisiones bajo condiciones de poca informacién, y el explorar y evaluar el proceso que antecede

a la decision y al resultado.

La autoconciencia es el punto de partida de la inteligencia emocional, supone ser sincero con

uno mismo, pues el autoconocimiento conduce al conocimiento de los demas. Las personas

emocionalmente inteligentes saben manejar la tension, por lo que son poco vulnerables al estrés,
la ansiedad o la depresion, enfermedades o sintomas que influyen negativamente en la actividad

laboral y organizacional.

El modelo de Gardner(1987) se abre paso mas alla del concepto tipo de Coeficiente de
Inteligencia(Cl) como factor Unico e inmutable. Reconoce que las pruebas académicas en
muchas ocasiones estan basadas en una nocion limitada de la inteligencia y separada de la
verdadera gama de habilidades y destrezas importantes para la vida, por encima y mas alla del
Cl.
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El pensamiento de Gardner(1987) con respecto a la multiplicidad de la inteligencia siguio
evolucionando. Uno diez anos después de publicar su teoria por primera vez, Gardner ofrecié

este resumen de inteligencias emocionales.(Goleman, 1997)

La inteligencia interpersonal es la capacidad de comprender a los demas, qué nos motiva, cdémo
operan, como trabajar cooperativamente con ellos. Vendedores, politicos, maestros, médicos, y
lideres religiosos tiene probabilidad de ser individuos con elevado grado de inteligencia personal.
La inteligencia intrapersonal es una capacidad correlativa, vuelta hacia el interior. Es la
capacidad de formar un modelo precios y realista de uno mismo y ser capaz de utilizar ese

modelo para operar eficazmente en la vida.

En el contexto de la corriente relativa a la Inteligencia Emocional, una organizacion
emocionalmente inteligente, es una en la cual los empleados tienen como responsabilidad el
desarrollar su propia inteligencia emocional, mediante el desarrollo de su autoconciencia, el
control de las emociones y la automotivacién; también responden del uso que hacen de la
Inteligencia emocional en las relaciones con los demas, desarrollando técnicas de comunicacion
eficaces, un buen conocimiento interpersonal y ayudado a los demas a ayudarse a si mismos;
ademas, todos se sirven de esta inteligencia para aplicar todas las mejoras a la

organizacioén(Israel A. Nufez,2002)

Este nuevo concepto da una idea mas profunda del ser humano que antes se conocia como

empleado, y hoy ha cambiado completamente la forma en que se considera a si mismo.

La gestion de competencias es hoy concepcion relevante a comprender en la Gestién de
Recursos Humanos implicando mayor integracién entre estrategia, sistema de trabajo y cultura
organizacional, junto aun conocimiento mayor de las potencialidades de las personas y su
desarrollo(A. Cuesta, 2000).

Aun no hay consenso acerca de la concepcion de gestion de competencias, ni sobre la propia
acepcidon de competencias. En eso influye su condicion de intangible, la interdisciplinariedad
demandada por su enfoque y lo reciente de su incorporacion al campo de la Gestién Empresarial
y aunque no se pretende tal consenso, en tal sentido la acepcion de competencias significa lo

holistico que configura el ser humano.

Hoy en dia la Gestion por Competencia se considera como una herramienta estratégica
indispensable para enfrentar los nuevos desafios que impone el medio. Es impulsar a nivel de
excelencia las competencias individuales, de acuerdo a las necesidades operativas, garantizar el
desarrollo y administracion del potencial de las personas, “de lo que saben hacer’ o “podrian

hacer”.
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La nueva GRH por competencia debe estar dirigida a facilitar:

» Flexibilidad organizativa, posibilidad de recomponer los procesos y redistribuir las
actividades segun las necesidades cambiantes del negocio sin que suponga un gran cambio
organizacional.

» Movilidad funcional, disponer de empleados con conocimientos, cualidades y aptitudes
que le permitan desempefiar su trabajo con igual resultado en distintas situaciones.

» Motivacion, capacidad de suscitar interés y compromiso de los empleados con su

trabajo, factor basico para la calidad.

Entonces se pudiera realizar la siguiente pregunta: ;Qué pueden agregar las empresas a su
negocio para hacerlas mas competitivas?. Un modelo que se viene delineando como uno de los
mas adecuados para los nuevos tiempos es el de la Gestion por Competencias. Se trata de una
manera de lidiar con lo cotidiano, de manera tal que posibilite la formacién del capital intelectual
de una empresa o institucién. Desde el siglo XV el verbo “competir’ significé "pelear con”,

generando sustantivos como competencia, competidor, y el adjetivo, competitivo.

Para que se puedan gestionar las competencias, la direccion estratégica de la organizacion ha
de tener bien definida su mision y visidon con coherente disefio del sistema de trabajo. De esa
misién habran de derivarse las competencias maestras de la organizacién, o lo que es igual, el
pequeno conjunto de competencias esenciales (core competences), de manera que no se
dispersen o pierdan la perspectiva fundamental los directivos y empleados de la organizacion, es
por ello que el proceso de comunicacion y con ello la formaciéon en el ambito de la gestion de

competencias se hace vital.

La gestion por competencias es un modelo de gerenciamiento que permite evaluar las
competencias personales especificas para cada puesto de trabajo y favorecer el desarrollo de
nuevas competencias para el crecimiento personal de los empleados. El profesional mas
adecuado es aquel que, ademas de conocimientos, tiene habilidades, actitudes e intereses

compatibles con su funcion.

Tal concepcion(Gestion por Competencias) persigue el incremento de la productividad del trabajo
o0 aumento del buen desempeno laboral, poseyendo especial relacién con actividades claves de
GRH como formacién, evaluacion del potencial humano, seleccién de personal, compensacion

laboral y evaluacion del desempeno.

En consecuencia la Gestion de Competencias es asumida para hacerla funcional u operativa a
través de presupuestos tedricos —metodoldgicos que a su vez posibilitan la insercién de esa

gestion en la Gestion de Recursos Humanos:
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» Las personas no sélo son competentes desde el punto de vista cognitivo, sino también
emocional, y como un todo: bioldgico, psicolégico y social son competentes o no las personas

en determinadas actividades o dimensiones del desempefio laboral.

El futuro del desempefio exitoso de los recursos humanos y en especial de los directivos,
tendra que ver cada vez mas con la acepcidn holistica implicada en esas competencias,
entendidas asi al incluir no sélo conocimientos y habilidades para hacer el trabajo(saber hacer),
sino también actitudes, valores y rasgos personales vinculados al buen desempefio en el mismo
(querer hacer)

» Las competencias son caracteristicas subyacentes en las personas, que como tendencia
estdn causalmente relacionadas con actuaciones exitosas en un puesto de trabajo

contextualizado en determinada cultura organizacional.

» Hay competencias basicas o primarias, asentadas en aptitudes, rasgos de personalidad y
actitudes y hay competencias secundarias o complejas, basadas en dimensiones complejas,

comprendiendo varias competencias primarias.

Los perfiles de competencias definidos por las organizaciones para sus puestos o cargos

son esencialmente conjuntos de competencias holisticas a plenitud.

1.4 Definiciones conceptuales y tipos de Competencias

Las competencias pueden consistir en motivos, rasgos de caracter, conceptos de uno mismo,
actitudes o valores, contenido de conocimiento, o capacidades cognoscitivas o de conducta:
cualquier caracteristica individual que se pueda medir de un modo fiable, y que se pueda
demostrar que diferencia de una manera significativa entre los trabajadores que mantienen un
desempefio excelente de los adecuados o entre los trabajadores eficaces e ineficaces; una
caracteristica subyacente en una persona, que esta causalmente relacionada con una actuacion

exitosa en un puesto de trabajo.

En linguistica, el término de competencia, es la capacidad innata que posee todo hablante para
apropiarse del conocimiento de su lengua y asi producir y entender enunciados y significaciones

siempre nuevas.
En el anexo N° 3 se ofrecen algunas de las definiciones de competencia de diversos autores.

Del analisis de estas definiciones puede concluirse que las Competencias:
1. Son caracteristicas permanentes de la persona,
2. Se ponen de manifiesto cuando se ejecuta una tarea o se realiza un trabajo,

3. Estan relacionadas con la ejecucion exitosa en una actividad, sea laboral o de otra indole.
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4. Tienen una relacion causal con el rendimiento laboral, es decir, no estan solamente
asociadas con el éxito, sino que se asume que realmente lo causan.

5. Pueden ser generalizables a mas de una actividad.

Entonces, entenderemos por competencias: “todas aquellas habilidades, conocimientos,
actitudes que permitan al trabajador tener un desempefio superior (sobre la media) en
cualquier puesto de trabajo, que pueda ser medidas y controladas y que de esta forma

diferencia a un trabajador distinguido, de un trabajador meramente hacedor de su trabajo”

Segun Lyle M. Spencer y Signe M.Spencer(1996) existen 5 tipos de caracteristicas

competenciales:

» Motivaciones, que determinan el comportamiento de las personas hacia determinado tipo de

acciones: necesidad de logro, necesidad de poder y necesidad de afiliacion.
» Rasgos de caracter, que justifican los tipos de reacciones en determinadas situaciones.

» Capacidades personales, valores relacionados con las actitudes y la autoimagen.
» Conocimientos

» Habilidades, capacidad para realizar determinados tipos de actividades fisicas y mentales.

Estd comprobado que el ser humano tiene capacidad de adquirir nuevas competencias durante
toda su vida, siempre que se den los estimulos apropiados y existan acceso a los recursos
necesarios y estas son el elemento operativo que vincula la capacidad personal y de equipos

para agregar valor, con los procesos de trabajo.

Las competencias deben ser independientes de la organizacién, de forma que puedan ser
aplicables en diferentes puntos de la estructura y en diferentes situaciones, especificas para cada
empresa, ya que deben responder al proceso productivo de la misma, localizadas, o sea que
estén ligadas a las personas, ya que son los empleados los que aportan en el desempefio diario

de sus ocupaciones.

Las competencias son el elemento operativo que vincula la capacidad personal y de los equipos
para agregar valor, con los procesos de trabajo. Es probable que esto sea lo que llama tanto la
atencion de quienes buscan concretar el uso y la administracion de los activos centrados en los
individuos. Las competencias son una herramienta que permite demostrar que su trabajo aporta
a los objetivos del negocio. Sin embargo-y es bueno destacarlo de una vez- la gestion por
competencias no es un asunto que debe ser entendido como de la entera responsabilidad de
esta funcion. Ahora las personas y sus conocimientos son un factor preponderante de

productividad y determinante a la hora de establecer ventajas competitivas.
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Las competencias pueden ser de dos tipos: los conocimientos como elemento basico e
indispensable para poder desempefar con éxito las funciones encomendadas, y las cualidades
profesionales, que reflejan los patrones de conducta y caracteristicas personales, necesarios
para el desempefio exitoso de una ocupacion(Clara Reyes Mejia, 2000). Segun esta autora las

competencias se pueden clasificar en:

Competencias gerenciales: Se dividen en competencias de pensamiento, de gestion, sociales y

de conocimiento propio.

Segun Orlando Gutiérrez Castillo las competencias en los directivos son entendidas como "un

conjunto pertinente, reconocido y probado de las representaciones, conocimientos, capacidades

y comportamientos transferidos a propdsito por una persona o grupo a su lugar de trabajo."

Competencias de gestidon: Son comportamientos y conductas sostenidas con la que una persona

afronta de manera efectiva sus problemas cotidianos y maneja y modifican su entorno mas
préximo. Son aprendidas y desarrolladas por las personas a través del estimulo social recibido, y
a través de procesos de formacién, reforzamiento social y de la experiencia adquirida a lo largo

de la vida.

Las competencias de gestion estan asociadas en el campo laboral con destrezas gerenciales y
son basicamente procesos aprendidos a través de la vida y convertidos en habitos mediante
comportamientos repetitivos que se van incorporando en las personas para lograr los resultados

que se esperan.

Estas habilidades son interiorizadas por las personas desde muy pequefias y se revelan en el
ambito laboral. Estas pueden ser incrementadas o modificadas. Las competencias de gestién
cobran gran importancia en el ambito laboral puesto que ellas agregan valor a las actividades,
asignarles la prioridad y actuar bajo un espectro gerencial amplio. Las habilidades gerenciales
son instrumentos basicos de trabajo individual para integrar a los demas en un grupo
diversificado de labores que permiten ver mas alla de lo puramente cotidiano; cualquier persona
en cualquier nivel, en cualquier cargo requiere de éstas habilidades en la medida en que ellas
suponen un trabajo integrador y coordinado. A medida en que los niveles se elevan y las
actividades se tornan mas complejas, las competencias de gestién cobran un papel importante
porque ellas permiten involucra un amplio nimero de variables que conducen a resultados. En
éste sentido, facilitan el trabajo y la consecucion de objetivos de alto impacto. La medicién de
ellas es posible a través de observaciones directas en el trabajo, juegos de roles, técnicas de
simulacion e instrumentos de evaluacion disefados para tal fin. Asi mismo, las técnicas

proyectistas posibilitan su identificacion.

Competencias Sociales: Suelen ser las destrezas sociales basicas aprendidas a través del

estimulo social, necesarias para interactuar, influir, guiar y orientar a otros en diferentes

escenarios. Implica no sélo que la persona sea capaz de analizar los problemas sino de
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comunicarlos efectivamente a los demas, generar motivadores y compromiso para trabajar en los
problemas y controlar el progreso hacia su solucion. El aprender a confrontar y a manejar
acertadamente las diferencias con otros, el lograr incidir criticamente en personas iguales,
superiores y colaboradores en el ambito laboral, el manejo de las interacciones fuera de la
organizacién, demandan cada vez mas recursos personales y son aspectos puramente

aprendidos e interiorizados nuevamente como habitos.

Aprender a manejar las diferencias con los otros requiere bastantes recursos personales y es la
clave para trabajar en equipo. Los habitos no son irrompibles y pueden ser modificados,
aprendidos u olvidados y su cambio requiere un proceso de trabajo interior y a la vez un alto
compromiso personal. Existen habitos negativos como la baja tolerancia a otros, la impaciencia,
la critica, el egoismo, que estan enraizados en las personas pero que pueden ser cambiados en
la medida en que son visibles sus beneficios. Un habito se repite cuando da resultado y cuando

el mundo que nos rodea (familiar, social, laboral o educativo) es receptivo a ello.

Otros habitos positivos tales como el respeto por los demas, el orden, la escucha activa, también
se refuerzan cuando de ellos se obtiene una recompensa y procuramos que el entorno se mueva

bajo estos mismos parametros.

Dentro de las habilidades interpersonales figura el liderazgo, entendida como la posibilidad de
influenciar positivamente la conducta de otros, en aras de lograr un resultado comun, compartido
y aceptado por el grupo de referencia que atribuye causalmente a la persona ese poder. Este
liderazgo puede ser visto en acciones tales como persuadir, argumentar, entender al otro,
empatizar para lograr una comunicacion efectiva y el ahora mencionado empoderamiento. Asi las
competencias sociales son factores claves en cualquier campo, pero en el organizacional
también son claves, para lograr resultados con y a través de otros, de alli que actividades como

el trabajo en equipo, supone toda una integracién de estas habilidades y recursos.

Dentro de los factores que componen la estructura total de la persona, se define la variable
recursos corresponde al potencial o a la capacidad que posee una persona recibida como parte
de su dotacién genética y desarrollada a través del estimulo a lo largo de su vida. De esta forma,
las personas pueden usar sus talentos de manera constructiva en la medida en que reciban la
suficiente estimulacion del entorno. Lo que no es muy factible es incrementar dichos recursos: la
clave esta en contar con suficientes elementos para desarrollarlos y usarlos positivamente de
acuerdo con las distintas situaciones que enfrente. Las competencias, por su parte son
comportamientos y conductas sostenidas con las que una persona afronta de manera efectiva
sus problemas cotidianos, maneja y modifica su entorno mas préximo. Son aprendidas y
desarrolladas por las personas a través del estimulo social recibido, de procesos de formacion,
reforzamiento social y de la experiencia adquirida a lo largo de la vida. Las competencias se
convierten en pautas de comportamientos repetitivos que conducen a resultados. Si se
interiorizan y se arraigan para alcanzar los propésitos individuales, pueden conducir a la

efectividad. A diferencia de los recursos, las competencias se incrementan porque se adquieren
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a través de un proceso de aprendizaje. Dado que la pretensidon no es ver al individuo de manera
dividida o separada, el punto de partida es que todos estos factores interactian y son
mutuamente interdependientes; y esta interdependencia permite conceptualizar global e
integralmente al hombre. De otra parte, el enfoque de recursos/competencias/habilidades,
permite identificar en forma mas detallada y puntual los aspectos que mas esta utilizando la
persona y aquellos que pueden interferir notoriamente con su adaptacion al medio y su proceso

de crecimiento.
Los recursos pueden dividirse en dos: intelectuales y emocionales:

» Recursos Intelectuales: Son los que hacen referencia a las potencialidades intelectuales
que le permiten a la persona llevar a cabo el proceso mental necesario para resolver los
problemas que se le presentan, desde los mas sencillos hasta los mas complejos. Estos
recursos en la medida en que son estimulados, se desarrollan y se convierten en
competencias, entendidas como: “La capacidad para identificar, analizar y resolver problemas
bajo condiciones de poca informacién, incompleta o incertidumbre”. Esta capacidad requiere
sensibilidad respecto al medio ambiente, habilidad para identificar y evaluar la informacion,
asi como para incorporar nuevos contenidos, interpretar datos e innovar en las soluciones ya
propuestas. Aspectos tales como memoria, atencidn, percepcidén, capacidad de analisis,
sintesis, comprension, Idgica, razonamiento, son elementos que se asocian a éste tipo de
recurso. De su adecuada combinacién surgen soluciones practicas que responden al como
resolver un asunto o alternativas que responden al por qué se dan e identifican las causas.
Los estudios acerca de la inteligencia precisan tres factores que componen la inteligencia

mental:

1. Comprensién verbal: que refleja la rigueza de vocabulario de una persona y su aptitud
(potencial) para comprender y expresar verbalmente sus pensamientos e ideas. Aqui se
hacen presentes factores tales como el analisis(descomposicion del todo en partes),
sintesis(integracion de las partes en un todo).

2. Organizacion perceptiva: se refiere a la aptitud para percibir relaciones espaciales
secuenciales y la habilidad con que la persona es capaz de organizar los elementos
relacionados en un todo complejo. En éste punto se observa la capacidad para identificar
causa(pensamiento causal o conceptual) o para establecer respuestas(pensamiento
practico).

3. Memoria: resistencia a la distracciéon asociada a la memoria inmediata asi como a la aptitud
para concentrarse y recordar material aprendido previamente, necesario para afrontar nuevas
situaciones. Estos aspectos, para el entorno laboral, pueden ser medidos a través de pruebas
especificas de inteligencia y desarrollados a través de entrenamiento en analisis y solucién
de problemas, participacién en proyectos especiales, desarrollo de temas globales novedosos
que promueva la evaluacién e interpretacién de la informacion homogénea o heterogénea

dependiendo del entorno en el que se encuentre la persona.
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» Recursos emocionales: Son los que hacen referencia al capital dinamico y energético que
poseen las personas, asi como a los talentos que impulsan a actuar y a llevar a la practica
las ideas que cada persona plantea a nivel teérico para convertirlas en acciones especificas.
En tanto la inteligencia responde al pensar, los recursos emocionales que corresponden al
actuar. Como en el caso de los recursos intelectuales, su uso frecuente y la exhibiciéon en
términos de conductas observables, se convierten en competencias, entendidas como la

capacidad para:

1. Trabajar en situaciones de alta tension emocional, para tomar decisiones desprovistas de
informacién, manejar adecuadamente crisis personales u organizacionales y capacidad para
asumir altos niveles de responsabilidad. Las tensiones a las que las personas estan
sometidas constantemente, son pruebas permanentes de la existencia y uso de los recursos
energéticos.

2. La habilidad para tomar decisiones dificiles, donde no existen soluciones integradoras, la
clara orientacion hacia la consecucion de resultados que pongan a prueba las habilidades

propias, son otros aspectos particularmente relevantes dentro de los recursos emocionales.

Otros tipos de competencias son los citados por Mc Clelland(1977) y discipulos (anexo N° 4).

Muchos autores coinciden en la denominacion de las competencias por grupos de importancia,
desglosando cada grupo en subgrupos o subcompetencias, que son aquellos que van a permitir
un mejor anadlisis de cada una de estas. Existen muchas coincidencias respecto a la
denominacién de dichos grupos, ya que en su memoria estos estan dirigidos a términos tales
como: el gerenciamiento, el conocimiento, las caracteristicas personales, el trabajo en equipo, en
fin, capacidades, habilidades y caracteristicas que conllevan al desempeno exitoso. Asi de esta
forma también se han definido algunas como universales, para ser tomadas como referencia y

saber cudles se dominan y en cuales se debe hacer énfasis.

La tendencia actual es hacia puestos de trabajo polivalentes o multihabilidades, por lo que hay
que garantizar que los profesiogramas, perfiles de cargo y perfiles de competencia se mantengan
consecuentes con esa tendencia, de manera que no signifique un encasillamiento o traba legal,
sino un marco de referencia, flexible y coherente con un perfil amplio, propiciando el
enriquecimiento del desempefio en un puesto de trabajo o del propio trabajo en general, tanto en
su vertiente horizontal como en la vertical. La tendencia actual mas moderna son los perfiles de

competencias.
1.5 Perfiles de Competencias

Los perfiles de competencias de puestos superan a los tradicionales perfiles de cargo o
profesiogramas que comprenden funciones descritas en un plano puramente cognitivo. Aqui, el
clasico contenido de trabajo del puesto expresado en funciones o tareas, es superado por las

competencias, incluyen no sélo los conocimientos y habilidades para hacer el trabajo sino que
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también las actitudes, valores y rasgos personales vinculados al buen desempefio o sea querer
hacer dicho trabajo(Cuesta,2000)

Estos perfiles se denominan de competencias ya que se utilizan para medir comportamientos en
las personas que desempefian los puestos, asi como también si se ajustan o no a las

caracteristicas de los mejores.

El perfil de competencia es un listado de las distintas competencias que son esenciales para el
desarrollo de un puesto, o sea, depende de la naturaleza de la funcién que desarrolla el mismo,

ademas debe:

» Ser un modelo conciso, fiable y valido para predecir el éxito en el puesto.
» Guardar estrecha relacion con la estructura, la estrategia y la cultura de la empresa

» Describir comportamientos observables.

Para la elaboracién de dicho perfil se hace necesaria la participacion activa de la direccion ya
que este es un proceso que exigira clarificar aspectos relacionados con los valores, la cultura y la
orientacion estratégica. Ademas es necesario darles participacion en la definicién y aprobacién
del perfil a las personas responsables de los comportamientos que determinan el éxito en los

diferentes puestos.

Para la confeccion del perfil toma vital importancia la actividad clave de Gestion de Recursos
Humanos denominada analisis, disefio y descripcién de puestos que consiste en el estudio
preciso de los diversos componentes de un puesto de trabajo concreto, mediante el cual se
identifica la tarea, es decir, se examinan los deberes del trabajador y las condiciones propias del
puesto de trabajo. También se efectia una descripcidon de las cualidades del candidato idéneo,

que no es

mas que el analisis de las habilidades y capacidades que se requieren para tener éxito en el

mismo.

Al desarrollar dicho analisis se observa una estrecha relacion entre las competencias del puesto
0 cargo, los requisitos fisicos o de personalidad y las responsabilidades a contraer por el
ocupante del puesto, todo esto unido a las condiciones de trabajo(iluminacion, ruido, microclima,
etc) y a la cultura organizacional. Es decir al responder esencialmente a ¢ qué hace?, ¢cémo lo
hace? y ¢para qué lo hace? se estara obteniendo una gran cantidad de informacién sobre el

puesto que facilitara la confeccion del perfil de competencia (anexo N° 5).

Especial connotacion practica tiene en el disefio de los perfiles de competencias la consideracion
de las "condiciones de trabajo”, bajo cuya denominaciéon son comprendidos los elementos
esenciales ergondmicos y de seguridad e higiene ocupacional. Su ausencia en la mayoria de los

perfiles de cargos existentes, con desatino ha descontextualizado de los sistemas de trabajo las
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tareas o funciones, mas inadmisibles hoy tratandose de competencias a las que se suman la
consideracion de la cultura organizacional. No es posible una buena gestion de competencias si
tales condiciones de trabajo no son modificadas, atendiendo al confort requerido para buen

desempefio.

Segun Orlando Gutiérrez Castillo(2001) los perfiles gerenciales constituyen un listado de
competencias que determinan el estado deseado o perfil de éxito del cargo directivo en cuestion
acorde con los cambios y tendencias que se aprecian en el entorno, asi como con las
transformaciones que se dan en el ambiente interno de la organizacion. En tal sentido,
constituyen la base y principal orientacién de cualquier proceso de formacion gerencial en la
organizacion, al servir de marco de referencia para el desarrollo del potencial directivo con el cual
se compromete. Estos perfiles, que por su naturaleza tienen un caracter dinamico, deben
contener de forma sintética la situacién y tendencias del ambiente interno y externo de la
organizacién en la que se deberan mover los directivos en el futuro que resultan condicionantes
de su actuacion. Asimismo, se debera hacer un esfuerzo por concretar y seleccionar entre la
diversidad de propuestas existentes aquellas caracteristicas, habilidades y competencias
implicitas que destacan por su relevancia a la hora de desempenar adecuadamente determinado

rol directivo.

Una vez concebido técnicamente argumentando, garantizando la participacion en la toma de
decisiones mediante expertos, el perfil de competencias de determinado puesto de trabajo o
cargo se expresa mediante documento, el cual tiene un caracter legal y sus componentes,
integrados mediante determinado formato, deben ser bien establecidos. Ese documento debe
recalcarse, ha de ser coherente con la direccion estratégica formulada, con las politicas de GRH

derivadas y el sistema de trabajo concebido(Cuesta,2002).

Un aspecto importante a tener en cuenta para el analisis de las competencias lo constituyen las
técnicas utilizadas para la recopilacién de informacién, pues su objetivo fundamental esta dado
en recopilar toda la informacién necesaria de cada puesto.

1.5.1 Técnicas para la recopilacion de informacion.

Evaluar a las personas no es una tarea sencilla todos los sistemas que podemos utilizar tienen
ventajas pero también algunos inconvenientes, por ello es importante acertar con la herramienta

que se va a utilizar.

Para recopilacién de la informacién necesaria, cuando se van a confeccionar los perfiles de

competencias, se toman en cuenta una serie de técnicas como son:

La técnica “Behavioral Events Interview” (Entrevistas de Incidentes Criticos): nos permite

entender como las personas efectivamente hacen las cosas. Este enfoque se centra justamente

en que no es lo mismo lo que alguien dice que hizo y lo que hizo realmente.
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Para poder definir las competencias criticas de una posicién necesitamos saber tanto como sea
posible cédmo alguien hizo algo, es decir obtener los comportamientos/competencias de las
personas consideradas excelentes por la empresa en el desempefo del puesto(la proporcion
ideal seria 60-40% del total de la muestra), pero tiene las limitaciones de cualquier entrevista; es
decir, flexibilidad, pero también subjetividad, asi como un analisis critico de las cualidades
presentes en los incidentes favorables o los ausentes en aquellos desfavorables. Lo que en
realidad se hace es tomar ejemplos de la conducta en la vida real, relacionados con situaciones
presentadas en el propio trabajo y realizar un analisis de las formas de reaccién, de solucién, de

resultados, etc.

La comparacion entre los atributos que se perciben en los empleados que de un modo continuo
obtienen desempefio mas exitosos, con respecto a aquellos con rendimientos medios
proporciona pistas sobre los atributos o competencias destacadas y deseables en un puesto de

trabajo.
La entrevista: Permite no sélo una descripcion, sino informaciones sobre lo que la persona que
ocupa el puesto considera que es importante o dificil pero poco aporta fuera de la mera

descripcién de actividades.

Paneles de expertos: Uno de los objetivos del panel de expertos consiste en transformar los retos

y estrategias a los que se enfrenta la organizacion, teniendo en cuenta factores socio-politicos,
econdmicos, tecnolégicos, etc; en las formas de conducta requeridas a sus colaboradores para
afrontarlas con éxito. En el panel de expertos participan un grupo de directivos buenos
conocedores de los puestos a analizar asi como del area de RRHH y personas con clara visién

del futuro dentro de la organizacion.

Resulta fundamental que los participantes en un panel de expertos gocen de un alto prestigio
dentro de la empresa lo que dotara de la mas alta credibilidad y posibilidad de venta interna
desde la direccion al resultado obtenido. Una variante de esta técnica es la aplicacion del método
de expertos o método Delphi(por rondas, de A. Cuesta) en la determinaciéon de competencias,
donde se tienen en cuenta los criterios del panel de expertos y donde la toma de decisiones en
grupo es muy importante. Esta toma de decisiones grupal tiene ventajas sobre las decisiones
individuales, puesto que los grupos generan informacion y conocimientos mas complejos, los
recursos de varios individuos aportan al proceso de decisibn mas entradas, asi como
heterogeneidad, pues ofrecen mayor diversidad de puntos de vista, lo que permite considerar
mas angulos, alternativas y establecer una sinergia positiva que incremente el desempefio

organizacional.

Las evidencias indican que los grupos casi siempre superaran el desempefio de incluso el mejor
individuo, por lo que toman decisiones de mayor calidad. Ademas ellos llevan a una mayor

aceptacion de la solucion, pues los miembros del grupo, que participaron activamente en la toma
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de la decisidn, se inclinan a respaldarla con entusiasmo y a estimular a los demas a que la

acepten.
La descripcion de la conducta definida mediante el panel de expertos no proporciona por si sola
una base solida para una Gestién de Recursos Humanos que verdaderamente afada valor. Por

lo tanto, sera necesario recurrir a tomar ejemplos de la vida diaria.

La entrevista Focalizada: Esta entrevista sigue la metodologia de la de Incidentes Criticos ya

citada. La técnica utilizada consiste en detectar el nivel de desarrollo de las competencias de la
persona mediante una estrategia estructurada de preguntas, se fundamenta en obtener la mejor
prediccion de que el evaluado posee las competencias requeridas en el puesto, al obtener
evidencias de conductas que demuestran que esa persona ya ha utilizado esas competencias en

el pasado.

Estas entrevistas que nos proporcionaran una informacion muy valiosa sobre las competencias
de los evaluados deben ser llevadas a cabo por técnicos de RRHH entrenados en la metodologia

o por consultores externos.

Es evidente que la herramienta lleva aparejado un coste importante desde el punto de vista
economico y de tiempo ya que, en muchos casos, pueden incluir desplazamientos del evaluado o
evaluados o del propio evaluador. La ventaja estriba en ser una técnica de muy alto valor
predictivo. los resultados obtenidos permitirdn conocer las capacidades individuales medidas a
través de conductas y comportamientos(competencias) y, en consecuencia, el grado de
adecuacion al puesto(puntos fuertes / oportunidad de mejora) al que aspira el evaluado. Si bien,
este tipo de entrevista se centra en particular en aquellas competencias de perfil sobre el que se
incluya, no resulta excluyente para la deteccién de cualquier otra no incluida en el perfil, de ahi el

alto valor predictivo de la técnica.

Assesment Center: Esta técnica de diagndstico es sin dudas la de mayor valor predictivo al estar

basada en el resultado de diferentes pruebas y distintos observadores(consultores externos y
observadores internos de la empresa, entrenados en la técnica) los participantes pueden oscilar
entre seis y diez en cada grupo y su duracién también puede variar entre uno y tres dias, siendo

lo normal, un dia y medio.

El proceso metodoldgico consiste en crear situaciones que simulen la realidad laboral en que se
ha de desenvolver la persona. Por tanto, el desarrollo de las pruebas se recomienda que sean
especificas para el puesto y adoptadas a la cultura de la empresa aunque también existen

pruebas standard en el mercado. Dentro de las ventajas de esta técnica se pueden citar:

> Se adaptan al entorno concreto del puesto y de la empresa

> Permite agrupar un nimero importante de participantes
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> Los participantes pueden alcanzar un mayor conocimiento de si mismos asi como
del puesto al que optan, acrecentando sus posibilidades de desarrollo personal
Pero también tiene inconvenientes como:
Coste econdémico y de tiempo derivado de:
Necesidad de formar a los evaluadores internos

Desarrollar y validar las pruebas especificas

YV V V VYV VY

Duracion de la realizacion de la técnica.

Otras técnicas que se aplican para determinar las competencias son:
» Cuestionarios de analisis de puestos

» Observacion.

Finalmente, es necesario aun desarrollar formas de combinacion de los resultados de los
distintos métodos de recoleccion de informacion, ya que se fundamentan sobre premisas y
formas de evaluacion diferentes. Hasta ahora, las soluciones a este aspecto no son del todo

satisfactorias, por estar cargadas aun de subijetividad.

En la tabla 1.1 se puede observar una comparacion de la capacidad predictiva de los diferentes

métodos de evaluacion mencionados anteriormente.

icas de evaluacion ez predictiva
Assesment Center 0,65
Entrevista Focalizada 0,61
Paneles de expertos 0,54
Entrevistas de incidentes criticos 0,53
Cuestionario de Analisis de 0,39
puestos

Observacion 0,23
Entrevista Tradicionales 0,05a0,19

Tabla # 1.1 Comparacién de los distintos métodos de evaluacién, Spencer y Spencer (1993)

Debe tenerse en cuenta que existen dos enfoques para determinar las competencias que
conforman el perfil: el enfoque conductista, que identifica a los trabajadores como los que han
alcanzado los mejores resultados y de ahi se deriva el perfil bajo el supuesto de que, si el mejor
desempefio se convierte en un estandar, la organizacion en su conjunto mejorara su
productividad. El otro enfoque es el funcionalista e indica que los trabajadores no son todo en la
definicion de las competencias; que hace falta ademas que la direccion defina que tipo de
competencias espera de sus colaboradores para alcanzar sus metas.

Teniendo presente estos dos enfoques deben seleccionarse los expertos, logrando asi un menor

margen de error a la hora de confeccionar los perfiles.
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1.5.2 Relacion del perfil de competencias con las actividades claves de Recursos

Humanos.

Segun Cuesta(2000), el perfil de competencias tiene una conexién técnico organizativa basica;
en particular con la formacién, la seleccién, la evaluacion del desempefo (evaluacion de
competencias) y la compensacion laboral (anexo 5A). O sea el perfil garantizara que estas
actividades claves de recursos humano sea mas factibles, confiables y tengan mejores
resultados porque mas explicitos sean los perfiles y mientras mas tengas definido los requisitos
que garanticen el buen desempeno en un puesto, mejor sera la seleccion, la evaluacion del
desempefio y las actividades formativa que debera desarrollar la organizacion para lograr que los

ocupantes del puestos se adecuen al perfil de competencias establecido.

Una vez confeccionados los Perfiles de Competencias los mismos podran ser utilizados cada vez
que se requiera una persona con las caracteristicas especificas para desempenarse en dicho
puesto por lo que ello contribuye a un adecuado reclutamiento. Si lo relacionamos con la
determinacion de necesidades de aprendizaje el analisis de puesto y el correspondiente Perfil de
Competencias es importante, pues en el que quedan diferenciado los requisitos de formacioén que

deben poseer las personas, lo que repercute en la formacion de los programas de formacion.

El Perfil de Competencias tiene también estrecha relacion con los programas de higiene y
seguridad que se desarrollan en la organizacion, es a partir de ella sobre la base de las
condiciones de trabajo que se podra conocer hasta qué punto las condiciones en que elabora el
individuo son seguras o si este ambiente puede ocasionarles riesgos o enfermedades
profesionales.
Por otra parte el Perfil de Competencias también constituye la base para:

» La identificacién del potencial.

»  Evaluacion de Desempefio.
»  La promocion.
>

Los planes de carrera.

Como se planteaba anteriormente la gestion de recursos humanos basada en competencias
facilita la ejecucion de las funciones de administracion del talento, dentro de ellas se hara

referencia a la seleccién de personas atendiendo a los intereses del presente trabajo.

Para el proceso de seleccién es de vital importancia la existencia y actualizacién del perfil de
competencias, ya que este proceso se inicia con la identificacion de las competencias,

estableciendo de esta forma su idoneidad del candidato para la ocupacion a la que aspira.

Hay que tener en cuenta que el objetivo de cualquier empresa debe ser: buscar un candidato
para la organizacion y no un candidato para un puesto o sea tratar de seleccionar personas
polivalentes y flexibles que no solo sean idoneas para un puesto determinado dentro de la

organizaciéon sino para varios puestos dentro de esta, otra forma de explicar lo expresado
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anteriormente seria buscar personas que dispongan de un amplio conjunto de competencias que

le permitan actuar frente a diferentes situaciones laborales propias de la organizacion.

Haciendo referencia a Cuesta(2000), es importante la consideracion actual de las competencias
futuras previsibles, pues la dinamica empresarial de hoy hacen superar el concepto de

seleccionar para un puesto X, y mas bien se aprecia al puesto en su evolucion X, Y, Z.

El enfoque de competencias es importante para la seleccion del personal porque puede apoyarse
ya no sobre diplomas, sino sobre capacidades demostradas, por lo que es de vital importancia

que

la organizacién haga explicito un modelo de gestion por competencias vinculado a la voluntad de
la empresa y con una clara especificacion de las mismas.
Lo anterior demuestra como el perfil de competencias tiene una estrecha interrelacion con todos

los subsistemas de la gestion de recursos humanos.
1.6 Modelos de Gestion por Competencias

Un modelo de gestion por competencias es el de Maria Rita Gramigna(2003), este se instala a

través de un programa que contempla los siguientes pasos que se suceden de esta manera:
Sensibilizacion: Para lograr el éxito es fundamental la adhesion de las personas claves que

gerencia los puestos de trabajo. La sensibilizacion de este publico, en busca de un compromiso,

es la primera etapa del proceso.
Esta sensibilizacién podra ser realizada a través de metodologias variadas como:

» Reuniones de presentacién y discusion del modelo, para el desarrollo y adquisicién de
nuevas competencias.
> Focus de discusién que tendran como finalidad detectar las falencias del modelo vigente.

» Participacion en charlas o seminarios especificos que traten el tema.
Andlisis de los puestos de trabajo

Una vez lograda la adhesion y compromiso de la alta gerencia y las personas clave, se inicia la

segunda etapa. Dos acciones son fundamentales en este momento:

> Verificar si las misiones o planes estratégicos de las areas en particular son compatibles con
la mision de la empresa.

» Realizar una descripcion completa de cada puesto de trabajo, listando las actividades

correspondientes a cada uno.

Definicion del perfil de competencias requeridas
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La tercera etapa consiste en listar las competencias requeridas para cada area y delinear los

perfiles sobre esta base.
Evaluacion sistematica y redefinicion de los perfiles.

» El proceso de evaluacion y redefinicion de perfiles es fundamental para el éxito del modelo.
» La plana gerencial sera responsable del acompafiamiento y desarrollo de sus equipos,
identificando los puntos de excelencia y los de insuficiencia.
» Los colaboradores que demuestren un desempefio acorde o encima del perfil exigido
recibiran nuevos desafios y seran estimulados a desarrollar nuevas competencias.
> Los colaboradores que presenten un desempefio por debajo del perfil exigido, seran

entrenados y participaran de programas de capacitacion y desarrollo.

Al establecer un modelo de gestion por competencias, segun Maria Rita Gramigna(2002) se

hacen necesarios adoptar algunas premisas basicas que avalaran las acciones gerenciales:

1.  Concientizarse de que cada tipo de negocio necesita personas con perfiles especificos y
que cada puesto de trabajo existente en la empresa tiene caracteristicas propias y debe ser

ocupado por profesionales que posean un determinado perfil de competencias.

2. Reconocer que aquellos que ocupan puestos gerenciales, son responsables de ofrecer

oportunidades que permitan el desarrollo y adquisicién de nuevas competencias.

3. 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

podran agregarsele nuevos desafios

Estas premisas basicas deben ser difundidas hasta que sean parte de la cultura general y sean
interiorizadas en las actitudes y comportamientos de todos.
La gestiébn por competencias, segun este modelo, ademas de suplir estas lagunas, aporta

innumerables ventajas como:

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

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

3. La identificacion de los puntos débiles, permitiendo intervenciones de mejora que garantizan
los resultados.

4. EIl gerenciamiento del desempefio sobre la base de objetivos medibles, cuantificables y con
posibilidad de observacioén directa.

5. Elaumento de la productividad y la optimizacién de los resultados.
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6. La concientizacion de los equipos para que asuman la co-responsabilidad de su auto
desarrollo. Tornandose un proceso de ganar-ganar, desde el momento en que las
expectativas de todos estan atendidas.

7. Cuando se instala la gerencia por competencias, se evita que los gerentes y sus
colaboradores pierdan el tiempo en programas de entrenamiento y desarrollo que no tienen
que ver con las necesidades de la empresa o las necesidades particulares de cada puesto de

trabajo.

Otro modelo de gestién de competencias es el planteado por Domingo J. Delgado(2000). En este
trabajo, y como una primera contribucion a la comprension de la Gestion por Competencias y a la
visualizacion de su bondades, se presenta:
A. Un modelo holistico para la Gestion por Competencias y sus componentes
interrelacionados (grafico 1.1).
B. Un conjunto de premisas y conceptos que se basan dicho modelo.
Algunas ideas entorno al reenfoque de la Gestion de RRHH por competencias (grafico
1.2) y, por ultimo un proceso de consultaria mediante el que se construye la estructura
para la Gestion de Competencias en la organizacion.
A. Modelo Halistico

Gestian del Aprendizaje
Conocimiento Organizacional

Grafico 1.1 Modelo holistico para la Gestion por Competencias y sus componentes
interrelacionados

B. Conjunto de premisas y conceptos sobre los qgue se basa el modelo.

» El caracter holistico de este modelo radica en dos caracteristicas:

1. La Gestidn del activo que representan las competencias, se concibe en un sistema donde
se interrelacionan la estrategia, el conocimiento (Gestion del Conocimiento Aprendizaje
Organizacional y Gestion por Competencias), la tecnologia, los procesos y los recursos.

2. La competencia integra las dimensiones:

a) Caracteristicas personales y sociales (aptitudes emocionales sobre las que se
conforman la inteligencia emocional)

b) Conocimientos y habilidades técnicas contextualizadas a los procesos de trabajo.

La instalacién de un modelo de Gestidén por Competencia supone, entre otras cosas, un cambio
cultural en cuanto a como la empresa valora el conocimiento (lo capta, selecciona, organiza,

distingue y presenta), y le da importancia, aprende de su propias experiencias y a enfocarse en
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adquirir, almacenar y utilizar el conocimiento para resolver problemas, anticiparse al mercado,

proteger sus activos intelectuales y aumentar la inteligencia y adaptabilidad de la empresa.

» Gestidon de Competencias es el proceso que consiste en administrar el activo intelectual e
intangible que representan las competencias en las personas.

» Las competencias, bajo este enfoque, son unidades de actuacién que describen lo que
una persona debe saber y poder hacer para desarrollar y mantener un alto nivel de
desempefo. Incluye aspectos cognitivos, afectivos, motores y de experiencia. Las
competencias se organizan en torno a unidades: Roles, posiciones y procesos, que
constituyen en si la estructura social del trabajo en la empresa.

» El Modelo de Competencias en este enfoque holistico incluye:

- Las competencias Organizacionales, que suponen un rango diferencial en el mercado.

- Las competencias corporativas, que debe poseer todo el personal para corresponder con su
desempenio a la oferta de valor que hace la empresa a sus clientes.

- Las competencias de Rol, que comparten los que desempefian un conjunto de
responsabilidades comunes (por ejemplo: Lideres, Coordinadores o Personal de Apoyo)

- Las Competencias de Posicidon, que corresponden a las que estan contextualizadas en
procesos de trabajo especifico (por ejemplo, Lideres de Proyectos de ingenieria,

Coordinadores de Proyectos de Produccion, etc.)
» Laidentificacién y la construccion de una competencia suponen:

- Que la competencia esté asociada a un desempefio especifico que debe agregar un valor
cuantificable.

- Que la competencia esté redactada de tal forma que pueda resultar en un insumo util para
los diferentes sub-procesos de la Gestién de RRHH: seleccion, evaluacion del desempenio, el

propio desarrollo de competencias, incluso la compensacion y otros.

C. Reenfogue de la Gestién del RRHH por competencias




@ 111

CIMEX Autor: Osdanay Diaz Izquierdo

Objetivos Estratégicos
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Como se representa en el grafico, el modelo de competencias es el insumo fundamental que
orienta la administracion del Recurso Humano y la inversién de los activos de competencias en
procesos clave para la empresa. En la gestion se produce un intercambio de informacion que
permite a cada proceso obtener las competencias como insumos y, al modelo, informacién para

su mantenimiento y actualizacion.

Algunas de las razones, segun Domingo J. Delgado M.(2000), que justifican cambiar a un
esquema de Gestion por Competencias.
1. La Gestidn por Competencia alinea la gestion de los recursos humanos a la estrategia del

negocio (aumentan su capacidad de respuesta ante nuevas exigencias del mercado)

2. Las competencias son las unidades de conocimiento que permiten operacional la

administracién del capital humano.

3. La administracion adecuada de los activos que suponen las competencias, asegura el

sostén de las ventajas competitivas de la empresa.

4. Los puestos, cargos o posiciones se disefian partiendo de las competencias que se

requieren para que los procesos alcancen el maximo desempefio.

5. El aporte de valor agregado via competencia, puede ser cuantificado incluso en términos

monetarios.

1.7- Métodos utilizados en la determinacién de las competencias.

Las competencias, como la base de este nuevo enfoque de gestion, debe determinarse de forma
precisa para cada cargo de la organizacién, de manera que se conozcan todos los elementos
que la componen y de esta manera pueda servir como instrumento en la gestién efectiva de los

recursos.
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Existen diferentes modelos para determinar estas competencias, entre los que se encuentran el
Método de Experto o Delphi por rodas (Cuesta, 2000). Este método es uno de los mas
importantes para la determinacién de competencias, se realiza mediante un trabajo creativo en
grupo. Para este método se selecciona un grupo de expertos, los cuales son sometidos a varias
rondas de preguntas, con las que se pretende determinar mediante un consenso de los
miembros del grupo las competencias para cada puesto que se analiza, también se llevan a cabo

calculos estadisticos que lo fundamentan aun mas.

Otro de los métodos es el Método DACUM (Developing a Curriculum) (INATEC, OIT, 1997), que
permite determinar las funciones y tareas que realizan los trabajadores en un trabajo o area
ocupacional dada, se que utiliza la técnica de trabajo en grupos, los cuales son formados por

trabajadores experimentados en la ocupacién bajo analisis. Para hacer un taller utilizandole

DACUM se forman grupos entre 5-12 personas; quienes, orientados por un facilitador describen

lo que se debe hacer y saber-hacer en puesto de trabajo de manera clara y precisa.
Pasos a seguir para determinar el perfil mediante el Método DACUM.

Seleccionar empresas segun el perfil a elaborar.

Seleccionar trabajadores expertos del area segun el perfil a desarrollar.
Orientar al grupo de expertos sobre el método DACUM.

Analizar la descripcidn de la ocupacién a considerar.

Identificar las tareas.

YV V V V VYV VY

Repasar y afinar la descripcion de las funciones y tareas senalando las que son de

entrada

Y

Organizar las funciones con sus respectivas tareas en un grafico de Gantt.

» ldentificar los conocimientos relacionados, actitudes, equipos, herramientas y materiales.

El resultado se suele mostrar en la llamada “carta DACUM” o “mapa DACUM” en la cual se
describe el puesto de trabajo a partir de las competencias y sub-competencias que lo conforman,
como muestra la tabla 1.2. La tabla DACUM, también incluye los conocimientos necesarios,
comportamientos, conductas, equipos, herramientas a usar, opcionalmente, el desarrollo futuro

de un puesto de trabajo.

Competencia A

Sub-competencia A1

Sub-competencia A2

Sub-competencia A3

Sub-competencia A4
Etc.
Tabla 1.2 Enunciado tipico de una carta DACUM
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Limitaciones de DACUM son:

» Se queda en el curriculo; no deriva a normas de desempefio ni a una estrategia de

formacion y evaluacion.

» Dificil de convertirlo en un instrumento de gestién del aprendizaje de personal en la
actividad cotidiana por parte del supervisor o instructor.
» Los conocimientos y actitudes requeridas se quedan sin referencia especifica,

convirtiéndose facilmente en un listado abierto de requerimientos.

El Modelo SCID (Desarrollo Sistematico de Curriculum Instruccional) (Merten, 1997) también es
utiliza como herramienta para determinar las competencias. El SCID es un analisis a fondo de las
tares, tomandose como base las tareas enunciadas en el mapa DACUM, o bien, partiendo de
subprocesos productivos identificados por observaciéon y entrevistas directas con personal. El
procedimiento SCID es similar al DACUM; se selecciona un grupo de trabajadores expertos y
supervisores, quienes colectivamente analizan las tareas paso a paso, uniformando entre ellos
los criterios acerca de la ejecucion de las tareas, a partir de un consenso que se va construyendo
en cada uno de los componentes del esquema. A diferencia de DACUM, el SCID es mas

absorbente en tiempo.

ElI SCID parte de la concepcion de que para la evaluacion del trabajador y para la elaboracién de
las guias didacticas, es indispensable pero no suficiente, tener formulados los criterios y
evidencias de desempefo. Considera que para garantizar el desempeno observado, deben
cumplirse un conjunto de factores inherentes al contenido de la tarea: conocimientos basicos
necesarios para poder aprender; conocimientos necesarios para el desarrollo de la habilidad; el
cumplimiento de las normas de seguridad en el trabajo; actitudes y comportamientos que
conducen al desempeiio destacado del trabajador; decisiones que el trabajador tiene que tomar;
la informacion precisada para tomar las decisiones; los errores que pueden ocurrir cuando la
decision se toma equivocadamente; y, las herramientas, equipos, maquinarias y materiales

(insumos), que intervienen en el trabajo.

Las limitaciones del SCID son:

» Puede resultar en un proceso largo para los integrantes del grupo «experto».

» Suelen repetirse conocimientos y habilidades requeridas en diferentes
subcompetencias o tareas, lo cual demanda un esfuerzo integrador adicional para

establecer el programa o plan de capacitacion.

» Se genera mucha informaciéon que después debe convertirse en un instrumento de

gestién practica.
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Modelo AMOD (Adams, 1995), se utiliza para determinar competencias. EIl AMOD parte de los
mismos principios basicos que el DACUM, de que son los trabajadores expertos quienes mejor
pueden expresar las competencias requeridas en el trabajo o la funcién. La diferencia con
DACUM vy especialmente con SCID, radica en que el AMOD busca establecer una relacion
directa entre los elementos del curriculum, expresados en la forma de un mapa DACUM, la

secuencia de formacion y la evaluacién del proceso de aprendizaje.

Para realizar el AMOD, una vez efectuado el mapa DACUM se produce, con el comité de
expertos, a identificar grandes areas de competencia. Las areas de competencia se organizan
secuencialmente en la forma mas recomendable posible para que su orden facilite el dominio por
el trabajador durante la capacitacién. Para cada una de las areas de competencia se asignan, a
opinion de los expertos, las sub-competencias y las habilidades en orden descendente de
complejidad. Se usa para facilitar la formacién del trabajador y guiar al instructor. Suele utilizarse
para que los trabajadores se autoevalien y definan de forma auténoma sus necesidades de
capacitacion preguntandose ;Cdémo resultaria evaluado en esta competencia?. Estos elementos
o competencias una vez determinados deben ser medidos para tener una idea clara del potencial

de las personas.

Las limitaciones de AMOD son:

» No lleva a una clara definicion del estandar de ejecucion requerida ni tampoco a los
conocimientos subyacentes y las actitudes; esto dificulta hacerlo compatible con el

analisis funcional, por ejemplo.

» En relacion al punto anterior, existe el riesgo de que predominara la subjetividad en la

evaluacion, y con ello la posibilidad de un conflicto de relacion laboral.

» Genera poca informacion para desarrollar guias didacticas de apoyo al desarrollo de la

competencia.

1.8 Medicion de competencias.

Segun Vara Garcia(1999), las competencias deben medirse con el objetivo de comprobar que
desempefa un puesto de trabajo tiene la caracteristica necesaria para hacerlo de la forma mas

exitosa posible.

Gracias a McClelland todas las competencias se pueden medir, las competencias de
conocimientos y habilidades son mas faciles de medir porque son mas visibles, mientras que las
actitudes, rango, valores y motivos, que son la clave de los comportamientos, exigen un mayor
rigor en su medida, ya que son mas dificiles de descubrir; este modelo se conoce como el

modelo de iceberg. Segun McClelland y discipulos las competencias se pueden ordenar en
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escala ascendente de comportamiento, en funcién de la intensidad de accién, la complejidad y el

horizonte de tiempo (anexo 4).

Las competencias son susceptibles de medir en tanto existen instrumentos tale como:
» Cuestionarios de motivacion, empatia, manejo del estrés.
» Inventarios de valores
» Manejo del conflicto.
>

Tests proyectivos

Que miden la estabilidad emocional y orientacién a resultados. Y a su vez estos recursos
pueden ser desarrollo mediante procesos grupales de autoconocimiento, sensibilizacién personal
o procesos de apoyo, seguimiento individual o tutorias que amplian el espectro del conocimiento
que tiene la persona de si misma y el dan el soporte y herramientas para resolver los problemas

emocionales que se derivan de sus vivencias.

El tema de la medicion es necesario en cuanto permite identificar el estado actual de los recursos
y las habilidades y posibilita proyectar su potencial y correcto desarrollo. La identificacion de tales
habilidades y recursos es cada vez mas imperiosa y su deteccién requiere de instrumentos
confiables y validos que permitan interpretar y anticipar el futuro comportamiento de la persona.
Pero no solo el instrumento de por si hace que la medicion sea predictiva, las habilidades de
observar y medir son basicas para interpretar, ajustar y disefiar un proceso unico e individual. En
la actualidad, el mercado esta saturado de técnicas e instrumentos que vaticinan la medicién sin
mayor esfuerzo interpretativo y que ha caido en manos de personas que no posean la
preparacion suficiente para hacerlo: de hecho tal medicién se reduce a un cuestionario que
agrupados los resultados en una poblacion global, ofrece parametros generales que bien pueden
ser aplicados ser aplicados a unos y otros sin mayor aporte a la individualidad. Todo ello ha
desvirtuado el valioso aporte de un proceso de medicion que respete y rescate las diferencias de
cada persona y ademas construya a partir de ellas. Complementario al proceso de medicion esta
la retroalimentacion que involucra directamente al evaluado, lo hace participe y actuante activo
de su propio desarrollo, le agrega objetividad y le resta temor al proceso, y en general, lo
enriquece. Con todo ello, la medicién se convierte en el primer paso para el desarrollo, pero es
suficiente en la medida en que se puede quedar en un autoconocimiento que amplia el espectro
de la persona pero no mejora, ni cambia ni permite por si sola crecer. Por esta razén el trabajo
de formacién, capacitacion, entrenamiento y seguimiento individual que se apoya en la

autorreflexion, fortalecen el proceso y lo complementan.

La medicion de recursos y competencias en el entorno laboral aportan al crecimiento individual y
organizacional, en la medida en que se descubren talentos, objetiviza la informacién respecto a
fortaleza y debilidades y crea un ambiente propicio para la retroalimentacion y la implantacion de
los procesos de desarrollo. Aquellas organizaciones que descubren su importancia estimulan la
autopercepcion individual y empresarial necesaria para reforzar el ser competentes mas que

competitivos. Encuentran elementos claves para el mejoramiento interno independientemente de
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si otras organizaciones competidoras lo hacen y enfocan sus esfuerzos en aprovechar al maximo
el talento y las habilidades de las personas que son quienes dirigen los procesos, los modifican,
los cambian, los transforman y convierten los esfuerzos en resultados. Detectar los talentos,
recursos y habilidades, es pues, tarea de aquellos que estan conscientes del mejoramiento
continuo y saben que es en el interior de la organizacidon en donde van a encontrar los obstaculos
u oportunidades para crecer. Pero es el que requiere mayor esfuerzo y dedicaciéon, mayor

paciencia pero el que da resultados a mas largo plazo, de mayor permanencia y continuidad.

La evaluacion del desempeino por competencias se halla integrada a los distintos procesos de
Recursos Humanos, fundamentalmente ligada al desarrollo de los empleados. Muchas
empresas, cuando inician un esquema de Gestidn de Recursos Humanos por Competencias lo
hacen a partir de la evaluacion del desempeno. Si de la direccién estratégica de recursos
humanos se trata, es imprescindible que la misma se expanda a todos los subsistemas en

relacion al personal.

Segun Cuesta(2000), la evaluacion del desempefio por competencias se enfoca esencialmente
en el desarrollo, en lo que las personas “seran capaces de hacer” en el futuro. A esa gestion, el

pensamiento estratégico y la proactividad le son inminentes.

Vara Garcia(1999), las competencias se miden con el objetivo de comprobar que la persona que
desempefa un puesto de trabajo tiene las caracteristicas necesarias para hacerlo de la forma
mas exitosa posible. El primer paso para medirlas es definir qué competencias tienen los mejores

en cada puesto para lo que es necesario la confeccion de un perfil de competencias.

Es pertinente aclarar que no es lo mismo evaluara por competencias que evaluar a través de la

competencia.

La evaluacion a través de la competencia, es medir el desempefio del personal a través de

mecanismos de competencia(el mejor o los mejores gana y obtiene un premio por su esfuerzo).

Lo que fue un derecho del empleador para juzgar y premiar o castigar, es hoy un beneficio para
el empleado, ya que contribuye al proceso de su carrera, y un instrumento clave para la empresa,

que le permite coordinar el capital humano con sus estrategias y su vision(Martha Alicia, 2003).

Medir el desempefo del personal a través de mecanismos de competencia donde el mejor o los
mejores ganan y obtienen un premio por su esfuerzo. Existen algunas reglas para la evaluacién a
través de competencias.
Se deben dar iguales oportunidades a los evaluados.
Se deben establecer los criterios de evaluacion con claridad.
Se deben introducir mecanismos de evaluacion que no afecten el desempefio de los
opuestos(Las acciones de uno afecten las de otro).

Es pertinente establecer premios, por el mejor desempefio.
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Este método de evaluacion al igual que el viejo, se concibe como un sistema que mantiene la
necesaria coherencia con los objetivos empresariales. En términos generales y a pesar del
debate actual sobre el concepto, se puede aceptar que este es el enunciado general de un

conjunto de

valores, actitudes y conocimientos que se aspiran alcanzar al finalizar un proceso de cualquier

indole.

El logro debe responder a las preguntas: ;Qué se desea lograr?, ; Cémo se va a alcanzar lo que
se pretende?, ;En qué condiciones?, s Por qué y para qué?.

Asociado al concepto de logro aparece el de “indicador” como un indicio, sefial, rasgo o conjunto
de rasgos, datos e informaciones perceptibles que al ser confrontados con lo esperado e
interpretados de acuerdo con una fundamentacion teérica, pueden considerarse como evidentes
significativas de la evolucién, estado o nivel que en un momento determinado presente el

desarrollo humano(Res. 2343).

Evaluar el desempefio no debe verse desde la perspectiva del empleado como un momento de
“rendir examen “sino como una oportunidad de expresarse y mejorar. Las empresas que lo
logran, mejoran en todos los aspectos, desde el clima laboral hasta los indices que miden la
rotacion y calidad de vida del personal. Y, desde ya, también optimizan el logro de los objetivos

organizacionales.

Con los objetivos individuales(resultados) y con un descriptivo de qué hace falta para
lograrlo(competencias) se tendra entre las manos una herramienta para medir el desempefio y

aportar a los resultados globales esperados(Martha Alicia, 2003).

En al evaluacion por procesos se parte de las necesidades de los sectores que se van a evaluar,
con el fin de elaborar los logros que seran analizados a través de objetivos. En este caso, los
resultados son la conjuncion de la mayoria de los componentes del proceso, pero

fundamentalmente la consecucion de los logros sefialados en el punto de partida del proceso.

En los sistemas normalizados de certificacion de competencias laboral, la evaluacién de
competencias adquiere la connotacién de un proceso de verificacion de evidencias de

desempefo contra el estandar definido en la norma.

Los organismos certificadores son los responsables por la acreditacion de organismos

evaluadores y por la verificacion de la calidad de uso procedimientos de evaluacion.

Los centros de evaluacion no son estrictamente lugares fisicos ubicados en una sola area,
pueden estar dispersos geograficamente para cumplir mejor su objetivo. Pero, con el fin de ser

acreditados como evaluadores, deben demostrar idoneidad en cuanto a sus recursos fisicos,
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personal, instrumentos para la realizar las evaluaciones, procedimientos utilizados y mecanismos

de aseguramiento interno de la calidad.

A su vez, existen normas de competencias para los evaluadores que se refieren a aspectos
como el manejo de instrumentos y procedimientos de evaluacion, las pruebas y demas
instrumentos de evaluacién de evidencia indirecta, la competencia del verificador interno y del
verificador externo y la competencia para evaluar evidencias histoéricas. Cualquier evaluador

debe demostrar competencia en estas areas.

El sistema prevé un mecanismo de apelaciones para los casos en que los candidatos no
manifiestan acuerdo con el resultado de su evaluacién; también para los centros evaluadores no
satisfechos con su proceso de acreditaciéon y aun para los organismos certificadores. Todo ello

en relacion con el nivel superior, ante decisiones tomadas por estos.

Es necesario distinguir la evaluacién de la mediciéon. La medicién es un dato puntual, mientras
que la evaluaciéon es un proceso permanente; la medicidon es cuantificacion, mientras que la
evaluacion es valoracion(bueno, malo, aceptable, regular, ventajoso, desventajoso, de buena
calidad, de baja calidad, etc. “La medicién es un dato mas que se utiliza en el proceso de
evaluacion”. La evaluacion incluye la medicion(cuantitativa o cualitativa) y la supera hasta llegar a

los juicios de valor que sea del caso.
1.9 Cuba en el Universo de las Competencias

Las organizaciones en Cuba desarrollan sus actividades dentro de un contexto nacional matizado
por un proceso de transformaciones asociado a la reinserciéon de la economia doméstica al
contexto econdémico internacional sobre la base de nuevos patrones de gestion. Bajo estas
circunstancias ha sido necesaria la busqueda y la aplicacion, en actividades especificas y de
forma flexible, de nuevas formas de organizacion y direccion de la economia, asi como de las
estructuras y formas de funcionamiento de organismos y empresas, con el objetivo de lograr la
maxima

eficiencia, partiendo del principio de que siempre deberan predominar los intereses del pais en

su conjunto.

De lo anterior se infiere la necesidad de crear organizaciones flexibles, capaces de adaptarse
permanentemente a los cambios, a partir del desarrollo de capacidades de respuesta a las
condiciones del entorno. La complejidad que presenta el sistema organizacional, unida a las
caracteristicas del nuevo entorno con el que tiene que interactuar, demanda cambios importantes
en los modelos gerenciales de las organizaciones. En consecuencia, los conocimientos,
habilidades y actitudes de los directivos deben corresponderse con las nuevas exigencias
internas y externas. Estos cambios deben imponer nuevas cualidades en las organizaciones y en
sus sistemas gerenciales para garantizar una adecuada capacidad de respuesta al entorno. Es

necesario, por tanto, un cambio en los paradigmas gerenciales.
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Segun Orlando Gutiérrez Castillo(2001) la gerencia de las organizaciones en Cuba tiene un doble
reto en las condiciones actuales: por un lado, es necesario transitar hacia nuevas formas de
gestion en funcién de la insercién de la economia al mercado internacional; mientras que, por
otro, tiene que lograr esto en medio de un contexto donde se pone de manifiesto un proceso de
transicion de paradigmas gerenciales a nivel mundial. Para enfrentarlo, deben poner en tensiéon
todas las fuerzas a su alcance, a la vez que se identifican los principales problemas y debilidades
a fin de superarlas. Esta es la via mas expedita para poder aprovechar las oportunidades del

entorno y evadir o neutralizar las continuas amenazas que éste les impone.

El Ministerio de Trabajo y Seguridad Social (MTSS), propone y controla la politica general de
capacitacion técnica de los recursos laborales, en coordinacion con los organismos
correspondientes. Participa conjuntamente con otros Ministerios y organismos en la formacién
profesional en la Educacion técnica y Profesional en la Educacion Superior, en la capacitacion de
los recursos laborales y en la competencia laboral. Por intermedio de la Direcciéon de Recursos
Laborales, participa con casi todos los organismos publicos y de la administracion mixta, en lo
relativo a los sistemas de capacitacién de sus subordinados. Conjuntamente con el Ministerio,
también trabajan los sindicatos en el tema formacién profesional, y en la busqueda de
necesidades y los controles de capacitacion. Se esta trabajando intensamente en los sectores de
la industria basica, la mineria, la mecanica, la industria azucarera, la industria ligera, la hoteleria
y el turismo. Todos los trabajadores han recibido capacitacién y en algunos sectores se ha tenido
que hacer una acelerada actuacion en las calificaciones como en la industria turistica. Las

necesidades de la capacitacidon, estan totalmente descentralizadas y a la medida.

El MTSS esta trabajando en el area de las competencias laborales, y para ello, establecié una
legislacion de soporte que establece el marco juridico necesario, comprendida en el decreto 21
articulos 31 y 32 donde ademas de orientar su aplicacion se estandariza un formato para la
elaboracion de las matrices. Esta legislacién, fue aprobada en el transcurso del afio 1999 y

actualmente se esta aplicando en las empresas.

En el contexto cubano contemporaneo una de las oportunidades mas relevantes que debe ser
aprovechada por las organizaciones en el disefio de estrategias de formacion de sus equipos
gerenciales es, sin dudas, el proceso de implantacion del Sistema de Perfeccionamiento
Empresarial. "El Perfeccionamiento de la Empresa Estatal cubana tiene como objetivo central
incrementar al maximo su eficiencia y competitividad, sobre la base de otorgarle las facultades, y
establecer las politicas, principios y procedimientos, que propendan al desarrollo de la iniciativa,

la creatividad y la responsabilidad de todos los jefes y trabajadores”, Orlando Gutiérrez(2000).

Este proceso de transformaciones en las concepciones, valores, estilos y métodos de trabajo que
se pretende desarrollar requiere, para su éxito, de un nivel de aseguramiento adecuado, que va
desde su propia proyeccion y la determinacion de sus etapas hasta la necesaria implicacion de

las personas. Requiere, ademas, de una correcta evaluacion de la resistencia que,
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definitivamente, se pondra de manifiesto en el proceso. Por ello, es preciso que el proceso de
formacion de los equipos directivos de las organizaciones se oriente a un grupo de lineas
especificas que consoliden el adecuado desarrollo del proceso, entre las que se destacan, por su

importancia el desarrollo de habilidades interpersonales.

Se estudido una metodologia para advertir las necesidades de competencias laborales, lo que
permitird disefar un plan de capacitacion y un sistema de “homologacion” de competencias
laborales. Igualmente, ya se han hecho experiencias de capacitacién en base a las competencias
laborales en el sector turismo. En la érbita ministerial se informa que tiene actividades articuladas

con el Ministerio de Educacién, vinculado a la formacion reglada con la continua, y que el

Ministerio de Educaciéon modifica su programa de formacion reglada de acuerdo a lo que le

sugiere el Ministerio de Trabajo, en cuanto a las nuevas necesidades de los empleadores.

Por su parte, el Instituto de Estudios e Investigaciones de Trabajo, como érgano adscrito al
Ministerio del Trabajo, actua asesorando al Ministerio, pero colabora con los trabajadores y los
empresarios. Se investigdé el modelo y la metodologia de formacion profesional que se adecue al
desarrollo de perfeccionamiento empresarial. En suma, se proyectd un nuevo modelo de

necesidades, de ejecucion y evaluacion de formacioén profesional para el pais.

En todo este marco, el érgano asesor gubernamental, estd trabajando con competencias
laborales y con la polifuncionalidad, como una necesidad para el nuevo modelo a desarrollar, y
se esta articulando la capacitacién laboral, con la tematica de la seguridad e higiene en el

trabajo.
1.10 Conclusiones parciales del Capitulo

> La orientacion externa no puede ser el unico fundamento de la estrategia empresarial, es
preciso recurrir al analisis de los recursos y capacidades disponibles para poder poner en

marcha una estrategia y fundamentan fuertes desventajas competitivas sostenibles.

> Los activos intangibles que tienen su origen en los conocimientos, habilidades, valores y
actitudes de las personas que forman parte del nucleo estable de la empresa constituyen la

fuente del valor mas preciado en la Gestién Empresarial.

> La Gestion del Conocimiento y el Capital Intelectual son hoy en dia dos temas de suma
atencién desde el ambito académico, y empresarial, en el que se constata la iniciativa de
grandes empresas de diferentes sectores de actividad, que estan desarrollando modelos de

clasificaciéon y medicion de intangibles, como guias para la gestion de los mismos.

> La gestion de competencias es hoy concepcion relevante en la Gestién de Recursos

Humanos e implica una mayor integracion entre estrategia, sistema de trabajo y cultura



@ 121

CIMEX Autor: Osdanay Diaz Izquierdo
organizacional. Unida aun conocimiento mas profundo de las potencialidades de las personas

y su desarrollo.

> Existen diferentes Modelos de Gestiéon por Competencias destacandose entre ellos el
Modelo holistico que hace énfasis en un sistema donde se interrelacionan la estrategia, el
conocimiento, (Gestién del Conocimiento, Aprendizaje Organizacional y Gestion por

Competencias), la tecnologia, los procesos y los recursos.

> Los perfiles gerenciales constituyen un listado de competencias que determinan el estado
deseado o perfil de éxito del cargo directivo en cuestién acorde con los cambios y tendencias
que se aprecian en el entorno, asi como con las transformaciones que se dan en el ambiente

interno de la organizacion.

CAPITULO 11 DESARROLLO DEL ANALISIS ESTRATEGICO

2.1 Caracterizacion de la Sucursal CIMEX Centro S.A

La Corporacién CIMEX S.A. es un grupo empresarial privado, de capital estatal cubano, con mas
de veinte afos de experiencia presente en diferentes esferas del mercado tanto dentro como
fuera del pais, se ha caracterizado siempre, especialmente en los Uultimos anos, por un
crecimiento constante, demostrando su capacidad de gestién y avalando su solidez financiera.

Sus balances certificados indican un rendimiento acelerado de sus inversiones anuales.

CIMEX cuenta hasta el presente con mas de ochenta empresas y con diez Sucursales
Territoriales. Existen sucursales en Pinar del Rio (que atiende ademas el Municipio Especial Isla
de la Juventud), Santiago de Cuba que abarca tres Provincias orientales, Matanzas, la Sucursal
Centro que atiende actualmente a Cienfuegos y Sancti Spiritus, debido a que Villa Clara que
antes pertenecia a esta se independizé para formar una nueva Sucursal, centro este (Camaguey
y Ciego de Avila), Oriente Norte (Holguin y Las Tunas) y la excepcional Plaza Carlos Il que es
considerada por su estructura y gestion comercial como una sucursal mas. En el caso de La

Habana, las sucursales atienden solo el comercio minorista.

Las actividades de CIMEX son multiples y vale destacar las que se realizan en el campo del
comercio minorista y mayorista; las representaciones de sus empresas fuera de Cuba; las
operaciones de importacion y exportacion; el turismo, con un grupo de tour operadores y
agencias de viajes; las actividades vinculadas al desarrollo cultural; las empresas de
producciones y servicios especializados; la vasta red de transportacion que alcanza a todo el

pais y su red digital para transmision de datos y facilitar la gestion, entre otras.
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En los ultimos afios CIMEX ha creado cinco cadenas de tiendas con mas de 550 puntos de
ventas a la poblacién. La mayor de ellas es la cadena de tiendas Panamericanas, que vende

articulos de vestir, para el hogar, alimentos, equipos electronicos, entre otros.

CIMEX esta presente en el sector turistico muy especialmente con su agencia Havanatur y su
rentadora de autos Havanautos. Havanatur, es un poderoso Grupo de Turoperadores y una
agencia de viajes, con casi 20 afios de experiencia y con representaciéon en mas de 60 ciudades

de todo el mundo.

Para sus importaciones y exportaciones CIMEX posee su naviera la MELFI MARINE con lineas
regulares de buques porta contenedores hacia el Caribe, Europa y Canada. También cuenta
con su propio agente aduanal, la Empresa ADESA; su publicitaria y comercializadora social,
Imagenes CIMEX; asi como una extensa red de talleres para equipos automotores,

construccion, reparaciones, mantenimiento de inmuebles y técnicos.

La Sucursal CIMEX Centro fue creada mediante un acuerdo de la Junta Directiva de la
Corporacion el 29 de Noviembre de 1996 y mediante escritura publica No. 6617 en Diciembre de

1996, dicha entidad esta subordinada a la Corporacion CIMEX.

El Objeto Social esta en plena correspondencia con el objeto social de la Corporacion CIMEX
que contempla la realizacion de actividades productivas, de caracter comercial mayorista,
minorista y de servicios. Este objeto fue aprobado por la Escritura Publica No. 1071 de fecha 30
de Abril del afio 2001, de la Notaria Especial del Ministerio de Justicia de la Republica de Cuba y
se corresponde con la misidn de la organizacion y la visién que a mediano y largo plazo la misma

ha trazado.

El Objeto Social esta en plena correspondencia con el objeto social de la Corporacion CIMEX
que contempla la realizacién de actividades productivas, de caracter comercial mayorista,
minorista y de servicios. Este objeto fue aprobado por la Escritura Publica No. 1071 de fecha 30
de Abril del afio 2001, de la Notaria Especial del Ministerio de Justicia de la Republica de Cuba y
se corresponde con la mision de la organizacién y la vision que a mediano y largo plazo la misma

ha trazado.

La Sucursal tiene aprobada la realizacién de actividades productivas, de caracter comercial
mayorista, minorista y de servicios, entre las que se pueden relacionar con caracter enunciativo,
pero no limitativo, las siguientes:

» Comercializacién de forma mayorista y minorista de mercancias en general en MLC, que
incluye la de productos alimenticios y no alimenticios tales como: confituras, bebidas
alcohdlicas, helados, juguetes y souvenir, articulos del hogar, de bisuteria, optica, productos
eléctricos, electrénicos y de ferreteria, médicos, confecciones textiles, calzado, quincalleria y

cualquier otro de consumo familiar o personal.
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» Comercializacién mayorista y minorista en MLC de materias primas, componentes,
accesorios, piezas de repuesto, insumos y mercancias con destino a entidades nacionales y
extranjeras.

» Comercializacién mayorista y minorista en MLC de modalidades de soporte de informacion en
cualquier formato, como equipos y medios audiovisuales.

» Comercializacién mayorista y minorista en MLC de combustible, lubricantes, accesorios para
vehiculos automotores, sus partes y piezas y demas productos.

» Comercializacién mayorista y minorista en MLC de medios de publicidad grafica y para
televisién, camaras, rollos y otros articulos fotograficos y de reproducciéon de imagenes, asi
como de publicaciones tales como libros y revistas.

» Prestacion de servicios gastrondmicos, fotograficos, de revelado y montaje de diapositivas.

Prestacién de servicios de reparacion y mantenimiento energético y de bienes muebles e

inmuebles.

» Prestacion de servicios de garantia y posventa de las producciones y mercancias que
comercializa.

> Prestacion de servicios relacionados con Western Union.

» Produccion y comercializacion Espejos y cristales, muebles y toldos. Procesamiento de
espejos y cristales, grabado y serigrafia de los mismos, distribucién especializada de cristales
0 espejos en huacales o formatos. Produccion de cuadros en madera y aluminio. Montaje de

enchapes en espejos.

La actividad mayorista se desarrolla mediante la Base de Distribucion y Almacenes cuyo radio de
accion cubre las tres provincias, teniendo como punto de venta a terceros un Show Room en la
ciudad de Cienfuegos y Sancti Spiritus. Cuenta ademas, con una Gerencia Tecnoldgica que
brinda servicios de venta de equipos tecnoldgicos e insumos en la gama de: computacion,
automatizacion y control, clima, equipos de oficina, gastronomia hotelera, audio y electro
energética, servicios de garantia y postgarantia de los equipos comercializados por la division
tecnoldgica asi como el servicio de garantia de equipos electrodomésticos comercializados por

las Tiendas Panamericanas.

La actividad de produccién, subordinada a la gerencia de Servicios Internos, se desarrolla a
través de:

» Fabrica de Espejos “LUNASUR”.

» Centro de Elaboracién de Alimentos.

» Produccion de Toldos y Cortinas.

» Fabrica de Pinturas.

Ademas, cuenta con una Base de Talleres y Transporte, una Brigada de Mantenimiento
Constructivo y otra de Mantenimiento general, todas ellas destinadas a dar servicio a las

actividades fundamentales de la Sucursal.
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La extension territorial que abarca la Sucursal es de 10911.95 km2. Esta integrada por una
Gerencia General, 6 Gerencias, 7 Complejos y una Representacion, ubicada esta ultima en la

Provincia de Sancti Spiritus, la que cuenta a su vez con 8 Complejos.

Tiene 136 Unidades, desglosadas en:

56 - Puntos de Ventas 2 - Tiendas Mayoristas
10 - Cafeterias Rapidos 1 - Show Room Lunasur
11 - Servi Cupet 2 —Videos Centros

51 -Tiendas Panamericanas

3 — Photoservices

Los suministradores:

La organizacion cuenta con tres grupos fundamentales de proveedores: Los nacionales,
extranjeros vy los distribuidores.

Los principales proveedores Nacionales y Extranjeros son:

Proveedores Nacionales de CIMEX:

SUCHEL-CAMACHO, SUCHEL-TROPICAL, SUCHEL-DEBON, SUCHEL-LEVER, HABALEAR,
EMP. CALZADO, CUBAELECTRONICA, COPEXTEL S.A, CUPET.

Proveedores Extranjeros de CIMEX:

EMANIX S.A, IMEXPOC N.V, YARA S.A, MAGIC TRADING S.A, INTERPRISE S.A.
Distribuidores:

Gastronomia, Distribuidora CIMEX Alimentos, Base Central, Distribuidora CIMEX.

Los competidores:

El entorno competitivo de la organizacion esta compuesto por determinadas cadenas de Tiendas
que venden en Moneda Nacional y en Divisa, es por ello que debemos decir que la mejor forma
de adquirir una vision acabada de la competencia a que se somete en su gestién, consiste en

ponerse en la posicion del consumidor y conocer los deseos y preferencias del mismo.

En el entorno competitivo de esta organizacion se destacan las cadenas que venden en Moneda
Nacional a precios diferenciados y otras cadenas de Tiendas que recaudan divisas.
Tiendas Caracol S.A, TRD Caribe, CUBALSE, Tiendas Universo, COPEXTEL, EMSUNA.

Los clientes:

El publico de esta Red pertenece al tipo de mercado de consumidores nacionales e
internacionales. En la medida que ha evolucionado la organizacion ambos tipos de mercado se
han desarrollado pero en mayor medida el primero, al eliminarse el caracter exclusivo de las
ventas al segundo grupo y al elevarse el poder adquisitivo de Moneda Libremente Convertible

(MLC) por diferentes vias.

Entre los clientes podemos encontrar a Empresas como son:
Suministros Agropecuarios, RUMBOS, ETECSA, Textilera Villa Clara, INPUT Villa Clara,

Ciencias Médicas, entre muchos otros.
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Caracteristica de la fuerza laboral

La Sucursal Centro CIMEX cuenta con 1415 trabajadores, de ellos 998(70,53%) son obreros,
217(15,33%) funcionarios y 200(14,13%) dirigentes y su organigrama de direccion se muestra en

el Anexo N2 6.

Composicion por edades. El 1.34% de los trabajadores tienen menos de 20 afos, el 18.79% se
encuentra entre 21 y 30 afios, el 43.39% tiene entre 31 y 40 afos, el 22.89% entre 41 y 50 afnos,
el 11.02% tiene entre 51 y 60 anos, el 1.9% tiene entre 61 y 65 afios y el resto mas de 66 anos.

La edad promedio de los trabajadores de la Sucursal es 44 afios de edad.

Composicion por sexo. El 50.74% de los trabajadores es del sexo masculino y el 49.25% restante

corresponde al sexo femenino, o sea que predomina la fuerza laboral masculina en la entidad.

Composicion por nivel de escolaridad: El 20.35% de los trabajadores son graduados
universitarios, el 21.30% de técnicos medios, el 37.45% de duodécimo grado, el 9.96% de

noveno grado y el resto de primaria.
Resumiendo las caracteristicas de la fuerza laboral se tiene:

» Predominan los cargos de la categoria ocupacional empleado, fuerza de la que depende la
actividad de la Sucursal.

» Fuerza de trabajo con un cierto nivel de envejecimiento teniendo en cuenta las caracteristicas
de la principal actividad de la Sucursal

» Mayor proporcion del sexo masculino en la composicién por sexo aunque esta diferencia no
es significativa.

» Elevado nivel de escolaridad, predominio de graduados de nivel superior y técnico medio.
2.2 Analisis Estratégico
2.2.1 Anélisis de los Factores de Contexto

En este analisis se tendra en cuenta el estudio de los impactos de los llamados factores
estratégicos del entorno tanto general como especifico y la tendencia de estos, a fin de detectar

las posibles amenazas y oportunidades para la empresa.

Entorno general

Dimensién Econdmica y del Mercado Laboral.
Dimension Socio-Cultural.

Dimensién Politico-Legal.

Dimensién Tecnoldgica.
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1. Dimensién Econdémica y del Mercado Laboral.

La existencia de una guerra econdmica emprendida contra nuestro pais por el gobierno de
Estados Unidos y las condiciones prevalecientes en la economia internacional nos permiten
enmarcar en fechas precisas el alcance de los objetivos que nos proponemos y por los que

debemos luchar denodadamente.

Ello no impide afirmar que continuara el proceso de recuperacion econémica que se ha iniciado
porque, aun cuando se esta consciente de que tales circunstancias indican una demora mayor en

lograrlos, lo cierto y valido es que se puede y se debe avanzar.

» Se incrementa la captacion de divisas, los servicios, encabezados por el turismo, las ventas
en fronteras (tiendas en divisas), remesas desde el exterior y exportaciones de un grupo de
productos cubanos (tabaco, citrico, café, etc.)

» Mejora la situacion de portadores energéticos. Se reducen considerablemente los gastos por

importaciones de combustible al estar trabajando el pais a un 90% las termoeléctricas con

crudo cubano, pretendiendo concluir el presente ano al 100% del consumo de crudo cubano.

Existencia de mecanismo econémico- financiero de la actividad cientifica.

Indisciplina financiera en el sistema de cobros y pagos de las empresas.

El salario medio alcanza los $ 212, 00.

El salario minimo crece de $100,00 a $ 118,00.

El crecimiento del turismo sigue ejerciendo un significativo esfuerzo multiplicador en la

YV V. V VYV VY

economia interna bruta, se espera un crecimiento promedio anual de 4,3% en los préximos
25 afios
» Promocion de los productos, servicios, tecnologias, proceso o materiales provenientes de la
investigacion cientifico- tecnoldgica.
Se mantiene la revalorizacién de la Moneda Nacional frente al dolar (27 pesos por dolar)
Inestabilidad de la disponibilidad de mercancias interna y externa.

Politica de Gastos.

YV V V VY

Politica de Control.

Mercado de Trabajo:

» Trabajadores disponibles de la entidad nacional o del territorio.

» Trabajadores de otras instalaciones laborales de la propia entidad nacional.

» Graduados de los Centros de Formacion Profesional para el Turismo (FORMATUR), segun
los convenios que se acuerden con el MINTUR, o de cursos del propio sistema.

» Recién graduados universitarios asignados a la entidad nacional o procedentes de la reserva
laboral controlada por la Direccién del Trabajo Municipal correspondiente.

» Desmovilizados del Servicio Militar Activo, de las Fuerzas Armadas Revolucionarias y del
Ministerio del Interior en conformidad con las indicaciones emitidas al respecto.

» Técnicos Medios captados en los politécnicos del Ministerio de Educacion o procedentes de

la reserva calificada controlada por las Direcciones del Trabajo Municipal correspondientes.
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>

Trabajadores autorizados de los restantes sectores de la economia con excepcion de los
profesionales o técnicos propios de la salud, del polo cientifico y del personal docente
educativo.

Consultas a solicitudes espontaneas.

Trabajadores propios de la entidad que optan por plazas vacantes

Dimensién Socio-Cultural

>

YV V. VYV VYV V

Y VY

Proceso de masificacién de la cultura en el cual se desarrollan diferentes programas
priorizados de la Revolucion entre ellos se destacan Universidad para todos, cursos para
maestros primarios, profesores de computacion, etc.

Se incrementa la cantidad de personas y empresas que de una forma u otra tienen hoy
acceso a la divisa

Envejecimiento de los estratos inferiores de la carrera del investigador.

Renovacion del Potencial Humano de forma sistematica en la provincia.

Situacién critica de la Reserva Cientifica en la provincia.

Los gastos en salud publica con relacion a PIB se elevan.

Desarrollo socio — cultural fuerte con un amplio movimiento de nifios y jévenes en aspectos
determinantes de la cultura cubana.

Tasa de mortalidad de menores de un afio continua baja.

Se fortalece la politica de proteccion al consumidor.

El desempleo se ha reducido a 3.3%, esperandose a finales de este ano alcanzar una
reduccion menor del 3%, con lo que se ingresaria a la condicién de pais con pleno empleo.

Crece las expectativas en el mercado laboral en el sector de los servicios

. Dimension Politica-Legal

Existe un marcado refuerzo de la unidad revolucionaria del pueblo y un afianzamiento del
poder del Estado Cubano.

Avances del proceso de Perfeccionamiento Empresarial en sectores importantes, como el
mas trascendental y profundo cambio en la politica econdmica cubana, que implica
transformaciones en la forma de pensar, de decir y de hacer de los directivos y trabajadores a
todos los niveles.

Disposiciones contractuales inherentes a la propiedad industrial en la actividad de C e IT,
desde la concepcidn hasta la comercializacion e introduccion del resultado.

Prevalencia de alianzas estratégicas para la solucién de problemas ambientales.

Existencia de la estrategia provincial integrada de Ciencia, Innovacién Tecnoldgica y Medio
Ambiente.

Como respuestas a los efectos negativos de la despenalizacion de la divisa se adoptaron
medidas compensatorias para utilizar la divisa en sistema de estimulacion al trabajo en
sectores claves de la economia, manifestandose una extensién rapida del proceso.

Existencia de la Ley 81 del medio ambiente y sus correspondientes contravenciones.
Diversificacion de las formas de organizacion de la produccion.

Deterioro de los recursos naturales.
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4. Dimensién Tecnoldgica

El componente tecnolégico sigue constituyendo un factor competitivo fundamental debido a:

>
>

Incremento radical de la velocidad de cambio tecnoldgico.

La incorporacién de nueva tecnologia se realiza tanto en el nuevo producto como en el
proceso de produccion y gestion.

Modificacion de productos y servicios demandando calidad del profesional, nuevas
profesiones, cambios profesionales en las personas, polivalencia en los puestos de trabajo e
incremento de la rapidez del proceso de obsolescencia al acortar el ciclo de vida de
productos y procesos.

El incremento de la inversidbn extranjera en el pais, continua facilitando la entrada vy
adquisicion de nuevas tecnologias permitiendo continuar e incrementar el proceso de
informatizacién para una gran variedad de sectores importantes.

Aparicién de nuevas formas de acceso al consumo basado en potentes sistemas de

informacion y comunicacion.

Otro de los métodos utilizados en el analisis del entorno fue la construccién de los escenarios

con la participacién de los expertos, quienes en varias sesiones de trabajo desarrollaron el

inventario de posibles escenarios. A partir del impacto de las variables anteriormente descritas

mismas se elaboraron 3 Escenarios, decidiéndose trabajar con el mas probable, que se muestra

a continuacion:

Escenario mas probable hasta el 2006

>

Si

Se han recrudecido las condiciones de bloqueo y se mantiene la estabilidad politica y social.
Existe estabilidad en cuanto al crecimiento mesurado de la economia cubana, se han limitado
los envios de remesa y de viajes procedentes de los EE.UU vy la afluencia de turismo
internacional hacia el pais se mantiene estable.

Se flexibiliza la politica de inversiones y comercial.

Existe un ligero incremento del nivel adquisitivo de la poblacion y la moneda nacional se
revalla positivamente.

Se aplican sistemas salariales y de estimulacion vinculados a los resultados, permitiendo

alcanzar los valores deseados

Se agudiza la competencia basada en una mejor oferta de bienes y servicios a la poblacion.

bien el analisis del entorno general aporta informacion valiosa sobre el ambiente al que

pertenece la organizacioén, este no es suficiente, se complementa con el analisis del ambiente

externo especifico.

Desarrollo estratégico de la Sucursal
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El proceso de planeacion estratégica llevado a cabo en la Corporacion CIMEX S.A se comenzo
a desarrollar a partir del mes de Diciembre de 1999 con la participacion de la Junta Directiva,
miembros de los Consejos de Direccion de las entidades e invitados. La Corporacion cuenta con
una estrategia empresarial disefiada para el periodo 2000- 2005 la cual se muestra a
continuacion:

Estrategia General de CIMEX 2001 - 2005

Mantener la diversificacion e implantar estrategias de diferenciacién en la calidad del

servicio que ofrece, para el logro de ventaja competitiva sélida y sostenible.

Misién: “Somos una organizacioén socialista cubana que genera y capta divisas convertibles y que
satisface con creciente grado de eficiencia y eficacia a nuestros clientes externos e internos”.
Este proceso de planeacion se extiende a las diferentes Sucursales de la Corporacion, de este
modo la Sucursal Cimex Centro se encuentra también inmersa en dicho proceso contando con
una estrategia empresarial disefiada para el periodo 2004-2006 que combina el crecimiento
extensivo con la diversificacion y un crecimiento intensivo. Como resultado de la misma se
define la Mision, Visién y Valores compartidos.

MISION.

Satisfacer en el territorio que abarca la Sucursal Centro las necesidades de productos que se
ofertan a través de la red Mayorista y Minorista asi como Servicios Tecnolégicos y Productivos
con alta calidad, contribuyendo al logro de una Sociedad mejor y un medio ambiente mas sano,
basados en la aplicaciéon de tecnologias de avanzada y una eficaz y eficiente utilizacion delos
Recursos Humanos, Materiales y Financieros.

VISION.

La Sucursal Centro CIMEX se caracteriza por ser una organizacion dinamica, flexible, con
sentido innovador y con una imagen corporativa fortalecida, aumentando el nimero de clientes
altamente satisfechos por la calidad del servicio que ofrecemos. Lidereando la captacion de

divisas en el territorio que abarca.

Teniendo en cuenta los Factores Claves de Exito y el resultado del diagnéstico se identificaron

las Areas de Resultados Claves:

Areas de resultados claves

» Rentabilidad y Eficiencia
Posicion en el mercado
Desempeno de los trabajadores
Calidad

Defensa de la Revolucién

Y V VYV V

Conceptualizacion de los valores compartidos en la Sucursal Centro Cimex S.A.
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Profesionalidad

Nuestros trabajadores, cuadros y dirigentes comparten el interés por la superacion de sus
capacidades intelectuales, asi como la calificacién y el oficio para las actividades que ejecutan.
Valoran la importancia del conocimiento y practican, de forma constante, su auto-
perfeccionamiento. Se interesan por hacer las cosas bien, lo cual implica rapidez y eficacia en las
tareas que realizan.

Disciplina

Los trabajadores de nuestra organizacién se atienen a las normas y reglas de comportamiento
que identifican la moral y la conducta del trabajador de la sociedad socialista. Nuestros dirigentes
responden por entero a los principios del Cédigo de Etica de los cuadros. Ambos comparten una
estricta observancia de las reglas para mantener el orden y la subordinacion entre los miembros
de la organizacién.

Consagracién

Nos dedicamos con suma eficacia y ardor a los resultados de nuestra labor. No escatimamos en
el esfuerzo o las horas dedicadas a la tarea. Nuestro trabajo ocupa un lugar muy importante de
nuestras vidas y a él nos entregamos con responsabilidad.

Honradez

Nos caracterizamos por la rectitud y la integridad de nuestro comportamiento. Nos atenemos a
firmes principios éticos y morales y rechazamos cualquier manifestaciéon de soborno o
corrupcion.

Lealtad

Nuestros trabajadores y dirigentes guardan la debida fidelidad a la Revolucion y a la Patria. Son
firmes defensores de las ideas del Socialismo y combaten la traicion.

Sentido de Pertenencia.

Somos una gran familia que se enorgullece de pertenecer a CIMEX. Defendemos su imagen con
nuestra labor y no permitimos que nadie la empafie. Compartimos juntos los éxitos y los
fracasos, y rendimos culto a la solidaridad entre los trabajadores de la organizacion.

Motivacion

Nuestros dirigentes valoran en toda su profundidad la importancia de la motivacion de los
trabajadores para el mejor resultado de las tareas. Lograr que se sienta interés, constituye una

divisa de su quehacer diario y un estilo de direccion.

VALORES DESEADOS.

Valentia

Queremos potenciar en nuestros trabajadores y dirigentes los sentimientos de esfuerzo, aliento,
vigor, gallardia y arrojo, que garanticen alcanzar los objetivos futuros de crecimiento y desarrollo
de la gestién y sus resultados. Nuestros trabajadores deberan de ser capaces de sobreponerse a
las dificultades y optar, ante cualquier situacién interna o externa, por metas superiores,
enfrentando y combatiendo las desviaciones y debilidades que surjan.

Creatividad
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Nuestros trabajadores y dirigentes deberan caracterizarse por su espiritu de inventiva, por
propiciar la creacion de nuevas ideas dirigidas a mejorar los resultados del trabajo.

Racionalidad.

La racionalidad implicara el uso mas adecuado de los recursos materiales, humanos y
financieros con vistas a lograr el mayor rendimiento de estos. El ahorro y el cuidado esmerado de
los medios, debera ser la divisa principal de nuestras formas de actuacion. Se debera de
desarrollar el sentido comun y balancear la inversion de esfuerzo y recursos con los resultados
que se esperan alcanzar.

Calidad.

El respeto por nuestros clientes externos e internos y la busqueda incesante de la satisfaccién de
sus necesidades reales y formales, han de ser el eje central de nuestra actividad. La conviccién
de que por esta via se alcanza con mayor eficacia y eficiencia el cumplimiento de la mision que

nos ha sido asignada, debera convertirse en el valor.

Entorno especifico

El analisis del entorno especifico o situacién competitiva, que presenta la Sucursal actualmente,

se realiza atendiendo al comportamiento de las cinco fuerzas de la competencia, Porter (1984)

1. Rivalidad entre competidores.

NUmero de competidores.

Entre los principales competidores se encuentran:

TRD - Caribe.

Cubalse.

MINCIN. Cadena de ventas en Moneda Nacional.

Empresas comerciales y de servicio.

Comercio MINTUR Privado.

Los mismos se analizan teniendo en cuenta las diferentes actividades que desarrolla la Sucursal
Centro Cimex S.A:

YV V V VYV V

Tiendas.

En esta actividad la Sucursal posee dos grandes competidores, TRD Caribe y la cadena de
tiendas Meridiano de la Corporacion Cubalse. En lo que a participacién en el mercado se refiere,
analizando la informacién de la tabla #2, se puede sefialar que hasta el 2000 la cuota de
mercado para la Sucursal iba decreciendo, en comparacion con las demas cadenas, que tenian
un ligero aumento, debido a que la competencia en divisa y moneda nacional se estaba
fortaleciendo, al posesionarse en el mercado en zonas y poblados que antes no existian con
mercancias mas variadas y a mas bajos precios. Esta situacion se mantuvo hasta el 2001 donde
se observa un ligero crecimiento de la cuota de mercado de la corporacion comparada con afnos

anteriores y con la de la competencia, reafirmando de esta forma su liderazgo en el mercado.
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Cadenas 1998 1999 2000 2001 2002
Panamericana 46 41 38.4 41 44 4
Meridiano 15 17 18.9 20.6 20.5
TRD Caribe 39 42 42.7 38.4 35.1

Tabla 2.1 Cuota de mercado hasta el 2002

Gastronomia.

En esta actividad la Sucursal posee varios competidores: el grupo Rumbos, especializado en
comidas rapidas, la Cadena Donanelis de Cubalse y la compafnia Palmares perteneciente al
grupo Cubanacan. También tiene en moneda nacional la red de mercaditos, la cadena del pan y

kioscos representados en las tres provincias centro.

Fotos.

En esta actividad posee tres competidores: Photovideo perteneciente a Cubalse, Video Cuba,
perteneciente a Servicios y Photo Club, perteneciente a Cubanacan. Segun estudios realizados,
recientemente, CIMEX se distingue entre las demas cadenas por la calidad de impresion de las

fotos pero un factor que esta conspirando contra esto es que sus precios son los mas altos.

Combustible.

Esta es una actividad que fue reservada solo para la corporacion durante mucho tiempo pero en
estos momentos aparece como competidor Oro Negro de la firma Cubalse. En sus inicios estos
servicentros se encontraban solamente uno por territorio, pero ha sido creciente su expansion,
convirtiéndose en un competidor real. Actualmente la Sucursal Centro cuenta con 15
servicentros, existen 3 en perspectivas de construccién, y Oro Negro con 8, distribuidos como se
muestra en la tabla #2.1. CIMEX presenta como fortaleza fundamental la prestacion de servicios
de cafeteria, tienda y actividades propias de los servicentros y como debilidad se sefiala la no

prestacién de servicios de garaje, lo cual si esta incluido en los servicios de su competidor.

Provincias CIMEX Oro Negro
Cienfuegos 10 5
Sancti Spiritus 5 3

Tabla 2.2 Cantidad de Servicentros de la Sucursal por Provincias

2. Productos sustitutos.
Considerando los productos propiamente, no existen productos sustitutos para los articulos
textiles y el calzado, si se considera como Unica la funcién de vestir que sélo puede ser cubierta
mediante la ropa, si se consideran otras variables como la moda, y el disefio y la evolucién
adecuada del producto en torno a ellos , aumenta la posibilidad de sustitucion. Es asi como se
comercializan diversas lineas de productos para los que pueden aparecer alternativas de

sustitucion.

3. Poder de negociacion de los proveedores
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La Sucursal cuenta fundamentalmente con tres proveedores: Distribuidora, Extranjeros y

Nacionales:

Distribuidora: La Direcciéon de Logistica realiza las compras con su grupo de especialistas
cubanos a proveedores extranjeros. Estas compras representan el 36.3% de la entrada de
mercancias a la sucursal. En ellas no existe la posibilidad de solicitar las mercancias que el
cliente necesita, solamente tienen la posibilidad de seleccionar lo que ya esta comprado. En este

caso su poder es alto con respecto a la Sucursal.

Nacionales: La Sucursal cuenta con mas de 100 proveedores nacionales, estos representan el
55.9% de entrada de mercancias a la entidad. La misma tiene la posibilidad de seleccionar lo que
necesita mediante su participacion en rondas de compras mensuales, en este caso su poder es
alto con respecto a ellos. Actualmente se considera que los proveedores nacionales
generalmente son fuertes en productos frescos y débiles en confecciones y calzado, en la moda
y en la sistematicidad de las mercancias que ofertan, por lo que se necesita buscar otros
proveedores, mas aun si se consideran las exigencias a nivel central para aumentar la

representacion de los productos nacionales en las Unidades.

Extranjeros en plaza: Representan el 7.6% de entrada de mercancias a la sucursal y se utilizan

mayormente para complementar los surtidos; al igual que el anterior existe la posibilidad de
seleccionar la mercancia que se necesita, a través de rondas de compras mensuales, por lo que

la sucursal tiene un poder alto con respecto a ellos.

4. Poder de negociacion de los clientes.

La empresa no posee una gama de productos diferenciados y esto hace que sea facil para los
clientes cambiarse a la competencia de esa forma no siente a la empresa como un proveedor
importante en este caso el poder de los clientes es alto. En la actualidad el nivel de exigencia del

cliente se ha elevado

5. Amenaza de nuevos ingresos.

Hasta el momento no existen objetivamente nuevos competidores con posibilidad de entrada
ante la presencia de alguno la principal barrera de entrada esta dada por la politica
gubernamental encargada de aprobar la insercion de nuevos negocios, en segundo lugar la
diferenciacion del producto ya que obliga al que se incorpore a superar la fidelidad de los ya

existentes.

Al concluir el analisis externo se consideran como principales Amenazas, Oportunidades,
Debilidades y Fortalezas las siguientes:
AMENAZAS:

1. Actual politica de precio

2. Incremento de la competencia del mercado en divisas y moneda nacional
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3. Incumplimiento en la entrega por parte de los proveedores nacionales
4. Indisciplina financiera empresarial.
5. Regulaciones y procedimientos de Organismos Rectores (Licencias, Permisos, etc)
6. Inestabilidad de los Productores Nacionales.
OPORTUNIDADES:
1. Desarrollo turistico del territorio
Desarrollo de eventos y ferias internacionales
El proceso de perfeccionamiento empresarial

Existencia de centros de educacién superior en el territorio

o & DN

Incremento de la tenencia de divisas en manos de la poblacién
6. Mercado interno insatisfecho.

DEBILIDADES:

1. Falta de un sistema de estimulacién

2. Insuficiente capacitacion de los trabajadores

3. No existe un sistema de aseguramiento del marketing

4. No existe un Sistema de Gestion de la Calidad

FORTALEZAS:

1. Experiencia y Capacitacion del personal de direccién

2. Tecnologia de punta

3. Imagen corporativa

4. Adecuadas condiciones de trabajo

5. Equilibrio financiero

Es imposible considerar efectivo un analisis estratégico si no se complementa con el analisis del

ambiente interno de la organizacion.

2.3 Andlisis interno

El analisis interno esta orientado a realizar una evaluacion del potencial de la organizacion, de su
capacidad para hacerle frente a las amenazas del entorno y aprovechar las oportunidades de
desarrollo estratégico de su gestion. El diagndstico se lleva a cabo teniendo en cuenta el analisis
de recursos y capacidades, cuya metodologia de trabajo se encuentra fundamentada en el marco

tedrico.

El estudio se auxilia de varias técnicas de recopilacion de informacion, entre ellos la entrevista
individual y grupal, observacion directa, revision de documentos, el analisis de opiniones emitidas
por el grupo de expertos, asi como del uso de varias encuestas aplicadas a trabajadores,

clientes y usuarios de la organizacion.

Para dichas encuestas la poblacién esta compuesta por la cantidad de trabajadores existentes en

la entidad al cierre del mes de marzo; 1316 trabajadores. El disefio muestral utilizado fue un
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muestreo aleatorio simple probabilistico realizando una segmentacién de la variable categoria

ocupacional mediante una asignacion proporcional.

La cantidad de encuestas que permiten estadisticamente validar la confiabilidad de los datos es

determinada a partir del tamano 6ptimo de la muestra cuya expresion matematica es:

2
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donde:

N — Tamano de la poblacién

Za/2 — Percentil de la distribucién normal.

P — Valor que da el tamario de la muestra

d — Error absoluto

n — Tamano de la muestra ( ?)

En el caso que nos ocupa, se establecid error absoluto de 5%, el percentil de la distribucion
normal de 1.96, para un tamafo de poblacion de 1316 y una p de 0,5 para asegurar el mayor
tamano de la muestra. Sustituyendo los valores en la expresion se obtuvo el resultado siguiente:
n=297,79

El tamafio de la muestra resulta igual a 298 trabajadores.

Una vez conocido el tamano de la muestra se procede entonces a extraer la misma de la
poblacion correspondiente. Se realizé una asignacion proporcional tal como se muestra en el
Anexo N° 7 para realizar la encuesta (Anexo N° 8) a dichos implicados en la asignacion
establecida. Para procesar los datos obtenidos se escogid el paquete estadistico SPSS version
11.0 utilizando estadisticos descriptivos, tablas de frecuencia; los resultados se pueden ver en el
Anexo N°9

En el trabajo se desarrolla y propone la organizacion metodoldgica sobre la cual se fundamenta
el diagndstico interno enfocado a los recursos y capacidades, la misma parte de realizar una
identificaciéon y valoracion de los recursos de la organizaciéon para posteriormente identificar y

determinar las capacidades organizacionales.

2.3.1 Analisis de Competencias

Para la obtencién de esta informacion fue necesaria la observacion directa y la obtencion de
informaciéon mediante el Trabajo de Diploma “Propuestas de Lineamientos Metodoldgicos para
Desarrollar la Gestién del Conocimiento en la Sucursal Cimex Centro”. Segun el criterio dado por
los expertos se logro definir los indicadores que permitirian la medicion de los recursos tangibles

e intangibles, asi como el sistema de valoracion.
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» RECURSOS TANGIBLES

1. Activos fisicos:

> Estado técnico de las instalaciones:

El estado constructivo de la Sucursal CIMEX Centro es excelente, con excelente iluminacion,
ventilacion, todos los departamentos estan climatizados y bien decorados, el mobiliario se
encuentra en perfecto estado, siendo reconocido por los clientes que todas sus instalaciones se
encuentran en magnificas condiciones.

» Disponibilidad y estado actual de la tecnologia:

Se realizé un andlisis de la tecnologia disponible en la organizacion con la finalidad de conocer
con qué cuenta y el estado actual de la misma para proyectarse estratégicamente en funcion de
una capacidad real y potencial, para ello se hizo un inventario en el que se reflejaron los datos en
la tabla 2.3 :

Descripcion de la Tecnologia | Namero de equipos

Computadoras 207
Impresoras 186

Scanner 8

Modens 72

Reuters 14

Equipos inahalambricos 8
Backups 207
Estabilizadores 160

Tabla 2.2 Tecnologia disponible en le organizacién

De forma general se precia que el centro posee una infraestructura tecnolégica apropiada con la

cual enfrentar y desarrollar sus capacidades organizacionales.

2. Activos financieros

Para hacer el analisis de este activo se tendra en cuenta el comportamiento que han tenido los
principales indicadores econdmicos de la organizacion. En la tabla 2.3 se muestran los ingresos,
costos, gastos y utilidades y en el se puede encontrar una representacion grafica de los mismos
en el periodo 2001-2003.

2001 2002 2003 ene-04 feb-04 mar-04

Ingresos  [40037698.87|40466477.91/45953505.48 | 3870884.65 | 7689521.34 | 11617341.38

Costos 21587645.43|21780140.18|24725227.07 | 2075252.09 | 4233576.42 | 6426096.65

Gastos 12154839.83|12213638.96| 12548563.95| 103880.40 | 2024498.88 | 3014851.98

Utilidad 5976437.34 | 6472698.77 | 8679714.46 | 756752.16 | 1431446.04 | 2176392.75

Tabla 2.3 Comportamiento de los Indicadores econdémicos en el periodo 2001 — marzo 2004.
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Como se ve, la organizacion ha mantenido un crecimiento econdémico estable, el cual, de
acuerdo al comportamiento del primer trimestre, parece que va a continuar. Los ingresos han
mantenido su incremento afio tras afio, permitiendo que las utilidades de la organizacién se
mantengan igualmente creciendo, lo que posibilita a la organizacion cumplir con sus estrategias.
Las utilidades también han tenido un crecimiento estable, siendo de un 1,08% en el afio 2002
con respecto al 2001, de un 1,34% en el 2003 con respecto al 2002, y estimandose para este
afo concluir con 8705571, representando un,1,01% de crecimiento con respecto al 2003. En la

tabla 2.4 se muestran los indices econdmicos.

Indices 2001 2002 2003 ene-04 feb-04 mar-04
Costo/Ingreso 0,54 0.54 0.54 0.53 0.55 0.55
Gasto/Ingreso 0,30 0.30 0.27 0.27 0.26 0.26

Utilidad/Ingreso 0,15 0.16 0.19 0.19 0.18 0.19

Tabla 2.4 Comportamiento de los Indices econémicos en el periodo 2000 - marzo 2004.
Como se puede observar el costo por ingreso a pesar de que ha aumentado, se ha mantenido
bastante estable, al igual que los gastos por ingresos, los que si han disminuido. Ademas, la

utilidad por ingreso ha aumentado, lo que muestra el crecimiento econémico de la organizacién.

Se puede concluir que el estado técnico y constructivo de las instalaciones, la mas moderna
tecnologia, y la recuperacion econémica mostrada por el centro en el presente afio le permiten al

centro enfrentar acciones que desarrollen sus capacidades organizacionales.

» RECURSOS INTANGIBLES

A continuacién se analizan los indicadores seleccionados previamente por los expertos segun
Itrabajos paralelos a este os indicadores permitieron medir los recursos intangibles (capital
humano, capital estructural y capital relacional) de la organizacion, para ello fue necesario
utilizar diferentes técnicas, entre ellas la observacién directa, revision de documentos, encuestas

y entrevistas.

1. CAPITAL HUMANO

Para el andlisis de este capital fueron definidos un grupo de indicadores por los cuales realizar la medicion,

ellos son:

1. Satisfaccion del personal 5. Configuracion de la plantilla
2. Tipologia del personal 6. Calificacion Técnica

3. Liderazgo 7. Productividad

4. Nivel de desempefio 8. Trabajo en equipo
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Resultados de Satisfaccion del personal:

En sentido general, la satisfaccion del personal es buena , sintiéndose los trabajadores
participantes de las tomas de decisiones de la organizacion(89,6%) y estando satisfechos(79,5%)

la mayoria con la retribucién que reciben por su trabajo.

Resultados de Tipologia del personal:

Al realizar una caracterizacion de la misma se obtiene el grado de preparacién predominante,

categorias ocupacionales y edad promedio.

Resultados de Liderazgo:

La gran mayoria de los trabajadores afirman que los directivos de la entidad tienen una vision
clara y compartida de hacia donde va la misma. Se aprecia que el estilo de direccion que impera
en la organizacion permite tener una visién clara de las metas que debe trazarse para cumplir
con éxito la misidbn que posee y que se logren desarrollar los mecanismos adecuados que

faciliten el compartir conocimiento entre los trabajadores de la organizacion.

Resultados del Nivel del desempeiio:

A modo de conclusion podemos afirmar que la organizacién cuenta con un personal altamente
calificado(el 89,11% es al menos graduado de bachiller), lo que asegura el rendimiento eficiente

de la organizacion.

Resultados de la Configuracion de la plantilla

A manera de resumen podemos decir que las mujeres representan el 49,25 % del total de los

trabajadores del centro existiendo un gran balance entre ambos sexos.

Resultados de la Calificacion Técnica

El 20,3% de los trabajadores del centro son graduados universitarios, lo que favorece las
posibilidades de creacion cientifica del centro, aunque este indicadOr puede mejorarse.

Resultados de la Productividad:

La tabla #2.5 muestra una estabilidad relativa en la productividad

Partidas 2002 2003

Ingresos (MP) 40466477.91 | 45953505.48
Promedio de trabajadores 1271 1304
Productividad por trabajador 2653 2937

Tabla # 2.5 Productividad en el periodo 2002 — 2003.

Resultados del Trabajo en equipo:

En sentido general, se puede afirmar que el personal altamente calificado, el trabajo en equipo
ordenado y planificado, y los altos indicadores de desempefio hacen de la Sucursal CIMEX

Centro una organizacién de prestigio a nivel provincial y nacional.

2. CAPITAL ESTRUCTURAL

Para el analisis de este capital estructural fueron definidos un grupo de indicadores con los

cuales medir dicho capital, los indicadores son:
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1. Cultura organizacional 5. Capacidad innovativa
2. Estructura organizacional 6. Sistemas de informacion
3. Clima organizacional 7. Manuales y procedimientos

4. Memoria organizacional

Resultados de la Cultura organizacional:

El 99% de los trabajadores conoce el afio de creado el centro y el 93,3% domina la misién que

tiene el mismo.

Uno de los elementos que influyen en la cultura organizacional son los valores compartidos, entre

los que mas se destacan en la organizacién se encuentran:

» Trabajo en equipo (74,2%).
Responsabilidad (78,2%).
Amistad, sinceridad (69,1%).
Orientacion al cliente(76,2%)
Profesionalidad(73,8%)
Colaboracion (71,8%).

YV V. V VYV VY

El 83,6% de los trabajadores plantea que conoce casi todos o todos los productos estrellas y
asumen como puntos fuertes de la organizacién valorados entre bastante y muy fuertes los

siguientes:

. Tecnologia
Imagen

Politica Financiera

1
2
3
4. Saber “hacer’(Experiencia profesional, Kow How)
5. Estilo de direccion

6. Comercializacion

7

. Atencion al cliente

En opinién de los trabajadores la diferencia de su centro con el resto de las sucursales del pais
radica el nivel profesional (89,6%), el estilo de direccién(85,9%), la atencién al hombre(97%),el
trabajo en equipo (92,6%), la comparticion de conocimientos(91,6%) y en las capacidad de
desarrollo que posee (95,3%). Valores como capacidad innovativa, excelencia profesional,
trabajo en equipo, colaboracion hacen de la Sucursal CIMEX Centro una organizacion de

prestigio a nivel provincial y nacional.

Resultados Estructura organizacional:

La estructura organizacional se muestra en el anexo N° 6.

Resultados de la Capacidad Innovativa:

La capacidad de innovacién manifiesta el grado en que la Investigacion-Desarrollo estan

presentes en la organizacion y el nivel de estas. La participacion en el Forum de Ciencia y
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Técnica es considerada por la organizacion de gran importancia, debido a que es un evento que
permite el desarrollo Cientifico-Técnico, tanto del trabajador como de la organizacion. Otro
evento es el de Encuentros de Técnicas Comerciales Este evento permite la medicion del
desarrollo de las habilidades de las personas que trabajan directamente con la poblacion, las que
influyen grandemente en la venta de servicios y productos de la organizacion, lo que determina

en gran medida los ingresos de CIMEX Sucursal Centro.

Resultados del Clima organizacional:

El 77.5% de los trabajadores plantea que las relaciones que mantiene con su jefe son buenas.
Las cualidades que mejor definen a los trabajadores del centro son la sinceridad (72.5%),
cooperadores (77.5%), responsables (80.0%), carifiosos (85.0%), alegres (77.5%) y respetuosos
(80.0%). EI 95% de los trabajadores plantea que la imagen que ofrece el centro al exterior es
buena. El 65% afirma que reciben entre bastante y mucha informaciéon para realizar su trabajo,

provenientes principalmente de Internet (65.0%) y revistas especializadas (75,0%).

Resultados del Sistemas de informacidn:

El 95,3% de los trabajadores plantea que se encuentra definido el flujo de informacién que debe
funcionar en la organizacion. El 78,2% afirma no conocer el costo ni el valor de la informacion
que se genera, recibe y procesa en la organizacién lo que puede influir de manera negativa en
los costos de la organizacion. El 83,2% de los trabajadores plantea que en la entidad se ha
estado desarrollando una cultura informatica, estando apoyada la misma por la actividad de
capacitacion y preparacion de los R.H como actividad imprescindible para el desarrollo de las
nuevas tecnologias manifestando esta la correspondencia entre el nivel de conocimiento
necesario y la actividad que se desempefia, garantizandose asi el buen funcionamiento de la
organizaciéon y la correcta implantacion y uso de las nuevas tecnologias. El 90,6% de los
trabajadores opina que el sistema de informacién de la entidad es oportuno, integral y preciso, lo
que ha contribuido a la toma de decisiones. El 78,2% de los trabajadores opina que las Nuevas
Tecnologias de la informacién se utilizan para ofrecer productos y /o servicios con valor afiadido

y el 83,2% afirma que son utilizadas para compartir conocimiento.

Ademas, la organizacion cuenta con una intranet, donde se puede encontrar un gran volumen
de informacién sobre todas las Sucursales del pais, incluyendo de la direcciéon nacional en La
Habana.

Resultados de Manuales vy procedimientos:

Cada uno de los departamentos posee sus manuales y procedimientos actualizados en los que
se reflejan las actividades y funciones que se desarrollan en su departamento, asi como el listado

de los servicios que ofertan con sus fichas de costos.

Resultados de Memoria organizacional:

En la revision efectuada se pudo comprobar que el centro posee un local destinado a guardar los

archivos de documentos, que facilita la conservacion, disponibilidad, consulta y seguridad de los
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mismos, aunque este soporte de documentacion es sélo para el personal autorizado, ya que

existe informacion confidencial.
Capital Relacional

Para el analisis de este capital relacional fueron definidos un grupo de indicadores con los cuales
medir dicho capital, los indicadores son:

» Satisfaccion del cliente

» Incremento del clientes

» Reputacion e Imagen

Resultados de la Satisfaccién del cliente:

Segun estudios realizados por la organizacion central, cuyas conclusiones son ofrecidas a las
Sucursales, los clientes se encuentran satisfechos en sus relaciones con la Sucursal Cimex
Centro, pues siempre ha cumplido sus contratos con gran disciplina, ademas, su flexibilidad a la
hora de realizar los contratos y la seriedad de estos, es otro punto que los clientes ven como algo
satisfactorio en sus relaciones. En cuanto la opinion de la poblacion, se realizan investigaciones
también centralizadas, y las conclusiones mas importantes son que, la poblacién, a pesar de que
considera que en ocasiones los precios de algunos articulos son elevados para su poder
adquisitivo, reconoce que la organizacién es la de mayor cantidad y estabilidad de surtido de
productos, y que tiene las mayores tiendas, en las que se pueden encontrar la mayoria de los

productos y servicios.

Resultados de Incremento de los clientes:

El nivel organizativo, la estabilidad econémica y la seriedad en los contratos de la organizacion
ha permitido incrementar y diversificar los clientes, se han establecido convenios de colaboracion
con diferentes sectores productivos con el fin de obtener productos y servicios mas competitivos,

viéndose esto representado en la variedad de clientes que posee la organizacion..

Resultados de la Reputacién e imagen:

El incremento del nivel profesional, su estabilidad econdmica, la estabilidad de sus trabajadores
su seriedad en los contratos, su busqueda constante de la excelencia y su atencion al cliente,
son factores que han contribuido a elevar la percepcidn, el prestigio e imagen de la organizacién

ante sus clientes.

2.3 Conclusiones parciales del Capitulo

» Las condiciones prevalecientes en la economia internacional y la existencia de una guerra
econdmica emprendida contra nuestro pais por el gobierno de Estados Unidos han
enmarcado en fechas precisas el alcance de los objetivos propuestos por la Sucursal
Centro Cimex S.A.

» En la valoracién de los recursos tangibles se evidencia que el estado técnico y

constructivo de las instalaciones, la mas moderna tecnologia, y la recuperacion
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econdmica mostrada por la organizacion en el presente afio le permiten a la Sucursal

Centro Cimex S.A enfrentar acciones que desarrollen sus capacidades organizacionales.

» En la valoracion de los recursos intangibles, se evidencia que el personal se encuentra
altamente calificado fundamentalmente en los estratos superiores del organigrama de
direccidon. El trabajo en equipo ordenado y planificado, y los altos indicadores de
desempefno hacen de la Sucursal Cimex Centro una organizacion de prestigio a nivel

provincial y nacional.

> El incremento del nivel profesional, su estabilidad econdmica, la estabilidad de sus
trabajadores, su busqueda constante de la excelencia y su atencién al cliente, son
factores que han contribuido a elevar la percepcion, el prestigio e imagen de la Sucursal

Cimex Centro ante sus clientes.

CAPITULO 11l DISENO DE LOS PERFILES DE COMPETENCIAS

Acorde con los cambios y tendencias que aprecian en el entorno referidos anteriormente, asi
como con las transformaciones que se dan en el ambiente interno de la organizacion. En tal
sentido, especial connotacién practica tiene el disefio de los perfiles de competencia.
Seguidamente se hara referencia al procedimiento general para el disefio de dichos perfiles,
procedimiento que se muestra en el anexo N®10; paralelamente en el anexo N°11 se puede ver
un procedimiento para la deteccion de brechas individuales que conjuntamente con el perfil

quedaran establecidas.
3.1 Fase preparatoria

Para iniciar el proceso de analisis y descripcidon de los puestos, es evidente la previa necesidad
de tomar la decision de confeccionar los perfiles de competencias. Como punto de partida, se
considerd realizar un diagnéstico de la situacién actual en el objeto de estudio, dado por la
influencia que tiene la actividad clave de analisis y descripcion de puestos de trabajo(a partir de
la cual se obtienen como resultado los perfiles de competencias) en el desarrollo del resto de las

actividades. En esta fase se realizan dos etapas, las cuales se explican a continuacion:

Etapa #1 Diagnostico de la situacion actual.

> Definicion del proceso de la Sucursal Centro Cimex S.A

La Sucursal Centro Cimex S.A se encuentra en el paso de aprobacion del expediente del

Perfeccionamiento Empresarial, ya que aunque esta aprobado por el grupo gubernamental falta

la aprobacion del Secretario de los ministros el Co Carlos Lage Davila. Uno de los requisitos del
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perfeccionamiento es la definicion y descripcién de cada uno de los procesos que conforman la
organizacién. Debido a que la organizacion objeto de estudio pertenece a la Corporacion CIMEX
que es un grupo empresarial privado, de capital estatal cubano, la cual tiene una direccién
central, direccién central que con la participacion de cada uno de los responsables del proceso
de perfeccionamiento empresarial de cada Sucursal; asi como los gerentes de ellas, definié el
mapa de procesos, con la orientacion de validarlo en cada Sucursal con el apoyo de los
responsables de

cada proceso en las Sucursales del pais. Después de cumplida esta orientacion, el mapa de
procesos de la Sucursal CIMEX Centro quedo definido como se muestra en el anexo N°13.
Ademas paralelamente a esta investigacion fueron establecidas las fichas de cada proceso de la

organizacion con los parametros a controlar.
Analisis y Determinacion de los Procesos Estratégicos

Debido a lo anteriormente descrito, la Sucursal CIMEX Centro declaro como procesos

estratégicos los siguientes:

Gestion de los Recursos Financieros
Gestion de los Recursos Materiales
Gestion de los Recursos Humanos
Gestion de la Calidad

Gestion Estratégica.

Y V. V VYV V

En el anexo N®14 se pueden ver las fichas de estos procesos estratégicos.

Etapa #2 Analisis y perfeccionamiento de los sistemas de trabajo

Esta etapa comprendio el analisis de los sistemas de trabajo, conjuntamente con el estudio de la
organizacién del trabajo del personal, incluyendo las condiciones de trabajo, la Seguridad e
higiene ocupacional, entre otras. Paralelamente a esta etapa fue desarrollandose la que le
antecedio.

3.2 Fase de planeamiento.

En esta fase, se plante6 todo el estudio de analisis y descripcién de puestos de trabajo y la
confeccion de los perfiles de competencias, A continuacion se desarrollan las etapas de la forma
que fueron concebidas.

Etapa #3 Definicion de los objetivos del estudio y del disefio de los Perfiles de Competencias.

En esta etapa se define el objetivo o (los objetivos) que se pretende alcanzar con la confeccion

de los perfiles de competencias. En la presente investigacion dicho objetivo esta dirigido a
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disenar los perfiles de competencias de los responsables de los procesos estratégicos de la
Sucursal Centro Cimex S.A con el fin de centrar las bases para la evaluacion del desempefio
individual.

Estos objetivos estan igualmente centrados al eficaz desempefio de los procesos de la

organizacion

Etapa #4 Determinacién de los cargos que seran objeto de analisis y a los que se les elaborara

el Perfil de Competencias.

Antes de iniciar el estudio, resulta de vital importancia, determinar los cargos y puestos de trabajo
que van a ser analizados, ya que de ello dependeran las técnicas y métodos a utilizar. Si existen
numerosos puestos y/o cargos de iguales caracteristicas, se puede seleccionar una muestra
representativa de ellos y realizar el andlisis solo sobre estos. Dado el caso de que existan
numerosos cargos y puestos de trabajo, pero estos no presenten caracteristicas similares,

entonces sera necesario, realizar el estudio para todos los cargos y puestos en cuestion.

Tomando como base el diagnéstico de la situacion de la organizacién se determiné realizar este
estudio con los responsables de los procesos estratégicos de la Sucursal Centro Cimex S.A, por
las particularidades de cada uno de ellos, asi como por la gran incidencia que los mismos tienen

en dichos procesos y por lo significativo que resultan de manera general para la organizacion.
Etapa #5 Explicacion a la alta direccion de los objetivos y particularidades del estudio.

En esta fase se realizé una sesion de trabajo con el Consejo de Direccion de la Sucursal donde
se les explicé a sus miembros los objetivos de la investigacién, las ventajas que reportaria la

misma y se les impartiéo ademas una panoramica general del tema.

Etapa #6 Seleccidn del personal que va ha realizar el estudio. Creacion del grupo de expertos.

Una cuestion que habra que resolver en todos los casos en que se lleve a cabo este tipo de
estudios es la de ¢quién ha de elaborar los perfiles de competencias?. Pueden adoptarse
diversas soluciones: el ocupante del puesto, su jefe inmediato superior, un técnico del

Departamento de Recursos Humanos, un consultor externo o una combinacién de varios.

Cada opcién tiene, evidentemente, sus ventajas y sus inconvenientes: el ocupante del puesto y
su jefe inmediato superior conocen muy bien el puesto o cargo, pero no estan familiarizados con
la redaccién de los perfiles y probablemente, seran poco objetivos en la seleccion y transcripcion

de la informacion.

Con el consultor externo puede ocurrir justamente lo contrario. Lo mas habitual suele ser acudir
a algun técnico del Departamento de Recursos Humanos y a un consultor externo para formar y
entrenar al personal de la propia organizacién, en caso de ser necesario. Entre todos llevaran a

cabo la elaboracion de los perfiles, apoyandose en los ocupantes de los cargos y puestos de
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trabajo. De esta forma, se aprovecha la experiencia y el conocimiento de los consultores
externos y se evitan los costos que supone contratar a uno o varios consultores para llevar a

cabo todo este estudio.

La presente investigacion se realizé por un equipo multidisciplinario de la propia Sucursal, el cual

estaba integrado por diversos especialistas de la Gerencia de Recursos Humanos de la entidad.

El grupo de expertos fue seleccionado utilizando los siguientes criterios:

= 56 mas anos de experiencia y calificacion profesional en la actividad que desempefia.
= Conocimiento profundo del puesto de trabajo.

= 56 mas anos de experiencia en la Corporacion Cimex.

Una vez definidos los criterios de seleccidn de los expertos se procede al calculo del tamafio de
la muestra. Para el efectivo desarrollo de este paso primeramente se decidié la proporcién del
error deseado al realizar la inferencia con los n expertos ( p ), el nivel de precision (i) y el nivel
de confianza que se desee tomar. Seguidamente se pasa a calcular el tamano de la muestra de

expertos, auxiliandose de la férmula que a continuacién se expone:
_ p(-p)k

2
|

n

Donde:

K = Depende del nivel de confianza y adopta:

Cuando 1-c= 95% un valor de K=3,8416

P=0.03 debido a que se trata de puesto de trabajo de suma importancia.
i<=0,12 sera i=0,1140

Sustituyendo en la formula:

N 0.03 (1-0.03) 3.8416

- = 8,6
(0.1140 )

n = 9. expertos

Después de realizado el calculo se definid que el nUmero de expertos por puesto de trabajo
serian 9 en el anexo N°16 se podra ver la distribucion de dichos expertos. Expertos que cumplen

con los criterios establecidos anteriormente.

Etapa #7 Seleccion de los métodos para el registro de la informacion.

En esta etapa, segun la naturaleza y las caracteristicas de los puestos de trabajo que deben ser
analizados, se seleccionan los métodos de analisis mas adecuados. Se suelen utilizar métodos
mixtos, debido a que la combinacion de varios métodos, brinda la posibilidad de atenuar los

inconvenientes que se presentan al aplicar cada método de forma independiente.
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Se utilizaron en esta etapa varios métodos de analisis, pues los puestos de trabajo son de
naturaleza semejante. Entre los métodos seleccionados en este estudio para el registro de la
informacion se encuentran, cuestionarios de analisis de puestos(Anexo N°17), entrevista,

observacién y el método de DACUM.

Se definid6 también el contenido de los métodos seleccionados para registrar la informacién
necesaria, con el fin de realizar el analisis y descripcion de puestos de trabajo y elaborar el perfil
de competencias. En el caso del método de DACUM se organizé cada seccion de trabajo y la
forma de realizar el mismo.

Etapa #8 Entrenamiento al grupo de expertos.

En esta fase a todos los expertos seleccionados se les dio un entrenamiento (20 horas),
aportandoles en esencia las concepciones mas actuales de la GRH vinculadas a la Gestion de
Competencias, asi como también la explicacion del proceder del método a utilizar. Este
entrenamiento fue participativo y muy interactivo, en el que se emplearon paquetes de programas
computacionales.

Etapa #9 Explicacion a los trabajadores sobre las particularidades del estudio a

realizar.
Una vez cumplidas las etapas anteriores, corresponde ahora explicarle a todo el personal, tanto a

los directivos como a los empleados involucrados, que se va a realizar un estudio para elaborar
los perfiles, con el objetivo de que todos estén informados y de motivarlos en el tema, tratando de

obtener asi, la maxima colaboracion.

Como parte de este paso se reunié (como se explicé anteriormente) al Consejo de Direccién de
la organizacion para comunicarle a todos los directivos los objetivos, el alcance y contenido del
estudio que se va a realizar, asi como las principales caracteristicas de éste. Luego como
segunda parte de esta etapa, se reunid al personal involucrado en la investigaciéon para
informarles las caracteristicas de la investigacion, los objetivos que se perseguian con ella y

lograr asi la activa participaciéon y motivacion de los trabajadores en la misma.
3.3 Fase de ejecucion
Etapa #10 Ejecucion y estudio

En esta fase se lleva a cabo, la etapa de ejecucion del estudio, en la cual se desarrollaron los

pasos siguientes:
Paso 1. Registro de la informacién

En este paso se registré toda la informacidon necesaria, referida a los distintos puestos de trabajo
para elaborar los perfiles de competencia, a partir de los métodos seleccionados, en funcion de

los cuales se preparo el material de trabajo.
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En esta fase se defini6 ademas el formato que tendrian los perfiles de competencia, en

correspondencia con los objetivos que se perseguian con la confeccién de los mismos.

En la literatura consultada no se detecté un criterio unanime entre los autores para presentar
estos resultados, existiendo una gran diversidad de criterios y formatos para estructurar la
informacion registrada. Sin embargo, la mayor parte de los autores coinciden en clasificar la

informacion en varias categorias. Teniendo en cuenta lo antes expuesto y dada la necesidad de
garantizar que la presentacién de la informacion contenida en los perfiles de competencias de
los puestos de trabajo, sea homogénea para toda la organizacidon, se propuso un formato
estandar, donde se define la estructura del Perfil. En el Anexo N°18 se muestra el formato de
dicho perfil y en el Anexo N°19 se ofrece una explicacion detallada de cada una de las categorias

definidas en el formato propuesto.
Paso 2: Aplicacién del método DACUM (Developing a Curriculum)

A continuacion se aplicé en este paso el método DACUM a través de diferentes puntos que se

explican a continuacién:

1. Analizar la descripcién de la ocupacién a considerar. En este paso a los expertos se les
entregd una hoja con el nombre de los responsables de los procesos estratégicos y las funciones
y/o actividades del puesto (ver anexo N°11 para secuencia légica de pasos) para que ellos
definieran las competencias por puestos (ver anexo N°20). Posteriormente los especialistas que
aplican el método analizaran los resultados y a través de la técnica de reduccion de listado
erradicaban repeticiones y similitudes, ademas de configurar una tabla donde se reflejaron las

competencias(25) que determinaron los expertos.

2. Repasar y afinar la descripcioén de las funciones y tareas del puesto. Ponderacion de puestos.
En otra seccion de trabajo, se entregd al equipo el impreso del DACUM para que cada uno
validara las funciones y conocieran las competencias descritas. En esta seccion se valoro el

establecimiento de la ponderacion por puestos de trabajo
» Ponderacion de los puestos de trabajo de los responsables de los procesos estratégicos

Se comenzo por efectuar una ponderacion por puestos de trabajo de manera que podamos
identificar su utilidad, cuya variable PP;, es valorada en tres categorias: los importantes (1), muy
importantes (2) y los indispensables (3). Segun el grupo de trabajo y por la importancia
indispensable de los PT en cuestion se acordo establecer una ponderacion igual a 3 para todos

los puestos de trabajo de dichos responsables. Se entregd a cada experto la encuesta a realizar

ver anexo N°21. Para una mayor fiabilidad en los resultados se utilizd el paquete estadistico
SPSS version 11.0 para establecer la concordancia entre los expertos, resultados que se pueden

ver en el anexo N%22.
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Paso 3. Listado, definicién y evaluacién de competencias

Auxiliandonos del DACUM elaborado de cada uno de los puestos de trabajo se fueron
identificando las competencias necesarias para los responsables de los procesos

estratégicos(ver anexo N°20) y (anexo N®11 para secuencia légica de pasos del procedimiento).
Identificacion de las competencias por puestos claves.

Para la identificacion de las competencias de los puestos de trabajo asociados a los procesos
claves de la organizacién es necesario el trabajo en equipo para la conformacion de la matriz de
competencias necesarias y existentes en la organizacion. En la tabla 3.1 se muestra la matriz de

competencias necesarias y existentes.

Listado de Competencias necesarias Competencias existentes

competencias |Procesos IGCN |Procesos IGCE
1 2 3 4 1 2 n

Competencia1 |3 2 2 1 0.5 3 2 3 1 0.76

Competencia 2

Competencia i
Tabla 3.1: Matriz de Divergencia-Convergencia (elaborada por Arnaldo Lépez)

» Fuentes de Competencias Necesarias

De igual manera se procede con las fuentes de competencias necesarias (FCN), se le establece
una ponderacion, la cual se puede dividir en 3 categorias: Competencia
estratégical/indispensable, Competencia general/ttii y Competencia sin valor /inutil. Esta

magnitud se puede identificar como PCn; (ver anexo N° 21)

» Fuentes de Competencias Existentes.
A las fuentes de competencias existentes (FCE) también se les establece una ponderacién, la
cual se divide igualmente en 3 categorias: Competencia muy fuertemente existente,

Competencia medianamente existente y Competencia inexistente. Esta magnitud se puede

identificar como PCe; (ver anexo N° 21).

Determinacion del indice de utilidad por competencia (IUC)

Para determinar el indice de una competencia especifica se utiliza la férmula siguiente:
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n n
IUCNi = X PCj * CNi IUCEi= ¥ PCj * CNi
j=1 j=1
3 X PCj 32 PCj

Donde:

IUCN:i --- indice de utilidad de competencias necesarias.
IUCEi --- indice de utilidad de competencias existentes.
PCj --- Puestos claves de la organizacion

CNi --- Competencias necesarias para la organizacion

Determinacién del rango del indice de utilidad por competencias especificas

El procesamiento de la matriz de Divergencia-Convergencia elaborada por Arnaldo Lépez vy el
calculo de cada uno de los indicadores de satisfaccion de necesidades por competencias
necesarias y existentes de cada puesto de trabajo se muestra en el anexo N°23. Para determinar
el rango en que debia encontrarse el indicador global de utilidad por competencias necesarias

para declararlas como competencias claves o secundarias se consulto la opinion de los expertos.

Competencias individuales Claves y Secundaria

Los expertos consideraron que para que una competencia necesaria fuera declararla como

secundaria o clave debe encontrarse en los rangos que muestra la tabla # 3.2

Competencia Rango
Clave 0.75<IUCN = 1.00
Secundaria 0.58 <IUCN < 0.75

Tabla # 3: Rango de las competencias claves y secundarias elaborado por Arnaldo Lépez.

Segun la hoja de resultados se establecié como claves a todas las competencias ver anexo N°23.
Del resultado del procesamiento estadistico se puede inferir las competencias claves,
secundarias y las brechas por puestos de trabajo (anexo N°24), se pudo observar que después
de establecidas estas brechas de los puestos y segun se puede ver en el anexo N°11 guardan
una ligera relacion(anexo N®25), relacion que puede o no existir porque el ocupante de un puesto
no determina los resultados de un numero determinado de personas implicadas en el proceso del
que el mismo es responsable; debido a que las competencias por puestos de trabajo son
definidas segun las habilidades, conocimientos, etc de esa persona, al contrario de las

competencias de los procesos.
Mediante esta disponibilidad y/o desarrollo de competencias se comienza a gestionar el proceso
de Aprendizaje y Desarrollo organizacional e individual(ver anexo N°11), gestion que se lleva a

cabo en trabajos paralelos a esta investigacion.

Paso 4. Organizar las funciones con sus respectivas tareas
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En esta etapa se les explicé a los expertos el objetivo de la misma y la importancia de tener en
cuenta las reglas de trabajo en grupo para el adecuado desarrollo de las sesiones, por lo que
dichas reglas quedaron bien definidas, asi como otros aspectos significativos para este tipo de

sesiones, de manera que se lograra una dinamica favorecedora para el trabajo del grupo.

En estas sesiones se trabajoé con la mision y visién de la organizacion y de los propios puesto de
trabajo, entre otros factores, los cuales habian sido definidos anteriormente como parte del
proceso de Direccion Estratégica de la empresa, los que se retoman en esta etapa por la

importancia que tienen en la confeccion de los perfiles de competencias.

En este paso se les mostro a los expertos las tablas finales obtenidas, asi como la informacion
recogida en el cuestionario de andlisis de puesto y la obtenida a través de un profundo y
exhaustivo analisis de una serie de documentos como: el manual de normas y procedimientos.
En la primera sesion se comenzo por definir con dichos expertos la mision del puesto, para ello
se

presentaron varias propuestas derivadas de los criterios dados por ellos anteriormente y por la
informacién recogida, las cuales se mostraron en pancartas visibles. Se fueron analizando cada
una y se iban modificando, adecuando y enriqueciendo con el criterio de todos los expertos,

hasta que se llegd por consenso a la definicion de la mision del puesto.

Posteriormente de la misma manera se fueron determinando los demas componentes del perfil
de competencias de los puestos analizados. En esta etapa se desarrollaron 2 sesiones con cada

grupo de expertos.

Paso 5 Completamiento del perfil

En esta etapa se obtienen las competencias, requisitos, documentos de trabajo,
responsabilidades del puesto y otros componentes(ver anexo N°18), seguidamente se redacté y
presentd la primera version de los Perfiles de Competencias.

Paso 6. Redaccidn y presentacion de la primera version de los perfiles de competencias

En este paso se validaron y aprobaron todos los Perfiles de Competencias por los propios

expertos y con los representantes de cada actividad, empleados, funcionarios y directivos.

En esta etapa ademas se redacté de acuerdo con la informacion registrada, una primera version
de los perfiles de competencias de los diferentes puestos, segun el formato propuesto para

estos fines.

La experiencia demuestra que no existen esquemas fijos que seguir para la redaccion y

presentacion de los perfiles de competencia, aunque los expertos sugieren que se use un estilo
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sencillo, conciso y claro, procurando iniciar cada frase con un verbo de accién y en tiempo
presente, evitando toda expresion que no de informacion exacta y necesaria, asi como todo tipo

de valoraciones y juicios propios del personal que redapcta los perfiles de competencias.
3.4 Fase de implantacion

En esta fase se llevd a cabo la etapa de prueba e implantacion de los perfiles de competencias,

en la cual se siguieron los pasos siguientes:
Paso 1. Prueba de los perfiles de competencias.

Poner un tiempo a prueba el Perfil de Competencia es muy util, debido a que esto posibilita el
desarrollo de acciones para propiciar el enriquecimiento del trabajo; segun el criterio de varios

autores consultados; este enriquecimiento se puede propiciar a través de las acciones siguientes:

» Otorgando libertad a los trabajadores para decidir sobre los métodos de trabajo,
secuencia y ritmo.

Inculcando en los trabajadores un sentido de responsabilidad

Promoviendo la participacion de los trabajadores.

Proporcionando a las personas retroalimentacion sobre su desempenio.

Y V VYV V

Asegurando que los trabajadores conozcan, como sus tareas contribuyen al producto
final.

» Implicando a los trabajadores en el analisis y cambio del medio ambiente del trabajo.

En la Literatura consultada no se detecté un criterio unanime entre los autores para prefijar el
tiempo de duracién del periodo de prueba de los perfiles, sin embargo, la experiencia atendiendo
al factor aprendizaje demuestra, en estos casos, establecer un periodo de prueba entre 1y 3
meses como maximo. Atendiendo a esto se determiné un periodo de prueba de los perfiles de 3
meses y durante ese tiempo se fue valorando en que medida era necesario un reajuste de los

mismos.

Paso 2. Presentacion de la version final de los perfiles de competencia.

En este paso se incluyeron las correcciones oportunas, derivadas del periodo de prueba, para la

redaccion definitiva de los perfiles de competencia. Por lo que concluyd este paso con la

redaccion final de los mismos (anexo N°26)

Paso 3. Aprobacion de los perfiles.

Una vez redactada la version final de los perfiles de competencia, se sometié a la consideracion

de los directivos para su correspondiente aprobacion.
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Paso 4. Implantacién de los perfiles de Competencia.

La aprobacion definitiva de los perfiles por parte de todos los niveles competentes, define la

implantacién de estos en la organizacion.

Se organizé una sesion de trabajo con los trabajadores implicados en la investigacion donde se
analizé la importancia del conocimiento de las competencias de cada puesto de trabajo y su

influencia en los procesos y en la calidad del servicio que se presta.
3.5 Fase de seguimiento

Esta fase incluye de hecho la etapa de seguimiento (monitoreo) de los Perfiles de Competencia.
Aqui se establecieron revisiones periddicas para detectar posibles cambios en los contenidos de
los cargos y/o puestos de trabajo, debido a modificaciones, tanto en las estrategias y politicas de
recursos humanos trazadas en la organizacién, como en el disefio de los sistemas de trabajo, en
lo que se refiere a los métodos y a las condiciones de trabajo, que provocaran cambios en dichos

perfiles de competencias.

Para garantizar el éxito de la aplicacién del procedimiento propuesto se trabajé constantemente
para lograr la implicacion de todo el personal en las concepciones modernas de la Gestion de
Recursos Humanos y en este caso especifico, con aquellas cuestiones relacionadas con la
Gestion de Competencias. Es importante destacar ademas que todo el personal se familiarizé

con el proceso de manera que se obtuvo la maxima colaboracion al respecto.

3.6 Conclusiones parciales del capitulo

> Se disefio un procedimiento para la detecciéon de las brechas individuales, brechas que
guarda relacion con las obtenidas en los procesos estratégicos de la organizacion.

» Para la confeccion de los Perfiles de Competencias se aplicé un valido procedimiento que
incluye nuevas fases que permiten determinar con efectividad las competencias del puesto de
trabajo.

> Para la determinacion de las competencias se utilizé el método DACUM, que permite de
manera clara y precisa determinar con mayor efectividad las competencias de cada puesto de
trabajo.

» Se analizaron y disenaron los Perfiles de Competencias para los responsables de los
procesos estratégicos de la organizacion.

» Mediante la disponibilidad y/o desarrollo de competencias se enriquece la Gestién del
proceso de aprendizaje y desarrollo organizacional e individual conjuntamente con los valores

y rasgos personales que hacen que la persona tenga un desempefio exitoso en el puesto.
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Conclusiones generales

Mediante la presente investigacion hemos podido llegar a las siguientes conclusiones generales:

El fundamento tedrico de las concepciones generales sobre el tema constituyé una guia
metodoldgica indispensable para el logro de los objetivos trazados, debido a que abarca todo
lo referido a la teoria de los Recursos y Capacidades, a la Gestion de los Recursos Humanos
por Competencias, asi como los métodos para determinarlas y modelos que permiten la

aplicacion del mismo.

Al desarrollar el analisis estratégico de la situacion actual en la organizacion se evidencia su
estabilidad econdmica, el incremento del nivel profesional y su moderna tecnologia, que han

contribuido a elevar el prestigio e imagen de la Sucursal Centro CIMEX S.A ante sus clientes.

Al analizar las actividades de los procesos estrategicos de la organizacion se detectaron
brechas asociadas a estos que se utilizaron como punto de partida para obtener un
procedimiento para la deteccion de las brechas individuales de los responsables de dichos

procesos.

Los Perfiles de Competencias constituyen la base fundamental para llevar a cabo un modelo
conciso, fiable y valido para predecir el éxito en el puesto y desarrollar un sistema de Gestion

de Recursos Humanos por Competencias.
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Recomendaciones generales

1. Extender a toda la Sucursal Centro CIMEX S.A la investigacion realizada con el objetivo de

expandir los conocimientos expuestos en este trabajo.

2. Aplicar los resultados obtenidos en la organizacién, en aras de lograr el optimo nivel de
desempeno de los procesos estratégicos de la Sucursal y sus responsables y una mejor

Gestion de los Recursos Humanos.

3. Profundizar en la evaluacion psicolégica de los responsables de los procesos estratégicos, en

sus caracteristicas de personalidad y potencialidades existentes.

4. Continuar ampliando los conocimientos en lo referente al tema de las competencias por la

importancia que este tiene en el conocimiento y potencialidades de las personas.
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Anexo N2 1 Principales modelos del Capital Intelectual
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Objetivos Tipo de Capital Aportaciones |Limitaciones
Modelos Intelectual
Medir los - Perspectiva
Balanced Business resultados a financiera Vision integral
Scorecard través de - Perspectiva del de los sistemas
(Kaplan y Norton, 1992 |indicadores cliente de medicion ¢y los activos
) financieros y no - Perspectiva de para la gestiéon | mas
financieros procesos internos de intangibles?
negocio
- Perspectiva del
aprendizaje y
crecimiento
Relaciones causa- El bloque de oY las
Modelo de la efecto entre - Capital Humano Capital relaciones entre
Universidad West elementos del - Capital Estructural Humano es un |los bloques de
Notario(Bontis, 1996) Capital Intelectual, | - Capital Clientes importante capital
y entre éste y los factor estructural y
resultados explicativo del |relacional?
empresariales resto de los &Y los
elementos indicadores de
medicion?
- Activos de mercado &Y la relaciones
El valor de - Activos de propiedad |La propiedad entre los
The Technology Broker | mercado de las intelectual Intelectual de la | bloques?
(Brooking, 1996) empresas es la - Activos centrados en | empresa oY las
suma de los el individuo(Humanos) | se relaciona consideracione
activos tangibles y | - Activos de con los s temporales?
el Capital infraestructura objetivos oY los
Intelectual corporativos. indicadores
cuantitativos?
oY las
explicaciones
Relacién entre el |- Capital financiero Relaciona de las

Canadian Imperial

Capital Intelectual

- Capital Cliente

aprendizaje con

interrelaciones

Bank. y su medicién y el |- Capital Estructural conocimiento entre los
(Saint- Onge, 1996) aprendizaje - Capital Humano bloques?
organizacional ¢Y el horizonte
temporal?
&Y los
indicadores de
medicion?
Considera los
El valor de - Enfoque financiero horizontes
mercado de la - Enfoque de Clientes |temporales. Mayor
empresa esta - Enfoque Humano desarrollo de
Navigador de Skandia |integrado por el - Enfoque de Procesos | El centro del las relaciones
(Edvinson y Malone, Capital Financiero |- Enfoque de modelo es el entre los
1997) y el Capital renovacion y Enfoque bloques y de
Intelectual desarrollo Humano. los indicadores

Aplicado en la
practica real

Modelo de flujos de
Capital Intelectual
(Ross, Ross, Edvinson

Necesidad de
identificar las
clases de Capital

- Capital Humano
- Capital estructural

Stocks y flujos
de recursos.

.Y el horizonte
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y Dragonetti, 1997) Intelectual(stocks) |- Capital de Clientes Indicadores e | temporal?
y de los flujos indice de
para su correcta medida

gestion

Intangible Assets

Diferencia entre

- Competencia de los
colaboradores

Relacioén entre

&Yy el horizonte

Monitor (Sveiby, 1997) |valor de libros y - Componente interno | bloques e temporal?
de mercado - Componente externo |indicadores
- Capital Humano
Direccion por Direccion - Capital Organizativo | Vision &Y el horizonte

Competencias(Bueno,
1998)

Estratégica por
Competencias y

- Capital Tecnoldgico
- Capital Relacional

estratégica.

temporal?
oy los

Capital Intelectual Férmulas indicadores?

Metodologia de Clasificacion y

analisis y - Capital Humano medicion del Mejorar la
Intelect (Euroforum, propuesta de - Capital Estructural Capital clasificacion.
1998) modelo de - Capital Relacional Intelectual. Mayor

medida de Capital Horizonte desarrollo de

Intelectual temporal. indicadores de

Stoks y flujos

medida
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Anexo N2 2 Modelos de Recursos Humanos

Modelo Planteado
por Werther & Davis

(1991)

En el modelo se expresa que la Administracion de Personal constituye un
sistema de muchas actividades interdependientes que tienen una marcada
relacion entre si, aunque poseen limites claros y precisos. Esta concepcion
implica, en primer lugar la limitacion de las actividades. Estos limites
sefialan el punto en que da principio el entorno externo. Ademas, plantea
que las actividades de Administracion de Recursos Humanos (ARH)
constituyen un sistema abierto, ya que son influidas y dependen en gran

medida del entorno.

Modelo funcional del

Este modelo parte de que la organizaciéon requiere de RH en determinada cantidad y
calidad. La ARH permite satisfacer esta demanda mediante la realizacién de un conjunto
de actividades, que se inician con el inventario de personal. Estas habran de disefiarse en
plena armonia con la direccion estratégica empresarial, la filosofia o cultura

organizacional y las politicas u objetivos consecuentes.

grupo consultor
Harper & Lynch
(2992)

Modelo de ARH

dado por Chiavenato
(1995)

Refleja los subsistemas que forman parte de la ARH y su interaccion,
definiendo los principales temas cobijados en cada subsistema. Su
interaccion hace que cualquier variacion ocurrida en su interior, provoque
influencias en todo el sistema; ademas, esos subsistemas forman un
proceso a través del cual los recursos humanos son captados, atraidos,
aplicados, mantenidos, desarrollados y controlados por la organizacion,
pero aun asi, son extraordinariamente, interdependientes. Para cada uno de
estos subsistemas, Chiavenato expresa de forma muy clara y sencilla

cuales son las actividades que se llevan a cabo.

Modelo del
de
Documentacién
(CICED)
San Sebastian, 1994.

Centro

Investigacién y

Donastia,

En este modelo, las politicas y objetivos de la GRH se establecen sobre la base del plan
estratégico y de la cultura o filosofia de la empresa. Es necesario destacar de este modelo

lo siguiente:

1. El circulo permite reforzar la idea de integracion entre los subsistemas.

2. Lareferencia a resultados, es porque el sistema no es un fin en si mismo, sino un

simple medio para obtener la productividad y objetivos deseados.
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3. Lanecesidad de comunicacion, como eje central, une a los gestores

del sistema y a éste con los RH.

Modelo de
Dominguez Machuca
(1996)

En este modelo, la actividad de RH esta integrada a una serie de procesos relacionados
entre si, con los demas subsistemas y con el entorno. Dentro de ellos podemos citar los

siguientes:
1. Procesos basicos (analisis del puesto de trabajo y planificacion de personal).

2. Procesos de integracion (reclutamiento, seleccion y socializacion del personal).

3. Procesos de desarrollo (promocion y formacion).
4. Procesos de evaluacion.

Procesos de compensacion (valoracion de puestos y retribuciéon de

los individuos).

Modelo de Storner
(1996)

La funcionalidad del proceso la desarrolla a través del proceso de dotacion
de personal en las organizaciones, que incluye la planeacion de los
recursos humanos, reclutamiento, seleccion, introduccion y desarrollo,
adiestramiento y desarrollo, evaluacion del desempefio, transferencias y

separaciones.

Modelo de Beer
(1992)

Este modelo es considerado superior a los demas modelos, porque
manifiesta la estrategia y la filosofia empresarial como rectoras del sistema
de GRH, debido al peso que le ¢ onfiere 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.

En el modelo se fijan cuatro politicas que comprenden igual cantidad de
areas con las mismas denominaciones de esas politicas, abarcando todas
las actividades claves de la GRH, en el que se considera central la
influencia de los empleados, actuando sobre las restantes areas o politicas

de RH, y para facilitar su comprension y funcionalidad, Beer y sus
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colaboradores, incluyen un mapa de GRH (Anexo # 2) como una extension

metodologica del mismo.

Para caracterizar cada uno de los aspectos comprendidos en el mapa, los
autores proponen una serie de preguntas claves que constituyen un
instrumento efectivo y no especifican las técnicas a emplear para obtener
respuestas utiles a dichas preguntas, sino que puede utilizarse el método

mas factible en dependencia de las circunstancias.

Modelo de Serpello
y Ledvinka (1998)

Este modelo incluye los elementos del entorno externo y su relacion con la
organizacion a través de los sistemas financieros, de ventas, productivos y
otros sistemas que abarca la planificacion, implementacion y la evaluacion

de los resultados.

Modelo de
Ivancevvih (1992)

Este modelo parte del andlisis de las influencias del entorno externo e
interno en la relacion con las actividades de la direccion de los recursos
humanos, los individuos, los criterios de efectividad y los resultados

organizacionales.

Autores

Conceptos

Aridn Consultores

responsabilidades”.

Mavesa

“conocimientos, actitudes, habilidades, capacidades, valores,
comportamientos y en general, atributos personales que se relacionan
con un desempefio exitoso de las personas en su trabajo, funciones y

“Son caracteristicas personales que diferencian el desempefno adecuado
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del excelente, en un cargo, en una organizaciéon o cultura especifica.
Son ciertas maneras de hacer las cosas, son aquellas conductas y
habilidades que las personas demuestran cuando realizan un trabajo con
excelencia”.

Buck, Consultants, Inc”.

“ Conocimientos, habilidades, destrezas, asi como a las caracteristicas
asociadas a un desempeiio excelente en el trabajo y en el logro de
resultados”.

Evidentemente todas las definiciones anteriores se asocian al enfoque conductista, estan centradas en
las caracteristicas personales que definen un desempefio superior, relacionadas fuertemente con las
presunciones de McClelland segun las cuales en cada trabajo algunas personas se desempefian mucho
mas eficientemente que otras utilizando diferentes formas y conductas para realizarlo, de modo que la
mejor forma de identificar las competencias que conducen a un desempefio superior es estudiar a los

mas exitosos.

Cuadro No 2 definiciones sobre las competencias (12, 69)

Autores

Conceptos

INEM(Espaiia)

”Las competencias profesionales definen el ejercicio eficaz de las
capacidades que permiten el desempefio de una ocupacion, respecto a
los niveles requeridos en el empleo.

“Es algo mas que el conocimiento técnico que hace referencia al saber y
al saber hacer”.

El concepto de competencia aqui engloba no so6lo las capacidades
requeridas para el ejercicio de una actividad profesional, sino también
un conjunto de comportamientos, facultad de analisis, toma de
decisiones, transmision de informacion, etc, considerados necesarios
para el pleno desempefio de la ocupacion

POLFORM /OIT

“La competencia laboral es la construccion social de aprendizajes
significativos y utiles para el desempefio productivo en una situacion
real de trabajo que se obtiene no so6lo a través de la instruccion, sino
también y en gran medida mediante el aprendizaje por experiencia en
situaciones concretas de trabajo”.

Cabe mencionar que la OIT ha definido el concepto de Competencia
Profesional como la idoneidad para realizar una tarea o desempefiar un
puesto de trabajo eficazmente por poseer las calificaciones requeridas
para ello.

En este caso, los conceptos de competencia y calificacion se asocian
dado que la calificacion se considera una capacidad adquirida para
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realizar un trabajo o desempefar un puesto de trabajo.

Consejo Federal de Cultura
y Educacién (Argentina):

Es un conjunto identificable y evaluable de conocimientos, actitudes,
valores y habilidades relacionados entre si que permiten desempefios
satisfactorios en situaciones reales de trabajo, segun estandares
utilizados en el area ocupacional.

National Council for
Vocational  Qualifications
(NCVQ

La competencia se identifica en las normas a través de la definicion de
elementos de competencia (logros laborales que un trabajador es capaz
de conseguir) criterios de desempefio (definiciones acerca de la
calidad), el campo de aplicacion y de los conocimientos requeridos.

Cuadro No 3 Otras definiciones sobre competencias (62, 41, 79)
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Anexo N2 3 Definiciones de Competencias de algunos autores

AUTORES

DEFINICIONES

Lyle M. Spencer y Signe
M.Spencer(1993)

Las competencias son caracteristicas
subyacentes de un individuo, que esta
causalmente relacionada con un
rendimiento efectivo o superior en una
situacion o trabajo, definido en términos
de un criterio.

Levy Leboyer(1997)

Son comportamientos que algunas
personas dominan mejor que otras, y que
las hacen mas eficaces en una
determinada situacion.

Eduardo Bueno y
Morcillo(1997)

Son actitudes o valores, habilidades y
experiencia, conocimientos(basicamente
explicitos) de los miembros de la
organizacion.

Maria Rita Gramigna(1999)

Lo designa con las siglas
CHAI(conocimientos, habilidades,
actitudes e intereses) que, puesta en
accion, diferencian a unas personas de
otras.

Richard E. Boyatzis(1999)

Caracteristicas subyacentes de una
persona que estan causalmente
relacionadas con una actuacion de éxito
en un puesto de trabajo.

José Maria Viedma
Marti(2000)

Se refiere a la educacion, experiencia,
“‘Know how”, conocimientos, habilidades,
valores y actitudes de las personas que
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trabajan en la empresa.

Consejo Federal de Cultura 'y
Educacion (Argentina)

Conjunto identificable y evaluable de
conocimientos, actitudes, valores y
habilidades relacionadas entre si, que
permiten desempefios satisfactorios en
situaciones reales de trabajo, segun
estandares utilizados en el area
ocupacional.

Colegio Santa Francisca
Romana
(Chile)

Las competencias se conciben como
actuaciones idéneas, que emergen en
tareas concretas, dentro de contextos que
tienen sentido.

Mavesa(2000)

Las competencias son caracteristicas
personales que diferencian el desempeno
adecuado del excelente, en un cargo, en
una organizacion o cultura especifica.
Son ciertas maneras de hacer las cosas,
son aquellas conductas y habilidades que
las personas demuestran cuando realizan
un trabajo con excelencia.

Orién Consultores(2001)

Son conocimientos, actitudes,
habilidades, capacidades, valores,
comportamientos y en general, atributos
personales que se relacionan con el
desempefio exitoso de las personas en su
puesto de trabajo, funciones y
responsabilidades.

165
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ANEXO N2 6 Organigrama de direccion de la organizacion

(Grupo Supenvision

| Grugo Pan,
Estad. y Analsis

Grupo FINCIMEX

| Grugo Contol
Def.y Proteccion

Crupo nversiones | Grupo Econamia

Grupo Transporte | Grugo Senicios

B

,_ Intemos
Grupo Grupo
Economia Publicidad

Taller Publicidad
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Anexo # 6: Distribucidon proporcional de la muestra
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TERRITORIO N, Ny/N NY/N * N CANTIDAD DE TRABAJADORES
Cienfuegos 909 | 0.691 205.83 206
Santi Espiritus | 407 | 0.309 92.16 92
Cienfuegos
SEEETCEISA(\)/ N, N/N N/N * N CANTIDAD DE TRABAJADORES
Aguada 87 | 0.095 19.7 20
Cumanayagua 50 | 0.055 11.3 11
Palmira-Cruces 61 0.008 1.6 2
Punta Gorda 113 | 0.124 25.1 25
Casa Mimbre 79 0.087 17.9 18
Francia Moderna 75 || 0.067 13.8 14
Imago 64 | 0.083 16.9 17
Auditoria 7 0.07 14.4 14
Comercial 147 | 0.162 33.3 33
Tecnoldgica 30 || 0.033 6.8 7
Recursos Humanos 8 0.008 1.8 2
Econdmica 26 || 0.029 5.9 6
Administrativa 162 || 0.178 36.7 37
Aguada
CATEGORIA OCUPACIONAL | N, N/N N/N * N CANTIDAD
DETRABAJADORES
Funcionarios 4 | 0.046 0.91 1
Empleados 70 | 0.804 16.1 16
Dirigentes 13 | 0.149 2.9 3
Cumanayagua
CATEGORIA OCUPACIONAL || Ny | N/N | N/N*N CANTIDAD DE
TRABAJADORES
Funcionarios 0 0 0 0
Empleados 43 | 0.86 9.4 9
Dirigentes 7 | 0.14 1.5 2
Palmira-Cruces
CATEGORIA OCUPACIONAL | N, N/N N/N * N CANTIDAD DE
TRABAJADORES
Funcionarios 5 | 0.082 1.14 1
Empleados 49 | 0.803 11.2 11
Dirigentes 7 | 0.114 1.6 2
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Punta Gorda

CATEGORIA OCUPACIONAL | N, N/N N/N * N CANTIDAD DE
TRABAJADORES
Funcionarios 5 | 0.044 1.1 1
Empleados 90 | 0.796 19.9 20
Dirigentes 18 | 0.159 3.9 4
Casa Mimbre
CATEGORIA OCUPACIONAL | N, N/N N/N * N CANTIDAD DE
TRABAJADORES
Funcionarios 2 [ 0.025 0.45 1
Empleados 71 | 0.898 16.17 16
Dirigentes 6 | 0.076 1.36 1
Francia Moderna
CATEGORIA OCUPACIONAL | N, N/N N/N * N CANTIDAD DE
TRABAJADORES
Funcionarios 4 | 0.053 0.91 1
Empleados 60 0.8 13.6 14
Dirigentes 11 || 0.147 2.4 2
Imago
CATEGORIA OCUPACIONAL | N, N/N N/N * N CANTIDAD DE
TRABAJADORES
Funcionarios 1 0.015 0.21 0
Empleados 54 | 0.843 11.8 12
Dirigentes 9 ] 0.141 1.96 2
Gerencia Auditoria
CATEGORIA OCUPACIONAL || N, N/N N/N * N CANTIDAD DE
TRABAJADORES
Funcionarios 6 | 0.857 1.71 2
Empleados 0 0 0 0
Dirigentes 1 | 0.143 0.28 0
Gerencia Comercial
CATEGORIA N, N/N Ni/N * N CANTIDAD DE
OCUPACIONAL TRABAJADORES
Funcionarios 16 0.109 3.59 4
Empleados 118 || 0.803 26.4 26
Dirigentes 13 || 0.088 2.91 3
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Gerencia Tecnoldgica

CATEGORIA OCUPACIONAL | N, N/N N/N * N CANTIDAD DE
TRABAJADORES
Funcionarios 11 | 0.367 2.57 3
Empleados 17 || 0.567 3.97 4
Dirigentes 2 | 0.067 0.46 0
Gerencia Recursos Humanos
CATEGORIA OCUPACIONAL | N, N/N N/N * N CANTIDAD DE
TRABAJADORES
Funcionarios 7 | 0.875 1.75 2
Empleados 0 0 0 0
Dirigentes 1 | 0.125 0.25 0
Gerencia Econémica
CATEGORIA OCUPACIONAL | N, Ny/N N/N * N CANTIDAD DE
TRABAJADORES
Funcionarios 23 | 0.884 5.3 6
Empleados 0 0 0 0
Dirigentes 3 | 0.115 0.7 1
Gerencia Administrativa
CATEGORIA N, N/N N/N * N CANTIDAD DE
OCUPACIONAL TRABAJADORES
Funcionarios 22 || 0.136 5.02 5
Empleados 128 || 0.79 29.2 29
Dirigentes 12 | 0.074 2.7 3
Santi Spiritus
gg'l?/lllf’TCE:\I]A(\)/ N, N/N N/N * N CANTIDAD DE TRABAJADORES
Taguasco 50 || 0.123 11.3 11
Habana 83 | 0.204 18.7 19
Yaguajay 26 | 0.064 5.8 6
Cabaiguan 34 | 0.084 7.7 8
Trinidad 80 | 0.197 18.1 18
Cuatro Vias || 57 | 0.14 12.9 13
Fragancia 48 || 0.118 10.8 11
Fomento 29 | 0.07 6.4 6
Taguasco
CATEGORIA OCUPACIONAL || N; [ N/N | N/N*N CANTIDAD DE
TRABAJADORES
Funcionarios 4 | 0.08 0.9 1
Empleados 38 | 0.76 8.4 8
Dirigentes 8 | 0.16 1.8 2
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Habana
CATEGORIA OCUPACIONAL | Ny | N/N || N/N*N CANTIDAD DE
TRABAJADORES
Funcionarios 7 || 0.084 16.02 16
Empleados 67 | 0.807 15.3 15
Dirigentes 9 | 0.108 21 2
Yaguajay
CATEGORIA OCUPACIONAL | Ny | N/N || N/N*N CANTIDAD DE
TRABAJADORES
Funcionarios 1 [ 0.038 0.2 0
Empleados 21 | 0.807 4.8 5
Dirigentes 4 | 0.154 0.9 1
Cabaiguan
CATEGORIA OCUPACIONAL | Ny | N/N || N/N*N CANTIDAD DE
TRABAJADORES
Funcionarios 3 | 0.088 0.7 1
Empleados 26 | 0.764 6.1 6
Dirigentes 5 [ 0.147 1.2 1
Trinidad
CATEGORIA OCUPACIONAL | Ny | N/N || N/N*N CANTIDAD DE
TRABAJADORES
Funcionarios 6 || 0.075 14 1
Empleados 65 || 0.812 14.6 15
Dirigentes 9 [0.113 2.03 2
Cuatro Vias
CATEGORIA OCUPACIONAL | N, N/N N/N * N CANTIDAD DE
TRABAJADORES
Funcionarios 3 || 0.053 0.7 1
Empleados 41 | 0.719 9.4 9
Dirigentes 13 | 0.228 2.9 3
Fragancia
CATEGORIA OCUPACIONAL | N, N/N N/N * N CANTIDAD DE
TRABAJADORES
Funcionarios 4 | 0.083 0.917 1
Empleados 38 || 0.792 8.71 9
Dirigentes 6 || 0.125 1 1
Fomento
CATEGORIA OCUPACIONAL || Ny | N/N || N/N*N CANTIDAD DE
TRABAJADORES
Funcionarios 2 | 0.069 0.41 0
Empleados 22 ] 0.758 4.55 5
Dirigentes 5 | 0.172 1.03 1
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Continuacion ...

Recursos intangibles:

a Capital humano

Indicadores Sistema de
valoracién

Forma de medicién

Encuesta

+» Satisfacciéon | Encuesta
del personal

1. {Conoce los objetivos de la organizacion y como las responsabilidades que desempefian contribuyen a ellos?
_Si ____No.

2.;Dispone de los recursos necesarios para el desarrollo de las mismas?

_Si ____No.

3.¢Puede utilizar sus criterios e iniciativa personal para el desarrollo de las tareas y responsabilidades?
_Si ____No.

4. ;Esta satisfecho con la retribucion que recibe, las responsabilidades que asume en su trabajo?.

_Si ___No.

5. (Se realiza de forma eficiente y regular una evaluacion del desempefio de su trabajo?.

_Si ____No.

6. (Esta usted satisfecho con el resultado de dicha evaluacion?.

Si No.
7. (Apoya la organizacion el desarrollo de sus capacidades individuales?.
_Si ____No.
8. (Existe un adecuado nivel de participacion de los empleados en la toma de decisiones de la organizacion?
_Si ___No.
9. (El plan de capacitacion esta orientado a fortalecer las capacidades personales e institucionales?
Si No.

R/

«» Liderazgo Encuesta

1. ;Tienen los responsables de la direccion de personas en la entidad una vision clara y compartida de hacia
donde va la misma?

_Si ____No.

2. ¢Existe un estilo de direccién donde los directivos marcan unos objetivos y en el que cada individuo puede
establecer sus propias orientaciones, pautas y criterios para lograrlo?

_Si ___No.

3. (Impulsa la direccion autonomia de actuacion activamente, reconociéndola y premiandola?

Si No.
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4. (Existe un marco de confianza de delegacion basado en la capacidad de los colaboradores y equipos?
_Si ___No.
5. (Es la actitud de los jefes respecto a la superacion de los subordinados adecuada?
_Si ____No.
6. (Asumen sus lideres riesgos calculados?
_Si ____No.
7. (Existen mecanismos en su organizacion para aprender de los errores y compartir ese aprendizaje con los
demas?
_Si ____No.
8. ¢En su organizacion se fomenta la experimentacion?
Si No.
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% Configuracion | Revision de | Nivel ocupacional Cantidad Porciento
de la plantilla | documentos Funcionarios
Empleados
Dirogentes
Total
Edad promedio
Diversidad de hombres/mujeres
Edad promedio = Y Edades / No. Total de trabajadores
% Calificacion | Revision de | Nivel ocupacional Cantidad Porciento
Técnica documentos Superior
Técnico Medio
Noveno grado
Otros
Total
¢ Productividad | Revision de Pt= Total de ingresos / No. de trabajadores
documentos
% Nivel de Revision de Total de evaluaciones realizadas.
desempefio documentos Analisis de indicadores.
¢+ Trabajo en Encuesta 1. (Existe buena planificacion y organizacion del trabajo en equipo?
equipo _Si ____No.
2. (El centro fomenta el trabajo en equipo?
_Si ____No.
3. (Los trabajadores se encuentran motivados y satisfechos cuando trabajan en equipo?
_Si ____No.
4. (Considera adecuado el rendimiento y la efectividad del trabajo en equipo en su organizacion?

~Si ~_ No.
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o Capital Estructural

Indicadores Sistema de Instrumento aplicado
valoracion Encuesta
% Cultura Encuesta 1.Conoce o no el afio que fue creado CIMEX Sucursal Centro?
organizacional Si No.

2. ;Conoce usted la mision de la organizacién(Que es, que pretende hacer, que metas y propositos tiene?).
_Si ____No.

3. {Conoce usted los servicios estrellas deCIMEX Sucursal Centro, aquel o aquellos que caracterizan mas al
centro con relacion a los demas?

__ Ninguno _ Algunos __ Casitodos _ Todos

4. ; Cuales son a su juicio, los puntos fuertes de CIMEX Sucursal Centro?

Detalles Muy poco | Poco Bastante Muy

fuerte fuerte |fuerte fuerte

Tecnologia

GRH

Politica financiera

Comercializacion

Imagen

Catalogos de servicios

La atencion al cliente

La innovacioén

Estilos de direccion

Saber “hacer”(Experiencia profesional, Kow How)

5. Independientemente de su antigiiedad en la organizacion, seleccione los valores que se han mantenido
constantes en el centro.

Valores Bajo Medio Alta

Trabajo en equipo

Innovacion

Responsabilidad

Excelencia
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Motivacion

Comunicacioén

Aceptacion de errores

Sentimiento de pertenencia

Orientacion al cliente

Amistad, sinceridad

Profesionalidad

Colaboracion

Otros cuales

6. (A sujuicio, hacia donde se orienta mas decididamente de la organizacion?.

Caracteristicas Muy poco Poco Bastante | Mucho

Hacia el servicio al usuario (buenos controles de calidad,
rapidez, puntualidad)

Hacia la accion (organizacion flexible, gestion eficiente,
rapidez en la satisfaccion de la demanda)

Hacia la innovacion (inversiones en investigaciéon y
desarrollo, aplicacion de nuevas tecnologias, nuevos
productos)

Hacia los recursos humanos (fomentar unidad entre los
trabajadores, participacion informal, comunicacion)

7. (En qué medida radica la diferencia de su centro con el resto de las sucursales del pais?
_ Creatividad.

____Nivel profesional.

__ Trabajo en equipo.

_ Estilo de direccion.

____Atencién al hombre

___ Capacidad de desarrollo que posee.

___ Comparticién de conocimientos.

____ Otros cuales:

8. ¢(Dispone la organizacion de mecanismos para compartir las mejores practicas en cada area de las
actividades de la organizacion?

Si ~_ No
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« Estructura Revision de
organizacional | documentos

% Clima Encuesta 1. Si a usted se le ofrece otro trabajo, con iguales condiciones profesionales y salariales , ;Se cambiaria o no a
organizacional otro centro?

_Si ___No
2. (Coémo califica las relaciones que mantiene con su jefe inmediato?
___ Malas ___ Regulares Buenas Muy buenas
3. (Cdémo califica el grado en que su jefe inmediato deposita su confianza y responsabilidad en usted?
____Escasa _____Poco _____ Bastante _____Mucho
4. ;Cuales son los rasgos que mejor definen a los trabajadores del centro, de manera general? (sefiale s6lo 5).
Sinceros Cooperadores Individualistas
___ Agresivos ____indisciplinados ___ Alegres
__ Trabajadores __ Responsables __ Ambiciosos
Hipocritas Negativos Respetuosos
____ Modestos ____ Carifiosos ____Envidiosos
____Autosuficientes
5. {Qué imagen cree usted que ofrece el centro al exterior?
__ Muy buena ~ Buena _ Regular _ Mala.
6. (Qué cantidad de informacion recibe acerca de su trabajo?
~_ Ninguna ~_ Poca Bastante Mucha
7. {Coémo valora la informacién recibida en cuanto a su trabajo?
____espocay confusa _____essuficiente

es poco clara es rica y abundante.
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8. A través de que vias recibe informacion

____Internet _____Intercambio con especialistas

_ Revistas especializadas ~_ Reuniones de trabajo

_ Porinstancias superiores _ De su jefe inmediato

____ Otras ;Cuales?

9. (Como valora usted las posibilidades de realizacién profesional (de explorara sus conocimientos y adquirir
otros nuevos).

____ Bastante Muchas ____Ningunas ____Pocas
10. ;Los trabajadores tienden con facilidad a aceptar el cambio?
_Si ____No.
% Capacidad Revision de » Participacion en los Eventos de Técnicas Comerciales
innovativa documentos » Participacion en Forum
% Sistemas de Encuesta y|__ (Se encuentra definido el flujo de informacion que debe funcionar en la organizacion?
informacion. revision de|  ;Considera se pide informacion innecesaria?.
documentos ____(Cree usted que existe informacion necesaria que no se pide?.
___(Se conoce el costo de la informaciéon que se emite? Se compara con el beneficio que aporta?
_ ¢Los tiempos de respuestas son inadecuados lo cual dificulta la oportuna toma de decisiones?
_ ¢Se esta generando una cultura informatica en la organizacion?
__ (Existen mecanismos que garanticen la seguridad de la informacion?
___ (Hay adecuadas medidas de control que garantizan la calidad de la informaciéon?
_ ¢(El sistema de informacion de la organizacion es preciso, oportuno, integral, lo cual contribuye a la toma
de decisiones?
_ ¢Se utilizan las Nuevas Tecnologias de la informacién para ofrecer productos y /o servicios con valor
afiadido?
_(Se aprovechan las Nuevas Tecnologias de la informacion para compartir informaciéon y conocimiento?
« Manuales y Revision de
procedimientos | documentos
% Memoria Revision de
organizacional | documentos
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ANEXO N2 10 Procedimiento General para el disefio de los perfiles de Competencias
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Fase
Preparatoria

Fase de
Planeamiento

1- Diagnéstico de la situacién actual

A\ 4

2- Anédlisis y perfeccionamiento de los sistemas de trabajo.

A 4

3- Definicion de los objetivos del estudio y del disefio de
los perfiles de Competencia.

A 4

4- Determinacion de los cargos y puestos de trabajo que seran
objeto de analisis y a los que se les elaborara el perfil de
competencias

A 4

5-. Explicacion a la alta Direccion sobre los objetivos y
particularidades

A\ 4

6- Seleccion del personal que va a realizar el estudio. Creacion del
grupo de expertos.

A 4

7. Seleccion de los métodos para el registro de la informacion
y Preparacion del material

A 4

8- Entrenamiento al grupo de expertos.

A 4

9. Explicacion a los trabajadores sobre las particularidades del estudio a realizar.
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® Registro de lainformacion

— ® Aplicacion del método
DACUM

® | istado, definicion y evaluacion de
—— | competencias

10- Ejecucion y estudio

\ 4

Fase de ® Organizar las funciones con sus
Ejecucion '< respectivas tareas

® Completamiento del perfil

® Redaccion y presentacion de la
primera versién de los perfiles de
— competencias

v e Pruebade los perfiles de
11- Prueba e competencias

Fase de implantacion
Implantacion < de los Perfiles de
Competencias.

Presentacion de
la version Final de
los perfiles de

competencias

e Aprobacion de los perfiles
/ e Implantacién de los perfiles
de competencias.

\ 4
(]

Fase de

Seguimiento <
v

12- Seguimiento
(monitoreo).
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ANEXO N2 11 Procedimiento desarrollado para la deteccion de las brechas individuales

Brechas de los

procesos
estratégicos

A

Puestos Claves

l

Funciones y/o
Actividades
Claves

Competencias

Conocimiento

Funciones y/o  Funciones y/o™]
Actividades

Actividades
Claves

Competencias

l

Conocimiento

Evaluacion

Disponibilidad y/o
desarrollo de
competencias claves y
secundarias

A 4

Gesti
de /

org:

Competencias

Claves

Competencias

T

Matriz de
Convergencia-
Divergencia

Conocimiento

Brechas de
conocimiento
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Anexo N° 13 Mapa de Procesos de la Sucursal Centro Cimex
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A

A

INSTALACIONES

GESTION GESTION DE LOS GESTION DE LOS GESTION
ESTRATEGICA RECURSOS RECURSOS RECU
> FINANCIEROS HUMANOS MATEF
A
\ 4
VENTAS Y
» SERVICIOS
MINORISTAS
ALMACENAMIENTO Y
» DISTRIBUCION —>
COMPRAS
»>
<
N COMUNICACION
CON EL CLIENTE
VENTAS Y
» SERVICIOS
MAYORISTAS
A 4
— MANTENIMIENTO PREPARACION Y
DE EQUIPOS E PUBLICIDAD ELABORACION

DE ALIMENTOS
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ANEXO N 17 Cuestionario de andlisis de puesto

Cuestionario de analisis de puesto
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A continuacion le relacionamos una serie de preguntas dirigidas al analisis de las caracteristicas de su
cargo. Es necesario que responda con sinceridad, de forma clara y detalladas las mismas por la importancia
de su valiosa informacion para el desarrollo de este estudio. En caso de que no le alcance el papel afiada
papel adicional y adjuntelo al cuestionario. Como el mismo es general para toda la sucursal puede haber
preguntas que no sean aplicables a su puesto, en ese caso explique el por qué no se aplican. No consulte sus
preguntas con otras personas, en caso de duda vea al personal que le entregé el cuestionario.

Recuerde que el analisis esté centrado en el puesto y no en quién lo ocupa.

GRACIAS POR SU COOPERACION.
1 — Datos Generales:
Entidad:

Fecha:

Area a que pertenece el puesto:

Titulo del puesto:

Nivel escolar:

Especialidad:

Salario :
Horario:

2 —Misidn y caracteristicas del cargo:

a) Describa brevemente en qué

consiste su trabajo. (Explique

qué

finalidad

tiene).

3 — Tareas que desempefia en el puesto:

a) ¢Qué actividades diarias realiza en su puesto?
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b) ¢Qué actividades periddicas realiza en su puesto?

186

c) ¢Qué actividades eventuales realiza en su puesto?

4 — Reportes y relaciones:
a) ¢A quién reporta diariamente el cumplimiento de su trabajo?

Jefe inmediato para

Jefe superior para

Reporta ademas a:

\

Relaciones internas:

b) ¢Cuales son las relaciones internas permanentes de su puesto?

Con puestos por encima de su categoria. Para
Con puestos por debajo de su categoria. Para
Con puestos de igual categoria. Para

Relaciones externas:
c) ¢Cudles son las relaciones externas de su puesto?
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5 - Medios con que trabaja.
¢ Cudles son sus medios de trabajo?

6 — Documentos que maneja

a) ¢Qué informacion recibe en el puesto?
Diga tipo de documento, departamento que se lo envia a usted y para que se lo envian.

Documento Dpto. que lo envia Puesto que lo envia Uso o Tramite

b) ¢ Qué informacidn emite el puesto?

Diga tipo de documento, departamento al que usted lo envia y para que lo envia.

Documento Dpto. al que se envia Puesto al que se envia Uso o Tramite

7 — Requisitos Generales:

REQUISITOS DE FORMACION Y EXPERIENCIA

Indique el nivel de estudio necesario para desempefiar su puesto.

Secundaria
Preuniversitario
Técnico profesional
Superior

A

¢Qué conocimientos generales requiere un empleado de su categoria para desempefiar su
puesto?

¢cQué conocimientos especificos requiere para desempefar su puesto?

¢Qué habilidades requiere tener para el desempefio exitoso de su puesto? (Refiera tanto las habilidades
mentales como las manuales). Incluya precision, memoria, destreza, agilidad, habilidades visuales,
verbales, auditivas, etc
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D. (Qué puesto (s) seria recomendable desempefiar previo al suyo para ganar en experiencia y
conocimientos?

E. ¢A que puestos puede aspirar un titular de su cargo?

REQUISITOS DE IDENTIDAD.

Considera usted que la edad es un factor importante en su trabajo. Si_ No
Si es asi:
¢ Cual considera usted que debe ser la edad maxima con la cual una persona puede
iniciarse en su puesto?

REQUISITOS FIiSICOS Y MENTALES.

(a) Describa que requisitos fisicos y mentales requiere su labor. Marque con una X en cada caso.

Tipo de esfuerzo Alto Normal Bajo
Con las manos
Esfuerzo mental
Auditivo

Visual

Atencion continua
Atencién dispersa

(b) ¢Qué otros requisitos fisicos 0 mentales requiere su labor? (Refiera fuerza, estatura, peso, nivel de
coordinacion, precision, si fuera necesario.)

REQUISITOS DE PERSONALIDAD
Marque con una X en cada caso que grado usted cree que requiere ( alto, normal o bajo).

Requisitos. | Alto. [Normal | Bajo.

a) Dinamico.

b) Responsable.

c) Capacidad de reaccion rapida.

d) Decidido

e) Organizado.

f) Emocionalmente estable.

g) Sociable.

h) Adecuada concentracion

i) Disciplinado.

j) _ Creativo.




@ 189

CIMEX Autor: Osdanay Diaz Izquierdo
Otros. ¢Cuales?

SU TRABAJO EXIGE: Marque cual de las siguientes opciones se adecua mas a las caracteristicas de su
cargo.

a) Interpretary aplicar bien las 6rdenes recibidas dentro de una rutina establecida.

Si No Explique:

b) Que usted mismo lo organice diariamente.

Si No Explique:

¢) Que tome decisiones y resuelva problemas.
Si No Explique:

8 — Normas y Procedimientos:

a) ¢Sutrabajo se rige por normas y procedimientos?

Si . No.

En caso afirmativo diga ¢Cudles?

9 — Nivel de decision y autoridad.

A. Marque con una X el grado de supervision y control del trabajo que usted recibe.
Ninguna. Poca. Permanente. Muy poca. Mucha.

B. ¢De que puestos recibe supervision?

C. ¢Como le orientan el trabajo? Indique forma, frecuencia, a través de que...

D. ¢Como le controlan el trabajo? Indique forma, frecuencia, a través de que...

E. ¢Sobre que puestos tiene usted responsabilidad?
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10 - Responsabilidades.

Indique qué tipo de responsabilidad usted tiene

A. Responsabilidad sobre métodos de trabajo. Si. No. . Explique

Los errores inadmisibles o inaceptables en el desempefio de su puesto son:
Tipo de error Efecto

B. Responsabilidad en presién de tiempo.

El desempefio de su puesto en condiciones normales de trabajo esta sujeto a presion de tiempo.
Si. No.

¢ Qué consecuencias trae un retraso de su trabajo?

C. Responsabilidad econémica.
Pequefia o nula.
Limitada, pues su puesto es generalmente comprobado y verificado.
Considerable responsabilidad, pues sus decisiones significan gastos, retrocesos, demoras...

D. Responsabilidad en datos confidenciales.

En el puesto que desempefia tiene acceso a datos confidenciales.
Si. No. ¢ Acudles ?

¢ Qué clase de dafio puede causar una indiscrecién ?

E. Responsabilidad en bienes.

El puesto requiere ser responsable de los siguientes bienes:
Teléfono Archivo Escritorio Herramientas
Computadora Maquinaria Silla Otros ¢ Cuales?

F. Marque con una X otros tipos de responsabilidad que tiene su puesto y argumente al respecto.

Cantidad Calidad Costes Métodos de trabajo
Dinero Equipos Procesos Trabajo de otros
Informaciones Bienes Por la seguridad de otros
En el trabajo de otros Argumento al respecto

11 — Condiciones de trabajo.

a) Exprese a continuacién las condiciones bajo las cudles debe desempefiar su trabajo. Refiérese a
ventilacién, organizacion del local, existencia de maquinarias mdviles o estaticas....

lluminacion. Adecuada Inadecuada
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Ventilacion. Adecuada Inadecuada
Organizacién del local  Adecuada Inadecuada
Existencia de maquinarias. Mdviles , Estaticas

b) En su puesto de trabajo esta expuesto a:
Choques eléctricos. Caidas. Quemaduras. Golpes. Cortaduras.
Otros. ¢Cuales?

c) Eltrabajo se desarrolla en:
Interior Exterior Ambos

d) En su puesto de trabajo debe tener una posicion:

Agachado Trabajando con los dedos Empujando
Sentado Subiendo Inclinado Parado Corriendo
Balanceandose De rodillas

Otros. ¢Cuales?

e) Su puesto puede ocasionar enfermedades. Marque con una X en cada caso.

Del oido De los sistemas respiratorio Alergias

De la vista De los sistemas digestivos Trastornos renales
Del sistema nervioso (estrés) Infecciones en la piel Hernias
De la columna Otros. ¢Cuales?

Naturaleza del trabajo.

¢Cudles son las caracteristicas de su trabajo?

Manual. Semiautomatico. Automatico.
Series de operaciones similares____ Distintas

Trabajo continto que requiere atencién a los detalles.

Otros. ¢Cuales?

OTRO COMENTARIO.
Si usted desea afadir cualquier otro comentario acerca de su tarea, obligaciones,
responsabilidades o condiciones laborales escribalo a continuacion.
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ANEXO N° 19 Informacion detallada de los aspectos que influye el perfil de

competencia.
DESCRIPCION
ELEMENTOS | ASPECTO QUE
GENERALES | LO INTEGRAN

Este punto indica todos aquellos aspectos que
brindan en un primer plano todo lo referente a

» Nombre del puesto. la distincion del cargo de una forma breve, e
> E:g:::crzento al cual incluye': el nombre del puesto, la categoria
> Categori -O ional ocupacional, el area o departamento en el que
goria Ocupacional. , : .
Caniiesson el | Hemie, se encuentra, asi como el nivel salarial. En este
Cargo. > Salario Basico. punto es esencial ubicar el puesto en el
» Organigrama del organigrama para establecer la supeditacion
Cargo. jerarquica y las relaciones funcionales con
otros puestos de trabajo, asi como aclarar las
incognitas que pudieran que pudieran
presentarse cuando sea necesario establecer
niveles de compensacion.
A través de la Mision resume el objetivo
fundamental del Cargo. Se describe la
relacion de las tareas fundamentales que se
llevan a cabo para lograr la misién: Lo que
» Puestos a quien hace (accién), Cémo lo hace (método) y Para
reporta y los que le qué lo hace (resultado esperado).
reportan. Este aspecto relaciona todos aquellos
Contenido del » Mision. documentos que se reciben o emiten en el
Puesto » Competencias. puesto y el tramite que se les da. Quizas no
» Documentacion. sea muy evidente su importancia si no se
> Equipamiento de reflexiona que ellos son la constancia de la
Trabajo. realidad. Ademas se senalan las normas y
» Normasy procedimientos, el equipamiento y los tipos de
procedimientos. responsabilidades que tiene le sujeto en el
» Responsabilidades. puesto.

Para realizar el proceso de seleccion se
deben conocer las competencias que debe
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tener el empleado para desempefiarse con
éxito en el puesto.

Requisitos del
puesto

Requisitos de
Formacion.
Requisitos Fisicos.
Requisitos de
Identidad.
Requisitos de
personalidad y
habilidades.

YV VYV V

Establece los requerimiento necesarios que
impone la organizacion y que debe poseer el
trabajador. Constituyen, a la vez, criterios de
contratacion e incluye la formacion general y
especifica y los conocimientos basicos
necesarios para desarrollar las funciones del
puesto. El esfuerzo fisico y mental, la edad
que debe tener el individuo, asi como las
caracteristicas de personalidad y habilidades
que debe tener el individuo, asi como las
caracteristicas de personalidad y habilidades
que debe tener el individuo.

Condiciones de
Trabajo

Ambiente de trabajo.

YV V VY

Riesgos y
Enfermedades.

Condiciones de trabajo.

Ambiente de Trabajo: Este punto es esencial
para facilitar el desempefio de los empleados
y garantizarle un ambiente agradable,
teniendo en cuenta los niveles de iluminacion
y ventilacion que se estipulan en las normas
cubanas.

Condiciones a las que esta expuesto: Refleja
los factores ambientales en las que tiene que
desarrollarse el empleado como son: los
olores, las emanaciones, la humedad, los
ruidos desagradables, entre otros, y se sefiala
la frecuencia con que se esta expuesto
definiéndola como esporadica, intermitente y
constante.

Riesgos y enfermedades: Enumera Ilos
accidentes y las enfermedades profesionales
que puede contraer el empleado debido a las
funciones que realiza a corto y a largo plazo.

Cultura
Organizacional

» Expectativas del
comportamiento.
» Clima Organizacional.

Incluye lo que se espera del comportamiento
de las personas que desempefia el puesto.

Se refiere los valores y normas de la
organizacion y la congruencia de estos con
los individuos.
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ANEXO N2 16 Distribucion de los expertos por puestos de trabajo
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No.

Expertos participantes

Responsables de los Procesos Estratégicos

G.general

G.Tecnol

G. RRHH

G. Adm

G.Audit

G.Econom

G.Comerc

Gerente General
Secretario Ejecutivo

X

X

X

X

X

X

Especialista Tania

Gerente Economico

X
X
X

Analista Econémica A

AN N Bl W] -

Contador B

Gerente de Recursos
Humanos

Especialista de Recursos
Humanos B

Especialista de Recursos
Humanos A

10

Gerente de Auditoria

11

Auditor A

12

Auditor A

13

Gerente Aministrativo

| X %] X

14

Jefe de Departamento de
Inversiones

15

Especialista en
Construccién Civil C

16

Gerente Comercial

17

Jefe de Departamento
logistica

18

Jefe de departamento
Econdmico de la gerencia
Comercial

19

Gerente Tecnologico

20

Jefe de Departamento de
Divisién 1

21

Contador B de la Divisidon
Tecnolégica
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Anexo N2 18 FORMATO DEL PERFIL DE COMPETENCIA

IDENTIFICACION DEL CARGO

Denominacion del cargo
Departamento al cual pertenece
Categoria ocupacional

Horario

A e

Salario

ORGANIGRAMA DEL PUESTO:

PUESTOS A QUIEN REPORTA

Puesto Directo Indirecto

IV-PUESTOS QUE LE REPORTAN

Puesto Directo Indirecto

V- MISION DEL CARGO

VI- COMPETENCIAS DEL CARGO

VII- RELACIONES INTERNAS Y EXTERNAS

e INTERNAS
e EXTERNAS

VIIl. EQUIPAMIENTO DE TRABAJO

IX- DOCUMENTOS DE TRABAJO

Informacion recibida en el puesto

195
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Documentos Dpto que lo envia Personal que lo envia D Tramite

Informacion emitida en el puesto

Documento Dpto al que se le envia Personal o puesto a que le envia

X- REQUISITOS DEL CARGO

1. Requisitos de Formacion
e Formacion General
e Conocimientos Especificos

e Experiencia previa

2. Requisitos fisicos
e Atributos Fisicos
e Esfuerzo Fisico

3. Requisitos de Identidad

4. Requisitos de personalidad y habilidades:

uisitos de personalidad y habilidades 1 2 3

1. Bajos 2. Medios 3. Altos

XI- NORMAS Y PROCEDIMIENTOS

XII1- RESPONSABILIDADES

XI11- CONDICIONES DE TRABAJO

e  Ambiente de Trabajo

e Riesgos
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e Régimen de trabajo

ANEXO N2 22 Tabla que refleja el nivel de concordancia entre los expertos
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Estadistico| Gerente General Gerente Gerente de RRHH Gerente
de Tecnolégico Administrativo
contraste |necesaria | existente | necesaria | existente | necesaria | existente | necesaria | existente
N 9 9 9 9 9 9 9 9
W de ,193 ,351 ,253 ,168 429 ,381 ,212 ,273
kendall
Chi- 41,585| 75,853 54,676 | 36,514 92,656 | 82,238 45,864 | 58,970
cuadrado
Gl 24 24 24 24 24 24 24 24
Sig. ,014 ,000 ,000 ,052 ,000 ,000 ,005 ,000
asintot
Estadistico| Gerente Auditoria | Gerente Econdmico | Gerente Comercial
de necesaria | existente | necesaria | existente | necesaria | existente
contraste
N 9 9 9 9 9 9
W de ,280 ,295 274 ,299 ,325 224
Kendall
Chi- 60,456 | 63,655 59,100 64,490 70,095 48,455
cuadrado
Gl 24 24 24 24 24 24
Sig. ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,002
asintot
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Estadistico| Gerente General Gerente Gerente de RRHH Gerente
de Tecnoldgico Administrativo
contraste |necesaria | existente | necesaria | existente | necesaria | existente | necesaria | existente
N 9 9 9 9 9 9 9 9
W de ,193 ,351 ,253 ,168 ,429 ,381 212 ,273
kendall
Chi- 41,585| 75,853 54,676| 36,514 92,656 | 82,238 45,864 | 58,970
cuadrado
Gl 24 24 24 24 24 24 24 24
Sig. ,014 ,000 ,000 ,052 ,000 ,000 ,005 ,000
asintot
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Estadistico| Gerente Auditoria | Gerente Econdmico | Gerente Comercial
de necesaria | existente | necesaria | existente | necesaria | existente
contraste
N 9 9 9 9 9 9
W de ,280 ,295 274 ,299 ,325 ,224
kendall
Chi- 60,456 | 63,655 59,100 | 64,490 70,095| 48,455
cuadrado
Gl 24 24 24 24 24 24
Sig. ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,002
asintot

ANEXO N2 23 Calculo de los indicadores de satisfaccion
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CIMEX Autor: Osdanay Diaz Izquierdo
Fuentes de Competencias necesarias Indice
_ lobal de
No. Fuentes de competencias utgilidad por
GENERALTECNOL|RRHH| ADM | AUDITECONOMCOMERG ECN
| Orientacion hacia los resultados. 30 30 30 | 30 30 3.0 30 1.000
Crientacion hacia la calidad del servicio y
3.0 3.0 2.0 3.0 3.0 3.0 3.0 0.952
2 |la satisfaccion de los clientes.
Orlent:?\(.:mn al control de la actividad y la 30 30 30 30 30 30 30 1.000
3 |proactividad
4 |Habilidades estratégicas 3.0 2.0 30 | 20 | 3.0 2.0 2.0 0.810
5 |Habilidades interpersonales 3.0 30 |30 | 20 | 3.0 2.0 3.0 0.905
Tab — o
abi .|dades de negociacion y solucion de 3.0 3.0 30 | 20 3.0 3.0 3.0 0.952
6 |conflictos
7 |Habilidades en la toma de decisiones 3.0 3.0 3.0 | 3.0 3.0 3.0 3.0 1.000
g |Habilidades en el manejo del estrés 3.0 2.0 3.0 2.0 2.0 3.0 2.0 0.810
9 |Habilidades numericas 3.0 3.0 20 | 20 | 3.0 3.0 3.0 0.905
10 |Habilidades comunicativas 3.0 2.0 3.0 | 3.0 3.0 3.0 3.0 0.952
D I I irit I fo
esarrc? 0 de eSPm u de colaboracion y 3.0 3.0 3.0 3.0 3.0 3.0 3.0 1.000
11 |el trabajo en equipo
12 |Disciplina, responsabilidad y honestidad 3.0 2.0 3.0 | 3.0 3.0 3.0 3.0 0.952
13 |Madurez y tolerancia a la ambigliedad 3.0 3.0 2.0 | 3.0 3.0 3.0 3.0 0.952
14 |Creatividad y Flexibilidad 3.0 3.0 30 | 3.0 2.0 3.0 3.0 0.952
C - i E—
L 3.0 30 [ 30|30 30 | 30 3.0 1.000
15 |dedicacion al trabajo
16 |Interés por su desarrollo profesional 3.0 3.0 3.0 3.0 3.0 3.0 3.0 1.000
17 |Liderazgo 3.0 3.0 30 | 3.0 3.0 3.0 3.0 1.000
18 |Empatia. 3.0 3.0 3.0 3.0 3.0 3.0 3.0 1.000
Motivacién por el logro y la actividad de
. .. 3.0 3.0 3.0 3.0 3.0 3.0 3.0 1.000
19 |direccion.
Enfasis por la planificacion vy
- _ 3.0 3.0 30 | 3.0 | 3.0 3.0 3.0 1.000
20 |organizacion del trabajo
Conos:limlento profundo y experiencia en 3.0 3.0 30 | 30 3.0 1.0 3.0 1.000
21 [la actividad.
22 |Capacidad de aprendizaje. 3.0 3.0 3.0 3.0 3.0 3.0 3.0 1.000
23 |Autoridad y exigencia 3.0 3.0 3.0 3.0 3.0 3.0 3.0 1.000
24 |Saber fijar prioridades 3.0 3.0 30 | 3.0 | 3.0 3.0 3.0 1.000
25 |Delegacion de autoridad. 3.0 3.0 3.0 3.0 3.0 3.0 2.0 0.952
3.0 2.8 29 | 28 29 29 29 1.0
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CIMEX Autor: Osdanay Diaz Izquierdo
Fuentes de Competencias existentes Indice Ir!dlce de
satisfaccion
. global de
No. Fuentes de competencias utilidad por
general [tecnol| R.H | Adm|auditjeconom comerc por FCE competenga
S necesarias
| | Orientacion hacia los resultados. 30 |30 ]30]30]30] 30 | 30 | 1.000 1.000
Orientacion hacia la calidad del servicio
. . _ 20 | 20 [20]20]20 | 20 3.0 0.714 0.750
2 |y la satisfaccion de los clientes.
Gtz ellgenie CE R ESWEECT || a0 |l a5 | 9a | 2p] 20 | 20 | 90 IR 0.762
3 |la proactividad
4 |Habilidades estratégicas 30 | 20 [30]20]20]| 20 2.0 0.762 0.941
5 |Habilidades interpersonales 3.0 30 302030/ 20 3.0 0.905 1.000
Habilidades d iacié lucid
ebil a. e 3.0 30 | 3.0 2.0 3.0 3.0 2.0 0.905 0.950
6 |de conflictos
7 |Habilidades en la toma de decisiones 3.0 30 [30]3.0]3.0]| 3.0 3.0 1.000 1.000
g |Habilidades en el manejo del estrés 20 | 20 [20[20]20 | 20 2.0 0.667 0.824
9 |Habilidades nimericas 20 | 3.0 |20]20]|30] 3.0 3.0 0.857 0.947
10 |Habilidades comunicativas 3.0 20 [3.0(3.0]| 30| 3.0 3.0 0.952 1.000
D llo del espiritu d lab: fo
esarrofo del espiriiu de coaboracion 134 1 30 (303030 | 30 | 30 | 1.000 1.000
11 |y el trabajo en equipo
12 |Disciplina, responsabilidad y honestidad| 3.0 20 [30([30]|30]| 3.0 3.0 0.952 1.000
13 |Madurez y tolerancia a la ambigiiedad 2.0 2.0 |2.0]3.0(|30]| 3.0 2.0 0.810 0.850
14 |Creatividad y Flexibilidad 20 | 30 [20]30([30] 3.0 3.0 0.905 0.950
Compromiso con la organizacion y 30 | 30 [30[3030] 30 | 30 | 1.000 1.000
15 |dedicacion al trabajo
16 |Interés por su desarrollo profesional 3.0 3.0 |30]3.0] 3.0 3.0 3.0 1.000 1.000
17 |Liderazgo 2.0 20 (3.0 20( 2.0 3.0 3.0 0.810 0.810
18 |Empatia. 3.0 30 |3.0(3.0] 3.0 3.0 3.0 1.000 1.000
Motivacién por el logro y la actividad de
. .. : JeY 3.0 30 |3.0(3.0] 3.0 3.0 3.0 1.000 1.000
19 |direccion.
Enfasis por la planificacion vy
L : 3.0 20 [2.0(30] 20| 2.0 3.0 0.810 0.810
20 |organizacién del trabajo
— . —
Conocimiento profundo 'y experiencial - | 3 |34 20|30 30 | 20 | 0857 0.857
21 |en la actividad.
22 |Capacidad de aprendizaje. 3.0 3.0 |30]3.0] 3.0 3.0 3.0 1.000 1.000
23 |Autoridad y exigencia 3.0 3.0 |30]3.0] 3.0 3.0 3.0 1.000 1.000
24 |Saber fijar prioridades 30 | 30 |30]3.0[30] 3.0 3.0 1.000 1.000
25 |Delegacion de autoridad. 3.0 20 [20(|3.0] 30| 3.0 2.0 0.857 0.900
2.7 26 (2726 | 28| 28 2.8 0.9 0.935
Indice global de 0.935

satisfaccion
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ANEXO N2 24 Brechas por Puestos de Trabajo
Brechas de Competencias por PT Cantidad de
. PTcon
Fuentes de competencias . .
general| tecnol | R.H | Adm [audit|econom|comerc igual
Brecha de

Orientacion hacia los resultados. 1.0 1.0 1.0 1.0 1.0 1.0 1.0 0
Orientacion hacia la calidad del servicio y la 10 .
satisfaccion de los clientes. .
Orientacion al control de la actividad y la 10 5
proactividad ]
Habilidades estratégicas 1.0

Habilidades interpersonales 1.0
Habilidades de negociacion y solucion de 1.0 10 10l 10
conflictos
Habilidades en la toma de decisiones 1.0 1.0 1.0 1.0 0
Habilidades en el manejo del estrés 1.0 3
Habilidades nimericas 1.0 1.0 1.0 1.0 1.0 1.0 1
Habilidades comunicativas 1.0 1.0 1.0 1.0 1.0 1.0 0
D 1lo del espiri 1 i6 1

esarrollo del espiritu de colaboraciony e 10 10 10l 10 10 10 10 0
trabajo en equipo
Disciplina, responsabilidad y honestidad 1.0 1.0 1.0 1.0 1.0 1.0 1.0 0
Madurez y tolerancia a la ambigiiedad 1.0 1.0 1.0 - 3
Creatividad y Flexibilidad 1.0 15 1.0 1.0 2

: T —y

Compromiso con la organizacion y 10 10 10 10 0
dedicacion al trabajo
Interés por su desarrollo profesional 1.0 1.0 1.0 1.0 1.0 1.0 1.0 0
Liderazgo 1.0 1.0 4
Empatia. 1.0 1.0 1.0 0
Motivacid 11 1 tivi

otivacion por el logro y la actividad de 10 10 10l 10 10 10 10 0
direccion.

Enfasis por la planificacion y organizacion

del trabajo

Conocimiento profundo y experiencia en la

actividad.

Capacidad de aprendizaje.

Autoridad y exigencia

Saber fijar prioridades

Delegacion de autoridad.

cantidad de brechas por PT

8.0

6.0

4.0

4.0

5.0

4.0

3.0
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Perfil de Competencias del Gerente de Auditoria.

I-IDENTIFICACION DEL CARGO

1.

o M D

Denominacion del cargo: Gerente de Auditoria.

Gerencia a la cual pertenece: Gerencia de Auditoria.

Categoria ocupacional: Directivo

Horario: Irregular
Salario: 385.00

II. ORGANIGRAMA DEL PUESTO:

III-PUESTOS A QUIEN REPORTA:

Gerente General

Puesto Directo | Indirecto
Gerente de la Sucursal X
Gerencia de Auditoria de la X
corporacion
Gerentes de las diferentes X
subdivisiones estructurales

IV-PUESTOS QUE LE REPORTAN:
Puesto Directo Indirecto
Todos los X
departamentos de la
Sucursal
Gerencia General. X
Gerentes de las X
diferentes

subdivisiones
estructurales

203
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CIMEX Autor: Osdanay Diaz Izquierdo
V. Misidn del Puesto: Organizar, planear, controlar y hacer ejecutar auditorias internas

regulares a todas las entidades de la Sucursal dirigidas a verificar la racionalidad de

los resultados reflejados en la contabilidad.

VI. Competencias del puesto.
e Orientacién hacia los resultados

>

A\

Contribuye y exige por el cumplimiento de los objetivos propuestos,
fundamentalmente los relacionados con el area de auditoria.

Planifica y desarrolla acciones dirigidas a lograr altos niveles de eficiencia
en la Gestion Econdémica.

Influye en sus subordinados para que contribuyan al logro de los objetivos
de la Gerencia y a las metas organizacionales.

Se preocupa, contribuye y exige por el cumplimiento de los indicadores de
eficiencia y eficacia del proceso que dirige.

Se identifica con los resultados de la gerencia.

Tiene un enfoque de la organizacién como sistema abierto

Comparte y esta comprometido con los resultados de su area

e Orientacién hacia la calidad del servicio y del proceso contable y financiero

de la unidad.

>

>
>
>

Se esfuerza por la mejora constante del proceso que dirige

Identifica su actividad como un proceso.

Desarrolla una filosofia centrada en el cliente.

Contribuye con sus ideas y sugerencias a elevar la calidad del servicio en

la organizacion.

e Orientacién al control de la actividad que dirige y la proactividad.

>

Y V V

>

Es exigente en el cumplimiento delas normas y procedimientos contables
establecidos.

Es proactivo y desarrolla la autonomia en sus empleados.

Da seguimiento a las tareas

Promueve el autocontrol en los empleados

Mantiene un adecuado control sobre los documentos que maneja.

¢ Habilidades estratégicas.

>
>
>

Tiene habilidades para el disefio e implementacion de estrategias.
Desarrolla acciones dirigidas al logro de las estrategias disefiadas.
Evalia el entorno en que se desenvuelve la organizacion y define

diferentes escenarios.
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CIMEX Autor: Osdanay Diaz Izquierdo

>

Se caracteriza por tener vision de futuro.

e Habilidades Interpersonales.

>

YV V. V V V

>

Tiene una actitud de cooperacion en sus relaciones

Se relaciona fundamentalmente con otras personas

Desarrolla habilidades para comprender, comunicar y motivar a los demas
Establece adecuadas relaciones de trabajo

Tiene un trato adecuado con las personas

Es agradable, adaptable y tiene estabilidad emocional

Influye favorablemente en las personas.

e Habilidades en la negociacién y solucidn de conflictos.

>

>
>
>

Estimula la participacion y la generacién de ideas en sus subordinados
para la solucién de conflictos

Desempefa el rol de mediador

Cree en su capacidad de modificar circunstancias adversas

Facilita la comunicacién en situaciones conflictivas.

e Habilidades en latoma de decisiones.

>

YV V V

>

Estimula la generacion de ideas y la creatividad para la solucion de
problemas

Tiene una version global del conflicto

Soluciona los conflictos que se le presentan con efectividad y dinamismo
Conoce los aspectos mas y menos de los conflictos
Tiene conocimiento profundo sobre el proceso de negociaciéon

o Habilidades en el manejo del estrés:

>

>
>
>

Identifica las causas que le provocan estrés

Tiene conocimiento de la teoria de relajaciéon y la practica

Establece prioridades

Se autocontrola en situaciones criticas de estrés, con el fin de
encontrar respuestas adecuadas.

e Habilidades Numéricas:

>
>
>

Tiene habilidades en el trabajo con los numeros.
Muestra habilidades en la solucién de operaciones matematicas.
Lo motivan las actividades que requieran este tipo de habilidades.

e Habilidades Comunicativas:

>
>
>

Manifiesta una actitud integradora en la comunicacién
Se orienta en el otro, en si mismo y en la situacion
Sabe escuchar, argumentar sus criterios y reconoce cuando se equivoca
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>

YV V. V V V

Transmite de forma clara y coherente, esta abierto a puntos de vista
diferentes

Utiliza un lenguaje extraverbal que da fuerzas a sus palabras

Es receptivo a la critica y respeta las opiniones de los demas

Utiliza la comunicacién persuasiva, sobre todo en los procesos de cambios.
Refleja congruencia entre la comunicacion verbal y extraverbal.

Tiene fluidez verbal y logra un adecuado clima en la comunicacion.

e Desarrollo del espiritu de colaboracién y trabajo en equipo.

YV V V VYV V

equipo

A\

del grupo.

Facilita y apoya las decisiones del equipo

Fomenta la cooperacion para conseguir creatividad y sinergia.

Comparte con su grupo los retos a los que se enfrenta

Crea un clima de confianza y seguridad.

Busca oportunidades de trabajo que favorezca la cohesion y el espiritu de

Se preocupa por mantener la armonia grupal
Estimula la constante cooperacion entre sus subordinados el pensamiento

e Disciplina, responsabilidad y honestidad.

>
>
>
>
>

>

Cumple con las normas y procedimientos de su actividad

Se siente responsable de la calidad y de los resultados de su trabajo
Practica la autodisciplina

Prioriza la necesidad de cumplir con lo establecido

Su comportamiento refleja la fidelidad a sus principios.

Persona dominada por el sentido del deber.

e Madurezy tolerancia a la ambigiedad:

>

>

Asume automaticamente la responsabilidad de su propia conducta.

Se adapta facilmente a nuevas situaciones y a vivir con un notable grado
de riesgo e incertidumbre.

Tiene un elevado conocimiento de si mismo, por lo que actia con mayor
presion.

e Creatividad y Flexibilidad.
» Busca nuevas formas de hacer las cosas.

» Muestra flexibilidad en el desarrollo de sus tareas.

» Fomenta la creatividad en sus subordinados.
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» Trabaja en unidad de ambiente.

207

» Es acepto y receptivo a lo nuevo.

Compromiso con la organizacién y dedicacién al trabajo:

>

>
>
>

Tiene un gran espiritu de sacrificio.

Es abnegado y preocupado por su trabajo.

Comparte los valores organizacionales.

Se identifica e interioriza las metas las metas organizacionales, por lo
que tiene alto sentido de pertenencia a la organizacion.

Interés por su formacién y desarrollo profesional.

» Se esfuerza por superarse en su trabajo cada vez mas

» Esta abierto al aprendizaje constante y a los nuevos conocimientos.

» Se interesa y contribuye a su preparacion y desarrollo en la actividad que
desempefia

» Se preocupa por recibir cursos que contribuyan a elevar la calidad de su
trabajo

Liderazgo

» Da oportunidad a sus empleados para que expresen sus criterios.

» Tiene habilidades para la direccion y desarrollo de personas, por lo que
utiliza adecuados estilos de direccidon en correspondencia con las
situaciones que se le presentan.

> Elogia y critica en el momento oportuno

» Elevay estimula el entusiasmo de sus empleados por las tareas, practica la
delegacion de autoridad y se preocupa por sus problemas personales.

» Inspira confianza a su personal , busca constantemente nuevas vias para
influir en ellos y reconoce el trabajo de los mismos.

» Conoce las -caracteristicas personales de sus trabajadores y sus
necesidades, las que tiene en cuenta para la direccién de los mismos, se
apoya en sus puntos fuertes y los ayuda a atenuar los débiles.

» Inspira en su grupo de trabajo las necesidades de formacion y los
apoya constantemente en su superacion profesional. Promueve la
transmision de conocimientos entre ellos.

» Tiene habilidades para la conducciéon de reuniones.

» Utiliza adecuados estilos de direccién por lo que influye de manera
efectiva en sus subordinados

> Facilita los procesos de cambio, tiene una gran energia personal y

coraje.

Empatia
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» Tiene sensibilidad interpersonal

» Logre colocarse en el logra de la otra persona tiene en cuenta los
sentimientos de los demas y trata de comprenderlos.
» Asume una actitud de cooperacion.
» Se interesa por los demas e identifica las causas de sus comportamientos.
e Motivacidn por el logro y la actividad de direccidn:
» Supera las dificultades y alcanza un nivel elevado
» Incrementa la autoestimulacion, mediante el ejercicio eficaz del talento
» Es creativo y logra resultados satisfactorios
» Muestra responsabilidad personal ante su rendimiento
» Se esfuerza por superar los obstaculos
» Le gusta obtener retroalimentacién sobre su rendimiento
e Enfasis en la planificacion y organizacién del trabajo:
» Busca e implementa nuevos métodos de organizacion del trabajo que
contribuyan al mejor funcionamiento de la unidad.
» Planifica el trabajo diferenciando (estableciendo) las prioridades.

Y

Organiza las actividades de manera que logren los objetivos propuestos.
» Logra una actividad integrada y una estrecha coordinacién en su area de
trabajo.
e Conocimientos profundos y experiencia en la actividad.
» Tiene experiencia en la actividad que desempefa.
» Tiene gran conocimiento del trabajo, lo que permite la solucion de
problemas de una manera efectiva.

e Capacidad de aprendizaje.

» Recepciona y asimila facilmente nuevos conocimientos e ideas

» Logra profundidad y constancia en el proceso de adquisicion de conocimientos.

e Autoridad y exigencia.
» Es ejemplo ante sus subordinados
» Actua con firmeza cuando la situacioén lo requiere
» Por sus caracteristicas, conocimientos y comportamiento es seguido por
sus subordinados.

e Saber fijar prioridades.

Esta competencia es parte de la planificacion que tenga el puesto en el tiempo que
transcurre el trabajo en ese caso.
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» Planifica el trabajo diferenciando (estableciendo) las prioridades.

» Organiza las actividades de manera que logren los objetivos propuestos.
e Delegacién de autoridad.

» Descentraliza aquellas tareas que lo requieran.

» Brinda autonomia para la toma de decision.

VI- COMPETENCIAS POR NIVELES

Competencias Niveles

1 2 3
Orientacion hacia los resultados X
Orientacion hacia la calidad del X
servicio y la satisfaccion de los clientes
Orientacion al control de la actividad y X
la proactividad
Habilidades estratégicas X
Habilidades interpersonales X
Habilidades de negociacién y solucion X
de conflictos
Habilidades en la toma de decisiones X
Habilidades en el manejo del estrés X
Habilidades numéricas X
Habilidades comunicativas X
Desarrollo del espiritu de colaboracion X
y el trabajo en equipo
Disciplina, responsabilidad y X
honestidad
Madurez y tolerancia a la ambigtiedad X
Creatividad y Flexibilidad X
Compromiso con la organizacion y la X
dedicacion al trabajo
Interés por su desarrollo profesional X
Liderazgo X
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Empatia

Motivacion por el logro y la actividad

de direcciéon

Enfasis en la planificacion vy

organizacion del trabajo

Conocimiento profundo y experiencia

en la actividad

Capacidad de aprendizaje

Autoridad y exigencia

Saber fijar prioridades

Delegacioén de autoridad

x| X| X| X

VII. RELACIONES INTERNAS Y EXTERNAS

RELACIONES INTERNAS
Gerente General

Unidades de la Sucursal
Demas Gerentes de la Sucursal

RELACIONES EXTERNAS

Delegacion del Ministerio de Auditoria y Control(MAC)

Fiscalia
MININT y PCC provincial
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VIIl. Equipamiento de trabajo:

Teléfono, archivos, computadora, impresora, medios de transporte y escritorio

IX. Documentos de Trabajo
Informacion recibida en el puesto

Documentos Dpto que lo envia |Personal que lo o Tramite
envia

Directivas y circulares | Corporacion Direccion General de | Aplicacion
la corporacion

Directivas Sucursal Todos los | Control
departamentos

Reglamentos Organismos Globales Implantacién

Informacién emitida por el puesto

imentos Dpto. al que se|Personal o puesto a que se
envia envia
Informes de Auditoria Unidades, PCC, | Direccion
complejos y
Consejo de
Direccion

X. REQUISITOS DEL CARGO
1. Requisitos de Formacioén

eFormacién General: Graduado universitario fundamentalmente en la rama de
la Contabilidad y finanzas.

eConocimientos especificos
Informatica
Cultura general e integral
Finanzas
Conocimientos sobre el control interno y contables
Contabilidad y Finanzas
Direccion

o Experiencia previa: Mas de 5 afos trabajando en la Corporaciéon y con los
conocimientos antes expuestos.
2. Requisitos Fisicos
e Atributos fisicos
Adecuada apariencia personal
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eEsfuerzo fisico: Requiere de alto esfuerzo mental, una alta atenciéon continua,

dispersa y un alto poder auditivo. El trabajo se desarrolla en exterior e interior de
la Sucursal, adoptandose diferentes posturas como:
sentado, parado, y trabajando con los dedos.
eRequisitos de Identidad
Edad entre 35 y 40 anos
Ambos sexos
3. Requisitos de Personalidad

Requisitos de Personalidad Niveles
1 2

Honesto

Dinamico

Tenaz

Comunicativo

Controlado emocionalmente

Colaborador

Visionario

Seguro de si

Modesto

Sociable

Decidido

Discreto

Creativo

Analitico

Emocionalmente estable

Adaptable

Responsable

Exigente

Emprendedor

Flexible

Disciplinado

Convincente

Optimista

Baja vulnerabilidad al estrés

| X[ X| X[ X[ X[ X[ X X[ X[ X[ X X X]| X| X[ X[ X[ X[ X[ X| X| X| X| X|w

Ito

1. Bajo 2. Medio 3.

XIl. Normas Procedimientos

Manual de Normas y Procedimientos de la Red Minorista CIMEX.
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Legislacion laboral actual
Reglamento disciplinario interno

Cadigo de ética.
Normas de Seguridad del trabajo.

XIl. Responsabilidades

Sobre equipos y medios de trabajo: se responsabiliza con todos los medios y equipos
de trabajo.

Sobre la calidad del servicio: Debe velar por la calidad del servicio que se brinda en la
unidad y garantizar la satisfaccion de los clientes.

Sobre la relacién con clientes: Mantener adecuadas relaciones con los clientes,
basadas en el respeto y comprension de los mismos.

Sobre los resultados de la Sucursal: econémicos, capacitacion del personal y otros.
Sobre informacion confidencial: , procedimientos, informacién sobre la defensa,
resultados de las diferentes actividades que dirige.

Sobre el trabajo de otras personas: personal subordinado.

XIIl Condiciones de trabajo

e Ambiente fisico de trabajo.

El ambiente es agradable con adecuadas condiciones de iluminacion, ventilacion,
ruidos, olores y limpieza.
e Riesgos

No esta expuesto a riesgos significativos.
e Régimen de trabajo

Existe un régimen de trabajo y descanso que cumple con lo establecido.

XIV. Cultura Organizacional

e Expectativas del Comportamiento.

Su conducta debe estar en correspondencia con todas las normas de disciplina de
la entidad (Reglamento Disciplinario Cimex) y debe ser consecuente con todas las
regulaciones legales del pais (Codigo de Etica, Decreto Ley 196). Su desempeio
debe responder a las exigencias del cargo y a lo establecido en el Sistema de
evaluacién del desemperio de la Sucursal.
El comportamiento en este puesto requiere de honestidad y organizacién se necesita
una disposicion constante para mejorar sus resultados y la calidad del servicio, los
conocimientos de la actividad y la experiencia en la misma son significativas para
lograr el desempefio deseado. Tiene que ser exigente, analitico, con capacidad de
liderazgo y efectivo en la toma de decisiones. Se orienta hacia la satisfaccion del
cliente interno y externo.

e Clima Organizacional
- Facilitara un clima organizacional de integracién, cooperacién, trabajo en

equipo, motivacion y dedicacion al trabajo.



D

CIMEX Autor: Osdanay Diaz Izquierdo

- Comparte los valores y normas organizacionales como son:

Sentido de pertenencia.
Autoperfeccionamiento continuo.
Comunicacion abierta y asertiva.
Desarrollo personal

Integralidad y Honestidad.
Creatividad.

Flexibilidad ante los cambios.
Excelencia y altos estandares de desempefio.
Eficiencia y productividad

Calidad del servicio que se brinda.
Sentido del deber.

Orientacion al cliente

Liderazgo Organizacional.

Perfil de Competencias del Gerente de Comercial

I-IDENTIFICACION DEL CARGO

6.
7.
8.
9.

Denominacion del cargo: Gerente Comercial.
Gerencia a la cual pertenece: Gerencia Comercial.
Categoria ocupacional: Directivo

Horario: 8am a 5pm

10. Salario: 385.00

. ORGANIGRAMA DEL PUESTO:

Gerente General

214
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tor: Osdanay Diaz Izquierdo
EN REPORTA:

Puesto

Directo | Indirecto

Gerente d

e la Sucursal X

Direccion
minorista

corporacion

de la actividad X
y logistica de la

Gerentes
subdivisio

de las diferentes X
nes estructurales

IV-PUESTOS QUE LE REPORTAN:

Puesto

Directo Indirecto

red minori

Departamentos de la X

sta

Gerencia General. X

Gerentes
diferentes
subdivisio

estructurales

de las X

nes

V. Misién del

minorista y

Puesto: Organizar, dirigir y Asegurar las actividades de ventas en la red

a terceros clientes con la finalidad de ofrecer un servicio de optima calidad.

VI. Competencias del puesto.
e Orientacién hacia los resultados .

>

A\

Planifica y desarrolla acciones dirigidas a lograr altos niveles de eficiencia
en la Gestién Comercial..

Se preocupa, contribuye y exige por el cumplimiento de los indicadores de
eficiencia y eficacia del proceso que dirige.

Se identifica con los resultados de la gerencia.

Tiene un enfoque de la organizacién como sistema abierto

Comparte y estda comprometido con los resultados de su area

e Orientacion hacia la calidad del servicio y del proceso contable y financiero

de la unidad.

>

>
>
>

Se esfuerza por la mejora constante del proceso que dirige

Identifica su actividad como un proceso.

Desarrolla una filosofia centrada en el cliente.

Contribuye con sus ideas y sugerencias a elevar la calidad del servicio en

la organizacion.
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e Orientacion al control de la actividad que dirige y la proactividad.

>

YV V VYV

>

Es exigente en el cumplimiento de las normas y procedimientos contables
establecidos.

Es proactivo y desarrolla la autonomia en sus empleados.

Da seguimiento a las tareas

Promueve el autocontrol en los empleados

Mantiene un adecuado control sobre los documentos que maneja.

¢ Habilidades estratégicas.

>
>
>

>

Tiene habilidades para el disefio e implementacion de estrategias.
Desarrolla acciones dirigidas al logro de las estrategias disefiadas.

Evalia el entorno en que se desenvuelve la organizacion y define
diferentes escenarios.

Se caracteriza por tener vision de futuro.

e Habilidades Interpersonales.

>

YV V. V V V

>

Tiene una actitud de cooperacion en sus relaciones

Se relaciona fundamentalmente con otras personas

Desarrolla habilidades para comprender, comunicar y motivar a los demas
Establece adecuadas relaciones de trabajo

Tiene un trato adecuado con las personas

Es agradable, adaptable y tiene estabilidad emocional

Influye favorablemente en las personas.

e Habilidades en la negociaciéon y solucion de conflictos.

>

>
>

Estimula la participacion y la generacién de ideas en sus subordinados
para la solucién de conflictos

Cree en su capacidad de modificar circunstancias adversas

Facilita la comunicacién en situaciones conflictivas.

e Habilidades en latoma de decisiones.

>

YV V V

>

Estimula la generacion de ideas y la creatividad para la solucion de
problemas

Tiene una versién global del conflicto

Soluciona los conflictos que se le presentan con efectividad y dinamismo
Conoce los aspectos mas y menos de los conflictos
Tiene conocimiento profundo sobre el proceso de negociacion

e Habilidades en el manejo del estrés:

>

Identifica las causas que le provocan estrés
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>
>
>

Tiene conocimiento de la teoria de relajacién y la practica

Establece prioridades

Se autocontrola en situaciones criticas de estrés, con el fin de
encontrar respuestas adecuadas.

e Habilidades Numéricas:

>
>
>

Tiene habilidades en el trabajo con los numeros.
Muestra habilidades en la soluciéon de operaciones matematicas.
Lo motivan las actividades que requieran este tipo de habilidades.

e Habilidades Comunicativas:

>

Y V VYV

YV V. V V V

Manifiesta una actitud integradora en la comunicacién

Se orienta en el otro, en si mismo y en la situacion

Sabe escuchar, argumentar sus criterios y reconoce cuando se equivoca
Transmite de forma clara y coherente, esta abierto a puntos de vista
diferentes

Utiliza un lenguaje extraverbal que da fuerzas a sus palabras

Es receptivo a la critica y respeta las opiniones de los demas

Utiliza la comunicacion persuasiva, sobre todo en los procesos de cambios.
Refleja congruencia entre la comunicacién verbal y extraverbal.

Tiene fluidez verbal y logra un adecuado clima en la comunicacion.

o Desarrollo del espiritu de colaboracion y trabajo en equipo.

>

>
>
>
>

A\

Facilita y apoya las decisiones del equipo

Fomenta la cooperacion para conseguir creatividad y sinergia.

Comparte con su grupo los retos a los que se enfrenta

Crea un clima de confianza y seguridad.

Busca oportunidades de trabajo que favorezca la cohesion y el espiritu de
equipo

Se preocupa por mantener la armonia grupal

Estimula la constante cooperacion entre sus subordinados el pensamiento
del grupo.

e Disciplina, responsabilidad y honestidad.

>

>
>
>
>

Cumple con las normas y procedimientos de su actividad

Se siente responsable de la calidad y de los resultados de su trabajo
Practica la autodisciplina

Prioriza la necesidad de cumplir con lo establecido

Su comportamiento refleja la fidelidad a sus principios.
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>

Persona dominada por el sentido del deber.

e Madurezy tolerancia a la ambigiiedad:

>

>

Asume automaticamente la responsabilidad de su propia conducta.

Se adapta facilmente a nuevas situaciones y a vivir con un notable grado
de riesgo e incertidumbre.

Tiene un elevado conocimiento de si mismo, por lo que actua con mayor
presion.

e Creatividad y Flexibilidad.

>
>
>
>
>

Busca nuevas formas de hacer las cosas.
Muestra flexibilidad en el desarrollo de sus tareas.
Fomenta la creatividad en sus subordinados.
Trabaja en unidad de ambiente.

Es acepto y receptivo a lo nuevo.

e Compromiso con la organizacion y dedicacion al trabajo:

>

>
>
>

Tiene un gran espiritu de sacrificio.

Es abnegado y preocupado por su trabajo.

Comparte los valores organizacionales.

Se identifica e interioriza las metas las metas organizacionales, por lo
gue tiene alto sentido de pertenencia a la organizacion.

e Interés por su formacion y desarrollo profesional.

>
>
>

Se esfuerza por superarse en su trabajo cada vez mas

Esta abierto al aprendizaje constante y a los nuevos conocimientos.

Se interesa y contribuye a su preparacién y desarrollo en la actividad que
desempefia

Se preocupa por recibir cursos que contribuyan a elevar la calidad de su
trabajo

e Liderazgo

>
>

Elogia y critica en el momento oportuno

Eleva y estimula el entusiasmo de sus empleados por las tareas, practica la
delegacion de autoridad y se preocupa por sus problemas personales.
Inspira confianza a su personal , busca constantemente nuevas vias para
influir en ellos y reconoce el trabajo de los mismos.

Conoce las caracteristicas personales de sus trabajadores y sus
necesidades, las que tiene en cuenta para la direccién de los mismos, se
apoya en sus puntos fuertes y los ayuda a atenuar los débiles.

Tiene habilidades para la conduccién de reuniones.
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> Utiliza adecuados estilos de direccidon por lo que influye de manera
efectiva en sus subordinados
Empatia
» Tiene sensibilidad interpersonal
» Logre colocarse en el logra de la otra persona tiene en cuenta los
sentimientos de los demas y trata de comprenderlos.
» Asume una actitud de cooperacion.
» Se interesa por los demas e identifica las causas de sus comportamientos.
Motivacién por el logro y la actividad de direccion:
» Supera las dificultades y alcanza un nivel elevado
» Incrementa la autoestimulacion, mediante el ejercicio eficaz del talento
» Es creativo y logra resultados satisfactorios
» Muestra responsabilidad personal ante su rendimiento
» Le gusta obtener retroalimentacion sobre su rendimiento
Enfasis en la planificacion y organizacién del trabajo:
» Busca e implementa nuevos métodos de organizacién del trabajo que
contribuyan al mejor funcionamiento de la unidad.
» Planifica el trabajo diferenciando (estableciendo) las prioridades.
» Organiza las actividades de manera que logren los objetivos propuestos.
» Logra una actividad integrada y una estrecha coordinacién en su area de

trabajo.

Conocimientos profundos y experiencia en la actividad..

» Tiene gran conocimiento del trabajo, lo que permite la solucion de

problemas de una manera efectiva.

Capacidad de aprendizaje.

» Recepciona y asimila facilmente nuevos conocimientos e ideas

» Logra profundidad y constancia en el proceso de adquisicion de conocimientos.

Autoridad y exigencia.

>
>
>

Es ejemplo ante sus subordinados

Actua con firmeza cuando la situacion lo requiere

Por sus caracteristicas, conocimientos y comportamiento es seguido por
sus subordinados.
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e Saber fijar prioridades.

Esta competencia es parte de la planificacion que tenga el puesto en el tiempo que
transcurre el trabajo en ese caso.
» Planifica el trabajo diferenciando (estableciendo) las prioridades.

» Organiza las actividades de manera que logren los objetivos propuestos.
e Delegacion de autoridad.

» Descentraliza aquellas tareas que lo requieran.

» Brinda autonomia para la toma de decision.

VI- COMPETENCIAS POR NIVELES

Competencias Niveles

1 2 3
Orientacion hacia los resultados X
Orientacion hacia la calidad del X
servicio y la satisfaccion de los clientes
Orientacion al control de la actividad y X
la proactividad
Habilidades estratégicas X
Habilidades interpersonales X
Habilidades de negociacion y solucion X
de conflictos
Habilidades en la toma de decisiones X
Habilidades en el manejo del estrés X
Habilidades numéricas X
Habilidades comunicativas X
Desarrollo del espiritu de colaboracion X
y el trabajo en equipo
Disciplina, responsabilidad y X
honestidad
Madurez y tolerancia a la ambigiedad X
Creatividad y Flexibilidad X
Compromiso con la organizacién y la X
dedicacion al trabajo
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Interés por su desarrollo profesional X
Liderazgo X
Empatia X
Motivacion por el logro y la actividad X
de direccion

Enfasis en la planificacion vy X
organizacion del trabajo

Conocimiento profundo y experiencia X
en la actividad

Capacidad de aprendizaje X
Autoridad y exigencia X
Saber fijar prioridades X

Delegacién de autoridad

VII. RELACIONES INTERNAS Y EXTERNAS

e RELACIONES INTERNAS
Gerente General
Unidades de la red minorista de la Sucursal
Demas Gerentes de la Sucursal

RELACIONES EXTERNAS

Vicepresidente comercial de la Corporacién
Direccién nacional de logistica

Direccion de publicidad

Direcciones ramales de Comercio minorista
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Equipamiento de trabajo:
Teléfono, archivos, computadora, impresora, medios de transporte y escritorio
Documentos de Trabajo
Informacion recibida en el puesto
Documentos Dpto que lo envia |Personal que lo o Tramite
envia

Informes de | Gerente de | Departamento de | Toma de

Econdmicos economia analisis decisiones

Composicion de la|Gerente de | Departamento de | Toma de

fuerza de trabajo Recursos personal decisiones
Humanos

Informes de Auditoria Gerente de | Auditores de la| Toma de
Auditoria Gerencia de Auditoria | decisiones

Analisis de las | Presidente Direcciones ramales |Conocimiento de

actividades minoristas | Comercial de la las actividades
Corporacion

Informacién emitida por el puesto

imentos Dpto. al que se|Personal o puesto a que se

envia envia
Circulares Departamentos de | Departamentos de la gerencia
los subordinados L
y de la red minorista
Informes Gerente General Gerente General

REQUISITOS DEL CARGO
2. Requisitos de Formacion
eFormacién General: Graduado universitario fundamentalmente en la rama de

la Contabilidad y finanzas, Economia, Ingenieria Industrial .

eConocimientos especificos

Informatica
Logistica
Economia

Contabilidad y Finanzas

Direccién

e Experiencia previa: Mas de 5 afios trabajando en la Corporacion en la
Gerencia Comercial, Administrativa o en la red minorista y mayorista y con los
conocimientos antes expuestos.
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2. Requisitos Fisicos

e Atributos fisicos
Adecuada apariencia personal

eEsfuerzo fisico: Requiere de alto esfuerzo mental, una alta atenciéon continua,
dispersa y un alto poder auditivo. El trabajo se desarrolla en exterior e interior de
la Sucursal, adoptandose diferentes posturas como:
sentado, parado, y trabajando con los dedos.

eRequisitos de Identidad
Edad entre 35 y 40 anos
Ambos sexos pero principalmente masculino

4. Requisitos de Personalidad

Requisitos de Personalidad Niveles
1 2

Honesto

Dinamico

Tenaz

Comunicativo

Controlado emocionalmente

Colaborador

Visionario

Seguro de si

Modesto

Sociable

Decidido

Discreto

Creativo

Analitico

Emocionalmente estable

Adaptable

Responsable

Exigente

Emprendedor

Flexible

Disciplinado

Convincente

Optimista

X X[ X[ X X X X| X| X[ X[ X[ X[ X X[ X X X| X[ X[ X[ X[ X| X| X| w

Baja vulnerabilidad al estrés
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\ 1. Bajo 2. Medio 3. Alto

XI. Normas Procedimientos
Manual de Normas y Procedimientos de la Red Minorista y Mayorista CIMEX.
Legislacién laboral actual
Reglamento disciplinario interno

Cadigo de ética.
Normas de Seguridad del trabajo.

XIl. Responsabilidades
e Sobre equipos y medios de trabajo: se responsabiliza con todos los medios y equipos

de trabajo.

e Sobre la calidad del servicio: Debe velar por la calidad del servicio que se brinda en la

unidad y garantizar la satisfaccion de los clientes.

e Sobre la relacion con clientes: Mantener adecuadas relaciones con los clientes,
basadas en el respeto y comprension de los mismos.

e Sobre los resultados de la Sucursal: econémicos, capacitacion del personal y otros.

e Sobre informacion confidencial: , procedimientos, informacién sobre la defensa,

resultados de las diferentes actividades que dirige.

e Sobre el trabajo de otras personas: personal subordinado.

Xlll Condiciones de trabajo
e Ambiente fisico de trabajo.

El ambiente es agradable con adecuadas condiciones de iluminacion, ventilacion,
ruidos, olores y limpieza.
e Riesgos

No esta expuesto a riesgos significativos.
e Régimen de trabajo

Existe un régimen de trabajo y descanso que cumple con lo establecido.
XIV. Cultura Organizacional

e Expectativas del Comportamiento.

Su conducta debe estar en correspondencia con todas las normas de disciplina de
la entidad (Reglamento Disciplinario Cimex) y debe ser consecuente con todas las
regulaciones legales del pais (Codigo de Etica, Decreto Ley 196). Su desempeio
debe responder a las exigencias del cargo y a lo establecido en el Sistema de
evaluacién del desempeiio de la Sucursal.
El comportamiento en este puesto requiere de honestidad y organizacién se necesita
una disposicion constante para mejorar sus resultados y la calidad del servicio, los
conocimientos de la actividad y la experiencia en la misma son significativas para
lograr el desempefio deseado. Tiene que ser exigente, analitico, con capacidad de
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liderazgo y efectivo en la toma de decisiones. Se orienta hacia la satisfaccion del
cliente interno y externo.

e Clima Organizacional

- Facilitara un clima organizacional de integracién, cooperacion, trabajo en
equipo, motivacion y dedicacion al trabajo.

- Comparte los valores y normas organizacionales como son:
Sentido de pertenencia.
Autoperfeccionamiento continuo.
Comunicacion abierta y asertiva.
Desarrollo personal
Integralidad y Honestidad.
Creatividad.
Flexibilidad ante los cambios.
Excelencia y altos estandares de desempefio.
Eficiencia y productividad
Calidad del servicio que se brinda.
Sentido del deber.
Orientacion al cliente

Liderazgo Organizacional.

Perfil de Competencias del Gerente de Administrativo.

I-IDENTIFICACION DEL CARGO
11. Denominacién del cargo: Gerente Administrativo.
12. Gerencia a la cual pertenece: Gerencia Administrativa.
13. Categoria ocupacional: Directivo
14. Horario: 8 am — 5 pm
15. Salario: 385.00

II. ORGANIGRAMA DEL PUESTO:

Gerente General
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III-PUESTOS A QUIEN REPORTA:

Puesto Directo | Indirecto
Gerente de la Sucursal X
Vicepresidente Administrativo X

IV-PUESTOS QUE LE REPORTAN:

Puesto Directo Indirecto
Gerentes de las X
diferentes

subdivisiones
estructurales

Gerencia General. X

Jefes de X
departamentos y

funcionarios de la

Sucursal

V. Misién del Puesto: Organizar, procesar, coordinar y ejecutar los trabajos de
mantenimiento, reparacion, transporte, inversiones, asi como la fabricacion de espejos
y la gestion de la calidad en la Sucursal con vista a mejorar la satisfaccién de los
clientes externos e internos de la corporacion en el territorio.

VI. Competencias del puesto.
e Orientacion hacia los resultados

» Contribuye y exige por el cumplimiento de los objetivos propuestos,
fundamentalmente los relacionados con el area administrativa.

» Planifica y desarrolla acciones dirigidas a lograr altos niveles de eficiencia
en la Gestiéon Administrativa.

» Influye en sus subordinados para que contribuyan al logro de los objetivos
de la Gerencia y a las metas organizacionales.

» Se preocupa, contribuye y exige por el cumplimiento de los indicadores de
eficiencia y eficacia del proceso que dirige.

» Se identifica con los resultados de la gerencia.

A\

Tiene un enfoque de la organizacién como sistema abierto
» Comparte y estd comprometido con los resultados de su area
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Orientacién hacia la calidad del servicio y del proceso contable y financiero

227

de launidad.

>

>
>
>

Se esfuerza por la mejora constante del proceso que dirige

Identifica su actividad como un proceso.

Desarrolla una filosofia centrada en el cliente.

Contribuye con sus ideas y sugerencias a elevar la calidad del servicio en
la organizacion.

Orientacién al control de la actividad que dirige y la proactividad.

>

YV V V

>

Es exigente en el cumplimiento de las normas y procedimientos contables
establecidos.

Es proactivo y desarrolla la autonomia en sus empleados.

Da seguimiento a las tareas

Promueve el autocontrol en los empleados

Mantiene un adecuado control sobre los documentos que maneja.

Habilidades estratégicas.

>
>
>

>

Tiene habilidades para el disefio e implementacién de estrategias.
Desarrolla acciones dirigidas al logro de las estrategias disefiadas.

Evalia el entorno en que se desenvuelve la organizacion y define
diferentes escenarios.

Se caracteriza por tener vision de futuro.

Habilidades Interpersonales.

>

YV V. V V V

>

Tiene una actitud de cooperacidn en sus relaciones

Se relaciona fundamentalmente con otras personas

Desarrolla habilidades para comprender, comunicar y motivar a los demas
Establece adecuadas relaciones de trabajo

Tiene un trato adecuado con las personas

Es agradable, adaptable y tiene estabilidad emocional

Influye favorablemente en las personas.

Habilidades en la negociaciéon y solucién de conflictos.

>

>
>
>

Estimula la participacion y la generacién de ideas en sus subordinados
para la solucién de conflictos

Desempefa el rol de mediador

Cree en su capacidad de modificar circunstancias adversas

Facilita la comunicacién en situaciones conflictivas.

Habilidades en latoma de decisiones.
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» Estimula la generacion de ideas y la creatividad para la solucion de

problemas
Tiene una version global del conflicto

Soluciona los conflictos que se le presentan con efectividad y dinamismo

YV V V

Conoce los aspectos mas y menos de los conflictos
» Tiene conocimiento profundo sobre el proceso de negociacion
o Habilidades en el manejo del estrés:
> Identifica las causas que le provocan estrés
» Tiene conocimiento de lateoria de relajacién y la practica
» Establece prioridades
» Se autocontrola en situaciones criticas de estrés, con el fin de
encontrar respuestas adecuadas.
e Habilidades Numéricas:
» Tiene habilidades en el trabajo con los numeros.
» Muestra habilidades en la solucion de operaciones matematicas.
» Lo motivan las actividades que requieran este tipo de habilidades.
e Habilidades Comunicativas:
» Manifiesta una actitud integradora en la comunicacion
Se orienta en el otro, en si mismo y en la situacion
Sabe escuchar, argumentar sus criterios y reconoce cuando se equivoca

Y V V

Transmite de forma clara y coherente, esta abierto a puntos de vista
diferentes

Utiliza un lenguaje extraverbal que da fuerzas a sus palabras

Es receptivo a la critica y respeta las opiniones de los demas

Utiliza la comunicacién persuasiva, sobre todo en los procesos de cambios.
Refleja congruencia entre la comunicacién verbal y extraverbal.

YV V.V V V

Tiene fluidez verbal y logra un adecuado clima en la comunicacion.

e Desarrollo del espiritu de colaboracién y trabajo en equipo.
» Facilita y apoya las decisiones del equipo
» Fomenta la cooperacion para conseguir creatividad y sinergia.
» Comparte con su grupo los retos a los que se enfrenta
» Crea un clima de confianza y seguridad.
» Busca oportunidades de trabajo que favorezca la cohesion y el espiritu de
equipo
» Se preocupa por mantener la armonia grupal
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Estimula la constante cooperacion entre sus subordinados el pensamiento
del grupo.

Disciplina, responsabilidad y honestidad.

>
>
>
>
>

>

Cumple con las normas y procedimientos de su actividad

Se siente responsable de la calidad y de los resultados de su trabajo
Practica la autodisciplina

Prioriza la necesidad de cumplir con lo establecido

Su comportamiento refleja la fidelidad a sus principios.

Persona dominada por el sentido del deber.

Madurez y tolerancia a la ambigliedad:

>

>

Asume automaticamente la responsabilidad de su propia conducta.

Se adapta facilmente a nuevas situaciones y a vivir con un notable grado
de riesgo e incertidumbre.

Tiene un elevado conocimiento de si mismo, por lo que actiia con mayor
presion.

Creatividad y Flexibilidad.

>
>
>
>
>

Busca nuevas formas de hacer las cosas.
Muestra flexibilidad en el desarrollo de sus tareas.
Fomenta la creatividad en sus subordinados.
Trabaja en unidad de ambiente.

Es acepto y receptivo a lo nuevo.

Compromiso con la organizacién y dedicacion al trabajo:

>

>
>
>

Tiene un gran espiritu de sacrificio.

Es abnegado y preocupado por su trabajo.

Comparte los valores organizacionales.

Se identifica e interioriza las metas las metas organizacionales, por lo
que tiene alto sentido de pertenencia a la organizacion.

Interés por su formacién y desarrollo profesional.

>
>
>

Se esfuerza por superarse en su trabajo cada vez mas

Esta abierto al aprendizaje constante y a los nuevos conocimientos.

Se interesa y contribuye a su preparacion y desarrollo en la actividad que
desempefia

Se preocupa por recibir cursos que contribuyan a elevar la calidad de su
trabajo

Liderazgo
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» Da oportunidad a sus empleados para que expresen sus criterios.

» Tiene habilidades para la direccion y desarrollo de personas, por lo que
utiliza adecuados estilos de direccion en correspondencia con las
situaciones que se le presentan.

» Elogia y critica en el momento oportuno

» Elevay estimula el entusiasmo de sus empleados por las tareas, practica la
delegacion de autoridad y se preocupa por sus problemas personales.

» Inspira confianza a su personal, busca constantemente nuevas vias para
influir en ellos y reconoce el trabajo de los mismos.

» Conoce las -caracteristicas personales de sus trabajadores y sus
necesidades, las que tiene en cuenta para la direccién de los mismos, se
apoya en sus puntos fuertes y los ayuda a atenuar los débiles.

> Inspira en su grupo de trabajo las necesidades de formacién y los
apoya constantemente en su superacion profesional. Promueve la
transmision de conocimientos entre ellos.

» Tiene habilidades para la conduccion de reuniones.

» Utiliza adecuados estilos de direccién por lo que influye de manera
efectiva en sus subordinados

> Facilita los procesos de cambio, tiene una gran energia personal y
coraje.

Empatia

» Tiene sensibilidad interpersonal

» Logre colocarse en el logra de la otra persona tiene en cuenta los
sentimientos de los demas y trata de comprenderlos.

» Asume una actitud de cooperacion.

» Se interesa por los demas e identifica las causas de sus comportamientos.

Motivacién por el logro y la actividad de direccion:

» Supera las dificultades y alcanza un nivel elevado

» Incrementa la autoestimulacion, mediante el ejercicio eficaz del talento

» Es creativo y logra resultados satisfactorios

» Muestra responsabilidad personal ante su rendimiento

» Se esfuerza por superar los obstaculos

» Le gusta obtener retroalimentacién sobre su rendimiento

Enfasis en la planificacion y organizacién del trabajo:

» Busca e implementa nuevos métodos de organizacion del trabajo que
contribuyan al mejor funcionamiento de la unidad.

» Planifica el trabajo diferenciando (estableciendo) las prioridades.
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» Organiza las actividades de manera que logren los objetivos propuestos.
» Logra una actividad integrada y una estrecha coordinacién en su area de
trabajo.
Conocimientos profundos y experiencia en la actividad.
» Tiene experiencia en la actividad que desempenfa.
» Tiene gran conocimiento del trabajo, lo que permite la solucion de
problemas de una manera efectiva.

Capacidad de aprendizaje.

Recepciona y asimila facilmente nuevos conocimientos e ideas

Logra profundidad y constancia en el proceso de adquisicion de conocimientos.

Autoridad y exigencia.
» Es ejemplo ante sus subordinados
» Actua con firmeza cuando la situacion lo requiere
» Por sus caracteristicas, conocimientos y comportamiento es seguido por
sus subordinados.

Saber fijar prioridades.

Esta competencia es parte de la planificacion que tenga el puesto en el tiempo que

transcurre el trabajo en ese caso.

» Planifica el trabajo diferenciando (estableciendo) las prioridades.

» Organiza las actividades de manera que logren los objetivos propuestos.
Delegacion de autoridad.

» Descentraliza aquellas tareas que lo requieran.

» Brinda autonomia para la toma de decision.

VI- COMPETENCIAS POR NIVELES

Competencias Niveles

1 2

Orientacion hacia los resultados

Orientacion hacia la calidad del
servicio y la satisfaccion de los clientes

x| X| X| w

Orientacion al control de la actividad y
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la proactividad

Habilidades estratégicas X

>

Habilidades interpersonales

Habilidades de negociacién y solucion X

de conflictos

Habilidades en la toma de decisiones X

Habilidades en el manejo del estrés X

Habilidades numéricas X

Habilidades comunicativas X

Desarrollo del espiritu de colaboracion X

y el trabajo en equipo

Disciplina, responsabilidad y X

honestidad

Madurez y tolerancia a la ambigtedad X

Creatividad y Flexibilidad X

X

Compromiso con la organizacion y la

dedicacion al trabajo

Interés por su desarrollo profesional

Liderazgo

Empatia

X| X| X| X

Motivacion por el logro y la actividad

de direcciéon

Enfasis en la planificacion vy X

organizacion del trabajo

Conocimiento profundo y experiencia X

en la actividad

Capacidad de aprendizaje

Autoridad y exigencia

Saber fijar prioridades

X| X| X| X

Delegacioén de autoridad

VII. RELACIONES INTERNAS Y EXTERNAS

¢ RELACIONES INTERNAS Vicepresidente
Gerente General Administrativo
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Demas Gerentes de la Sucursal

RELACIONES EXTERNAS

Gobierno municipal y provincial
PCC provincial
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IX.

X.
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Equipamiento de trabajo:
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Teléfono, archivos, computadora, impresora, medios de transporte y escritorio
Documentos de Trabajo
Informacion recibida en el puesto
Documentos Dpto que lo envia |Personal que lo o Tramite
envia
Informes directivos y | Direccion Gerente General Aplicacién
citaciones
Documentos, Informes, | Departamentos vy |Jefe de | Firma
y contratos funcionarios departamentos y | supervision
funcionarios

Informacién emitida por el puesto

imentos Dpto. al que se|Personal o puesto a que se
envia envia

Informes y acuerdos Departamentos de|Jefes de departamentos vy
subordinados y . :

. . funcionarios

funcionarios

Informes Vicepresidencia Gerente General
Administrativa

REQUISITOS DEL CARGO
3. Requisitos de Formacion

eFormacion General: Graduado universitario y conocer técn
tener conocimientos econémicos y de construccion.

eConocimientos especificos
Informatica
Construccion y manejo de presupuestos para inversiones
Contabilidad y Finanzas
Transporte y gestion empresarial

o Experiencia previa: Mas de 3 afos trabajando en

icas de direccion,

la Corporacion

(fundamentalmente en la parte de inversiones o mantenimiento)

2. Requisitos Fisicos
e Atributos fisicos
Adecuada apariencia personal
eEsfuerzo fisico: Requiere de alto esfuerzo mental, una alta

atencioén continua,

dispersa y un alto poder auditivo. El trabajo se desarrolla en exterior e interior de

la Sucursal, adoptandose diferentes posturas como:
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sentado, parado, y trabajando con los dedos.

sRequisitos de Identidad
Edad entre 35 y 40 anos
Ambos sexos
5. Requisitos de Personalidad

235

Requisitos de Personalidad

Niveles

2

Honesto

Dinamico

Tenaz

Comunicativo

Controlado emocionalmente

Colaborador

Visionario

Seguro de si

Modesto

Sociable

Decidido

Discreto

Creativo

Analitico

Emocionalmente estable

Adaptable

Responsable

Exigente

Emprendedor

Flexible

Disciplinado

Convincente

Optimista

Baja vulnerabilidad al estrés

1. Bajo

2. Medio

3.

| X[ X| X[ X| X[ X[ X[ X[ X[ X[ X| X]| X| X| X[ X| X[ X[ X| X| X| X| X| X w

Ito

XIl. Normas Procedimientos

Manual de Normas y Procedimientos de la Red Minorista y Mayorista CIMEX.

Legislacion laboral actual
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Reglamento disciplinario interno

Cadigo de ética.
Normas de Seguridad del trabajo.

XIl. Responsabilidades
e Sobre equipos y medios de trabajo: se responsabiliza con todos los medios y equipos

de trabajo.

e Sobre la calidad del servicio: Debe velar por la calidad del servicio que se brinda en la
unidad y garantizar la satisfaccion de los clientes.

e Sobre la relacion con clientes: Mantener adecuadas relaciones con los clientes,
basadas en el respeto y comprension de los mismos.

e Sobre los resultados de la Sucursal: econémicos, capacitacion del personal y otros.

e Sobre informacion confidencial: , procedimientos, informacién sobre la defensa,
resultados de las diferentes actividades que dirige.

e Sobre el trabajo de otras personas: personal subordinado.

XIll Condiciones de trabajo
e Ambiente fisico de trabajo.

El ambiente es agradable con adecuadas condiciones de iluminacion, ventilacion,
ruidos, olores y limpieza.
e Riesgos

No esta expuesto a riesgos significativos.
e Régimen de trabajo

Existe un régimen de trabajo y descanso que cumple con lo establecido.
XIV. Cultura Organizacional

e Expectativas del Comportamiento.

Su conducta debe estar en correspondencia con todas las normas de disciplina de
la entidad (Reglamento Disciplinario Cimex) y debe ser consecuente con todas las
regulaciones legales del pais (Cédigo de Etica, Decreto Ley 196). Su desempeiio
debe responder a las exigencias del cargo y a lo establecido en el Sistema de
evaluacioén del desempeno de la Sucursal.

El comportamiento en este puesto requiere de honestidad y organizacion se necesita
una disposicion constante para mejorar sus resultados y la calidad del servicio, los
conocimientos de la actividad y la experiencia en la misma son significativas para
lograr el desempefio deseado. Tiene que ser exigente, analitico, con capacidad de
liderazgo y efectivo en la toma de decisiones. Se orienta hacia la satisfaccion del
cliente interno y externo.

¢ Clima Organizacional
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- Facilitara un clima organizacional de integracién, cooperacién, trabajo en

equipo, motivacién y dedicacion al trabajo.

- Comparte los valores y normas organizacionales como son:
Sentido de pertenencia.
Autoperfeccionamiento continuo.
Comunicacion abierta y asertiva.

Desarrollo personal

Integralidad y Honestidad.

Creatividad.

Flexibilidad ante los cambios.

Excelencia y altos estandares de desempefio.
Eficiencia y productividad

Calidad del servicio que se brinda.

Sentido del deber.

Orientacion al cliente

Liderazgo Organizacional.
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Anexo #9 : Resultados del procesamiento de las encuestas aplicadas para medir

los indicadores intangibles (capital humano, capital estructural, capital relacional).

Analisis de fiabilidad
RELIABILITY ANALYSIS - SCALE (ALPHA)
Reliability Coefficients

N of Cases = 298.0 N of Items = 83

Alpha = 0.9259

Capital Humano:
O Encuesta de satisfaccion del personal.

No. | Preguntas Si | % No %

1 ¢, Conoce los objetivos de la organizacion y cémo las
- . : 294 | 98,7 4 1,3
responsabilidades que desempenan contribuyen a ellos?

2 | ¢;Dispone de los recursos necesarios para el desarrollo

de las mismas? 272 | 91,3| 26 8,7

3 | ¢Puede utilizar sus criterios e iniciativa personal para el

desarrollo de las tareas y responsabilidades? 272 |91,3] 26 8,7

4 |;Esta satisfecho con la retribucion que recibe, las
responsabilidades que asume y los conocimientos y| 237 |79,5| 61 20,5
competencias que desarrolla en su trabajo?.

5 | Se realiza de forma eficiente y regular una evaluacion

del desempefio de su trabajo?. 288 1966| 10 34

6 |¢Esta usted satisfecho con el resultado de dicha

ol 285 | 96,6 13 4.4
evaluacion?.

7 | ¢Apoya la organizacion el desarrollo de sus capacidades

individuales?. 248 1833 50 | 168

8 | Existe un adecuado nivel de participacion de los

empleados en la toma de decisiones de la organizacién? 267|896 31 104

9 | iEl plan de capacitacion esta orientado a fortalecer las

capacidades personales e institucionales? 244 181,9] 54 18,1
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Encuesta de Trabajo en equipo.

No. | Preguntas Si % No %
1 ¢ Existe buena planificacion y organizacién del trabajo en | 288 | 96,6 | 10 3,4
equipo?

¢ El centro fomenta el trabajo en equipo? 294 | 98,7

ENEN
Aala
wlw

2
3 | ¢Los trabajadores se encuentran motivados y satisfechos | 294 | 98,7
cuando trabajan en equipo?.

4 | ;Considera adecuado el rendimiento y la efectividad del | 294 | 98,7 | 4 1,3
trabajo en equipo en su organizacion?

Encuesta Liderazgo.

No. | Preguntas Si % No %

1 ¢ Tienen los responsables de la direccion de personas en | 277 | 93 21 7
la entidad una vision clara y compartida de hacia donde
va la misma ?

2 ¢Existe un estilo de direccion donde los directivos|271| 90,9 | 27 9,9
marcan unos objetivos y en el que cada individuo puede
establecer sus propias orientaciones, pautas y criterios
para lograrlo?

3 |¢lmpulsa la direccion la autonomia de actuacion|265| 88,9 | 33 | 11,1
activamente, reconociéndola y premiandola?

4 ¢ Existe un marco de confianza de delegaciéon basadoen | 263 | 88,3 | 35 11,7
la capacidad de los colaboradores y equipos?

5 | ¢Es la actitud de los jefes respecto a la superacion de los| 262 | 87,9 | 36 | 12,1
subordinados adecuada?

¢, Asumen sus lideres riesgos calculados? 283 | 95 15 5

~N | O

¢ Existen mecanismos en su organizacion para aprender | 255 | 85,6 | 43 | 144
de los errores y compartir ese aprendizaje con los
demas?

8 | ¢En su organizacion se fomenta la experimentacion? 223|748 | 75 | 25,2
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Capital Estructural:
Encuesta: Cultura Organizacional.
No. | Preguntas Si % No %
1 ¢,Conoce o no el afio que fue creado el CIMEX 295 99 3 1
¢ Conoce usted la mision del CIMEX (Que es, que 278 93,3 20 6,7
pretende hacer, que metas y propésitos tiene?.
Ninguno % | Algunos| % Casi % Todos | %
todos
3 ¢,Conoce usted los servicios estrellas del CIMEX, aquel o 14 4.7 35 11,7 165 554 84 28,2
aquellos que caracterizan mas al centro con relacion a los
demas”?
¢,Cuales son a su juicio, los puntos fuertes del CIMEX? Muy poco % Poco % | Bastante % Muy %
fuerte fuerte fuerte fuerte
a) Tecnologia 21 7 27 9,1 191 64,1 59 19,8
b) GRH 21 7 88 29,5 170 57 19 6,4
c) Politica financiera 21 7 12 4 191 64,1 74 249
4 d) Comercializacion 1 0,3 9 3 245 82,2 43 14,4
e) Imagen 24 8,1 58 19,5 177 59,4 39 13,1
f) Catalogos de servicios 8 2,7 78 26,2 185 62,1 27 9.1
g) La atencioén al cliente 2 0,7 73 24,5 188 62,4 37 12,4
h) La innovacion 41 13,8 139 46,6 112 37,6 6 0,2
i) Estilos de direccion 25 8,4 11 3,7 227 76,2 35 11,7
j) Saber “hacer’(Experiencia profesional, Kow How) 8 2,7 5 1,7 251 84,2 34 11,4
Independientemente de su antigledad en el CIMEX, Bajo % Medio % Alto %
seleccione los valores que se han mantenido constantes
en el centro.
a) Trabajo en equipo 8 2,7 69 23,2 221 74,2
b) Innovacién 80 26,8 148 49,7 70 23,5
c) Responsabilidad 4 1,3 61 20,5 233 78,2
5 |d) Excelencia 137 46 161 54
e) Motivacion 26 8,7 113 37,9 159 53,4
f) Comunicacién 9 3 153 51,3 139 49,6
g) Aceptacion de errores 29 9,7 149 50 120 40,3
h) Sentimiento de pertenencia 8 2,7 97 32,6 193 64,8
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i) Orientacion al cliente 2 0,7 69 23,2 227 76,2
j) Amistad, sinceridad 45 15,1 47 15,8 206 69,1
k) profesionalidad 1 0,3 77 25,8 220 73,8
[) Colaboracién 39 13,1 45 15,1 214 71,8
¢ A su juicio, hacia donde se orienta mas decididamente | Muy poco % Poco % | Bastante % Mucho | %
el CIMEX?
Hacia el servicio al usuario (buenos controles de calidad, 1 0,3 6 2 228 76,5 63 21,1
rapidez, puntualidad)
6 |Hacia la accién (organizacion flexible, gestion eficiente, 10 3,4 234 78,5 24 18,1
rapidez en la satisfaccion de la demanda)
Hacia la innovacion (inversiones en investigacion vy 18 6 151 50,7 127 42,6 2 0,7
desarrollo, aplicacion de nuevas tecnologias, nuevos
productos)
Hacia los recursos humanos (fomentar unidad entre los 29 9,7 122 40,9 116 38,9 31 10,4
trabajadores, participacion informal, comunicacion)
¢En qué medida radica la diferencia de su centro con el Si % No %
resto de los centros meteoroldgicos del pais?
Nivel profesional. 267 89,6 31 10,4
Trabajo en equipo. 276 92,6 22 7,4
7 | Estilo de direccion. 256 85,9 42 14,1
Atencién al hombre 286 97 9 3
Capacidad de desarrollo que posee. 284 95,3 14 4,7
Comparticiéon de conocimientos. 273 91,6 25 8,4
8 | ¢El estilo de comunicacién dentro de la organizacion es 260 87,5 38 12,8
franco y abierto?
9 | ¢Dispone la organizacion de mecanismos para compartir 271 90,9 27 9,1
las mejores practicas en cada area?
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Continuacion .....
Encuesta: Clima Organizacional.
No |Preguntas % No %
Si
1 Si a usted se le ofrece otro trabajo, con iguales 47 15,8 251 84,2
condiciones profesionales y salariales, ¢Se
cambiaria o no a otro centro?
2 | ¢Cbébmo califica las relaciones que mantiene con|Malas % Regulares | % Buenas % Muy %
su jefe inmediato? Buenas
8 2,7 1 0,3 204 68,5 85 28,5
3 |Como califica el grado en que su jefe inmediato | Escasa % poco % Bastante % Mucha %
deposita su confianza y responsabilidad en usted? 2 0,7 3 1 227 76,2 66 221
4 | ;Qué imagen cree usted que ofrece el centro al Mala % | Regular % Buena % Muy %
exterior? Buena
21 7 237 79,5 40 13,4
5 | ¢Qué cantidad de informacién recibe acerca de su| Ninguna % Poca % Bastante % Mucha %
trabajo? 56 18,8 189 63,4 53 17,8
6 |¢Como valora la informacién recibida en cuanto a| Es poca % | Es poca % Es % Esricay %
su trabajo? y escasa y clara suficiente abundante
36 12,1 189 63,4 73 245
7 | Através de que vias recibe informacion Si % No %
Internet 298 100
Revistas especializadas 159 53,4 139 46,6
Por instancias superiores 267 89,6 31 10,4
Intercambio con especialistas 263 88,3 35 11,7
Reuniones de trabajo 296 99,3 2 0,7
De su jefe inmediato 278 93,3 20 6,7
8 |[iCOomo valora usted las posibilidades de| Ninguna | % Pocas % Muchas % Bastante | %
realizacion profesional (de explorara sus 35 11,7 200 67,1 19 6,4 44 14,8
conocimientos y adquirir otros nuevos).
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¢ Los trabajadores tienden con facilidad a aceptar Si % No %
el cambio? 26 8,7 272 91,3
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Continuacion ...

Encuesta de tecnologia de lainformacién.

1 ¢, Se encuentra definido el flujo de informacion que debe | 284 | 14 | 95, | 4,7

funcionar en la organizaciéon? 3
2 ¢, Considera se pide informacion innecesaria?. 65 | 21,8 | 233 | 78,2
3 | ¢Cree usted que existe informacion necesaria que no se| 120 | 40,3 | 178 | 59,7
pide?.

4 ¢, Se conoce el costo de la informacién que se emite? Se | 228 | 76,5 | 70 | 23,5
compara con el beneficio que aporta?
5 |¢Los tiempos de respuestas son inadecuados lo cual| 99 | 33,2 | 199 | 69,8
dificulta la oportuna toma de decisiones?
6 . Se estd generando una cultura informatica en la|248 | 83,2 | 50 16,8
organizacion?
7 | ¢Existen mecanismos que garanticen la seguridad de la| 255 | 85,6 | 43 | 14,4
informacion?
8 | ¢Hay adecuadas medidas de control que garantizan la| 290 | 97,3 | 8 2,7
calidad de la informacién?
9 |¢ ElI sistema de informacion de la organizacion es| 270 | 90,6 | 28 9,4
preciso, oportuno, integral , lo cual contribuye a la toma
de decisiones?

10 |¢ Se utilizan las Nuevas Tecnologias de la informacién | 233 | 78,2 | 65 | 21,8
para ofrecer productos y /o servicios con valor afiadido?
11 | ¢ Se aprovechan las Nuevas Tecnologias de la 248 | 83,2 | 50 | 16,8
informacioén para compartir informacién y conocimiento?
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Anexo # 15: Configuracion de la plantilla.

TABLA DE CATEGORIAS

Provincia Empleados Funcionarios Dirigentes
Cienfuegos 651 153 124
Santi Spiritus 347 64 76
Total General 998 217 200
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Anexo # 16: Tipologia del personal.

TABLA DE ESCOLARIDAD

Primaria

Secundaria

Preuniversitario

13

141

530

Técnico Medio

Universitario

443

288
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Anexo # 17: Estructura Organizacional de CIMEX Sucursal CENTRO

Gerente General

Grupo Supervision

Grencia Comercial

Dpto. Logistica

Nave
Almacenes

Centro
Elaboracion

| Dpto. Comercial

Tienda
Mayorista

—

Grupo
Economia

]

Grupo
Publicidad

Taller Publicidad

Gerencia Tecnoldgica Gerencia Gerencia Econdmica  Gerencia Auditorfa Gerencia
Recursos Humanos Admnistrativa
Centro J Dpto. Personal J Dpto. | Dpto. Unidad |  Taller Automotor
Serv. Técnicos Contab.y Sistema Finanz.y Precios Territorial Mtto
Dpto. | Grupo Planif. Fébrica Espejos | Grupo Control
Informatica Estad. y Analisis Def. y Proteccion
Grupo Inversiones | Grupo Economia
Grupo FINCIMEX
Grupo Transporte |~ Grupo Senvicios
Intemos

Complejos
Aguada |  Palmira-Cruces
Cumanayagua |  Francia Modema
Punta Gorda Imago
Mimbre

Representacion
Sanci Spiritus
Complgio |~ Complejo
Taguasco Trinidad
Complgio |~ Complejo
Habana Cuatro Vias
Complio |~ Complejo
Yaguajay Fragancia
Complgio |~ Complejo
Cabaiguan Fomento
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Anexo # 18:Mapa de procesos de CIMEX Sucursal Centro
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Anexo # 19: Modelo de ficha de los procesos

SUCURSAL CENTRO

8.

9.

10. Relacién de actividades, control y registros.

@ SISTEMA DE GESTION DE LA CALIDAD ggs e
CIMEX FICHA DE PROCESO Rev. 00

. Nombre del Proceso:

. Responsable:

. Objetivos:

. Descripcion del Proceso: incluye un anexo con la descripcion grafica del proceso

. Recursos Necesarios:

. Documentos Normativos:

. Satisface Requisitos. (NC-ISO 9001:2001)

Registros.

Procesos del Sistema con que se relaciona

11. Medicidn de la eficacia del proceso: incluye un anexo que facilita la medicion
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Anexo # 20: Ficha del Procesos de Gestion de la Calidad.

SUCURSAL CENTRO

@ SISTEMA DE GESTION DE LA CALIDAD C?d: FPE- 02
Pag.1 de5

Rev. 00
CIMEX FICHA DE PROCESO ESTRATEGICO Y

1. Nombre del Proceso: Gestidon de la Calidad
2. Responsable: Gerente General

3. Objetivos: Lograr la eficacia del Sistema de Gestion de la Calidad, e identificar oportunidades de
mejoras de los procesos.

4. Descripcién del Proceso:

El proceso de Gestion de la Calidad contempla las actividades de establecimiento de los objetivos de
la calidad de la sucursal, planificacion de la calidad, elaboracion de la documentacion, seguimiento y
medicion de los procesos operativos, revision por la direccién, analisis de datos y acciones de
mejoras. En el anexo A se indica la descripcion del mismo.

5. Recursos Necesarios:
5.1 Recursos Materiales: Medios informaticos, materiales de oficina, modelos requeridos por la
actividad, mobiliario de oficina.

5.2 Recursos Humanos: Personal con dominio en las actividades de Gestion de la Calidad, los
servicios, identificacion de procesos, con dominio en las técnicas modernas de direccién y las
técnicas de comunicacion, asi como experiencia con el trabajo de la informacién

5.3 Recursos Logisticos: Medios de Computo, comunicacién ( teléfono, correo electrénico, fax) y
medios de transporte.
5.4 Financieros: Presupuesto asignado.

6. Documentos Normativos:

6.1 NC-ISO 9001: 2001 Sistema de Gestion de la Calidad. Requisitos.
6.2 Manual de la Calidad. CIMEX. Sucursal Centro.

6.3 Manual de Normas y Procedimientos del Comercio Minorista

6.4 Politica y Objetivos de Calidad Corporativos.

7. Satisface Requisitos.

7.1 Requisitos 4.0 Sistema de Gestidn de la Calidad. NC- ISO 9001: 2001
7.2 Requisito 5.0 Responsabilidad de la Direccion. NC- 1ISO 9001: 2001
7.3 Requisito 8.0 Medicion Analisis y Mejoras. NC- 1ISO 9001: 2001

8. Registros.

8.1 Informes de la Revisioén por la Direccion

8.2 Informes de Auditorias

8.3 Informes de la Evaluacion de la Calidad del Servicio

8.4 Informes de las acciones correctivas y preventivas adoptadas, como resultado de no
conformidades detectadas

8.5 Informes sobre el indice de la satisfaccion del cliente,

8.6 Evaluacion de la Eficacia de los procesos.

9. Procesos del Sistema con que se relaciona
7.1 Este proceso se relaciona con todos los procesos identificados en el Sistema de Gestion de la
Calidad de la Sucursal, evaluando integralmente la eficacia de cada uno de ellos.
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CIMEX

SUCURSAL CENTRO
SISTEMA DE GESTION DE LA CALIDAD

FICHA DE PROCESO ESTRATEGICO

Cod: FPE- 02
Pag.2 de5
Rev. 00

10. Relaci6n de actividades, control y registros.
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CIMEX  Autor: Osdanay Diaz Izquierdo
Actividades Controles del proceso | Documentos de referencia Registros Responsab
les
Establecer Verificar que en la Estrategia de Calidad de la | Objetivos de la calidad de | Gerente
los objetivos | Sucursal Gerencias, Corporacion. la Sucursal del afio. General,
de la calidad | Dptos, y Complejos, s€ | Normas NC ISO 9001:2001 Objetivos de la calidad Representant
establezcan los objetivos Gerencias y Complejos edela
especificos de la calidad del afio. Calidad.
del afo.
Verificar la Requisitos de la NC | Mapa de procesos Represen
identificaciéon y ISO 9001: 2001. tante de la
aplicacion de los Objetivos de la calidad Ficha de procesos calidad
proc,:e.sos. Plan de accion para el logro | 7 1 4 “Evidencia de que | Gerentes de
Verificar |a | de los objetivos los procesos de entldad_es y
disponibilidad de realizacion y el producto | cOMPplejos
Planifica recursos e resu[tqpteﬂcumple los
. , requisitos”.
L '”fofn??c'on que 7.2.2 “Resultados de la
cion de la pOSIbI!ItQ el revision de los requisitos
calidad cumplimiento de los relacionados con el
procesos. producto y de las acciones
Comprobar que se efectla originadas por la misma”.
la Medicion de la Eficacia Resultado de la Medicién
de los procesos de la de la eficacia de los
Sucursal. procesos,
Elaboraciéon | Comprobar que se han Fichas de Procesos de la Fichas de Procesos de la | Represen
de la elaborado los siguientes | Sucursal Sucursal, tante de la
documen- documentos: Requisitos para la elaboracion | Manual de la calidad, Calidad.
de la documentacion, Procedimientos
tacién Manual de Calidad de la | NC ISO 9001: 2001 documentados,
Sucursal acorde a los Registros obligatorios Especialista
requisitos de la norma, Instrucciones y calidad y
Procedimientos del SGC, especificaciones normaliza
cumpliendo los requisitos cion
establecidos,
Registros obligatorios por
la norma y los demas que
se consideren necesarios,
Instrucciones y
especificaciones de los
servicios
Verificar que se efectua la
Seguimiento | medicion del grado de Documentacién del SGC Resultado de la Responsa
y medicion de satisfaccion de los evaluacion de la eficacia |bles de
los procesos. | clientes. ) Programa de Auditoria de los procesos. procesos.
Verlflca.r que se efectuan Informe del ISC.
las auditorias internas. Procedimiento de Informes de auditorias, Especialis
Verificar que se efecttan : Iy ; Informe de evaluacion de |ta de
la evaluacién de la satisfaccion del cliente. : . o -
i | . . a calidad del servicio. calidad y
Calidad del servicio. Procedimiento evaluacion normaliza
Verificar que se efectie la | de la calidad del servicio. cién

medicion eficacia de los
proc.

Fichas de procesos.




CIMEX Autor: Osdanay Diaz Izquierdo
SUCURSAL CENTRO Cod: FPE- 02
\ SISTEMA DE GESTION DE LA CALIDAD od: i
\ Pag.3 deb5
Rev. 00
CIMEX FICHA DE PROCESO ESTRATEGICO
Revisién Analisis de la efectividad en la | Politicay objetivos de 5.6.1 “Revision por la | Gerente
por la implementacion del sistema calidad direccion”. General
direccion | de GC. Documentacion del SGC 8.2.2”Resultados de la | Gerente de
Informe de las auditorias auditoria interna y de las | entidades y
internas actividades de complejos
Andlisis del grado de seguimiento”
satisfaccion de los clientes
Evaluacion eficacia de
procesos.
Andlisis de | Analisis de las acciones de Revision por la direccion 8.5.2 “Resultados de | Gerente
datos y mejora del SGC acorde alos | Resultado de la evaluacion del la accion correctiva” | general
acciones resultados obtenidos por la desempefio y eficacia de los 8.5.3 “Resultados de la | Gerentes de
de mejoras. | revision de la direccion procesos accién preventiva” entidades y
Propuesta de mejora Complejos
Resultado de la satisfaccion de
los clientes
11. Medicién de la eficacia del proceso.
11.1  Indicadores fundamentales del Proceso a medir:
1. Cumplimiento de los Objetivos de Calidad del afio de la Sucursal.
2. Resultados de la evaluacion de la eficacia de los procesos.
3. Cumplimiento de las Acciones Preventivas y Correctivas propuestas
11.2M¢étodo para la medicion de la eficacia del Proceso.
N. Indicadores Criterio de Grado de Nivel de
medida consecucion Desempefio
1. | Cumplimiento de los objetivos de calidad | % de 90 - 100 % Bien
del afio de la Sucursal cumplimiento 80 -89 % Regular
<80 % Mal
2. |Resultados de la evaluacion de la % de 90 - 100 % Bien
eficacia de los procesos. cumplimiento 80 -89 % Regular
<80 % Mal
3. | Cumplimiento de las acciones % de 90 — 100 % Bien
Preventivas y Correctivas propuestas. cumplimiento 80 -89 % Regular
<80 % Mal

Frecuencia de Evaluacion: Semestral.

En el anexo B se indica el registro para la medicion de la eficacia de este proceso.



CIMEX Autor: Osdanay Diaz Izquierdo
SUCURSAL CENTRO
Cod: FPE- 02
@ SISTEMA DE GESTION DE LA CALIDAD Pag. 5 de 5
CIMEX FICHA DE PROCESO ESTRATEGICO Rev. 00
Anexo. B MEDICION DE LA EFICACIA DEL PROCESO.
PROCESO QUE SE EVALUA: GESTION DE LA CALIDAD
PERIODICIDAD DE LA EVALUACION: Semestral
FECHA EVALUACION:
ENTIDAD DONDE SE EVALUA:
EVALUACION DEL PROCESO
N. |Indicadores Criterio de medida Grado de Nivel de
consecucion desempefio
1 | Cumplimiento de los objetivos de | % de cumplimiento
calidad del afio de la Sucursal
2 |Resultados de la evaluacion de la | % de cumplimiento
eficacia de los procesos.
3 | Cumplimiento de las acciones % de cumplimiento
Preventivas y Correctivas
propuestas.
Criterio de Evaluacion:
Proceso eficaz: Evaluacién Bien.
Proceso no eficaz: Evaluacién Regular y Mal
Evaluacién Recibida: Proceso eficaz SI NO

Evaluado por:

Cargo:

Firma:

Acciones de Mejoras del proceso:
(Acciones Preventivas y/o Correctivas)
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ANEXO A. DESCRIPCION DEL PROCESO: GESTION DE LA CALIDAD.

Cod. FPE- 02

Responsable: Gerente General

Objetivos del Proceso: :

Estrategia de calidad de la
organizacion

Politica de Calidad
Corporativa

Objetivos de Calidad
corporativos

4

Establecimiento de
los objetivos de la
calidad de la
Sucursal

Entradas

Procesos

a

Objetivos de Calidad de la
Sucursal

Plan de Accion para el
logro de los objetivos

Salidas

= calidad

Requisitos de la NC ISO Procesos de la Sucursal
9001: 2001 Requisitos para la
Objetivos de la calidad elaboracién de la
Sucursal documentacion

Acciones para el logro
de los objetivos

U a
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Documentacion del SGC
Programa de Auditoria
Analisis de datos.
Evaluacion servicios de
ventas.

Medicion satisfaccion del

Cliente

Analisis del grado de
satisfaccion de los clientes

a

Politica y objetivos de calidad
Informe de Auditoria internas

Rev: 00

Lograr la eficacia del Sistema de Gestién de la Calidad, e identificar oportunidades de mejoras de los procesos.

evision por la direccion
esultado de la evaluacion de
>sempefio y eficacia de los
"0Cesos
ropuestas de Mejora
esultados de la satisfaccion
> los clientes
Evaluacién de Proveedores
Requisitos Clientes.

0

Elaboracién de la
documentacion del
SGC

Planificacion de la

Seguimiento y
medicién proc.
operativos

Revision por la
Direccion
SGC

Analisis de Datos
Y Acciones de
Mejoras

a a

Procesos necesarios para el Manual de Calidad
logro de los objetivos y su Procedimientos
interrelacion Fichas procesos
Responsables de los Registros
procesos Instrucciones
Recursos necesarios para Especificaciones

la ejecucion de los procesos

Responsable de procesos

a

Informe de Auditoria
Registros de las Acciones
correctivas y preventivas
Informe de evaluacion del
servicio de ventas.

Tnfarma cnhra al aradn dAa

a

Propuestas de mejora
Evidencias de la revision
por la direccion

a

Resultados de la
medicion del SGC
Acciones de Mejora del
SGC.

Tendencias de productos

Tendencias de
anArrAn Anwnn
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Responsables: Representante Responsables de procesos Representante de la Responsable de procesos  Gerente General Gerente General
de la Calidad Calidad Rep. Calidad Rep. Calidad
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Anexo # 21: Ficha del Proceso de Gestion de los Recursos Financieros

SUCURSAL CENTRO

< SISTEMA DE GESTION DE LA CALIDAD Cod: FPE- 04
& Pag.1 deb5

Rev. 00
CIMEX FICHA DE PROCESO ESTRATEGICO Y

1. Nombre del Proceso: GESTION DE LOS RECURSOS FINANCIEROS
2. Responsable: GERENTE ECONOMIA

3. Objetivos: Asegurar la planificacion, asignacion y control de los recursos financieros de la
Sucursal Centro.

4. Descripcion del Proceso:

El proceso de Gestion de los Recursos Financieros de la Sucursal contempla las actividades de
elaboracion del presupuesto por area de responsabilidad, analisis y revision del presupuesto con
cada area de responsabilidad, consolidacién del presupuesto de la Sucursal, aprobacion del
presupuesto por la direccidon de la Corporacién, asignacion del presupuesto aprobado y control de
los recursos financieros asignados. En el anexo A se indica la descripcion del mismo.

5. Recursos Necesarios:
5.1 Recursos Materiales: Medios informaticos, materiales de oficina, modelos requeridos por la
actividad, mobiliario de oficina.

5.2 Recursos Humanos: Personal con dominio en las actividades de planificacién, contabilidad,
finanzas, dominio en las técnicas modernas de direccién, asi como experiencia con el trabajo de la
comunicacion

5.3 Recursos Logisticos: Medios de comunicacion ( teléfono, correo electrénico, fax) y medios de
transporte.
5.4 Financieros: Presupuesto asignado.

6. Documentos Normativos:

6.1 Leyes y resoluciones vigentes del MEP y MFP

6.2 Manuales y Normas Corporativas

6.3 Instrucciones, Disposiciones y Directivas Corporativas

7. Satisface Requisitos. ( NC-ISO 9001: 2001)

7.1 Requisito 6.1 Provision de Recursos.

7.2 Requisito 6.3 Infraestructura.

7.3 Requisito 7.1 Planificacion de la Realizacion del producto

8. Registros.
8.1 Presupuesto aprobado por areas de Responsabilidad. (7.1d.)
8.2 Evidencias de que los procesos de realizacion y el producto cumplen los requisitos ( 7.1 d.)

9. Procesos del Sistema con que se relaciona:
9.1 Este proceso se relaciona con todos los procesos identificados en el Sistema de Gestion de la
Calidad de la Sucursal.
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CIMEX

SUCURSAL CENTRO
SISTEMA DE GESTION DE LA CALIDAD

FICHA DE PROCESO ESTRATEGICO

Cod: FPE- 04
Pag.2 de5
Rev. 00

10. Relacién de actividades, control y registros.

Actividades Control del proceso Documentos de Registros Responsables
referencias
Elaboracion Verificar el cumplimiento de Histéricos Sucursal Lineamientos Gerente General
del las directivas Corporativas, Histéricos por areas Corporativos. Gerentes y
presupuesto Verificar el cumplimiento de la | de responsabilidad, Gerentes de
estrategia de la sucursal. Directivas Complejos.
Corporativas
Revision  del | Comprobar las propuestas de | Histéricos Sucursal Propuesta de Gerencia
presupuesto. presupuesto por areas de Historicos por areas presupuesto. Econdémica,
responsabilidad de responsabilidad, Gerentes
Directivas Gerentes de
Corporativas Complejos.
Consolidacion | Verificar que se hayan Propuesta de Propuesta de Gerencia
del revisado todos los presupuesto por areas | presupuesto de la | Econdémica.

presupuesto presupuestos por areas de de responsabilidad. sucursal.
de la sucursal |responsabilidad. Directivas
Verificar que se hayan Corporativas
cumplido las directivas
corporativas y estrategias de
la sucursal.
Elaboracion del presupuesto
de la sucursal.
Aprobacién del | Verificar en presupuesto Gerencia General
presupuesto Sucursal el cumplimiento de Gerencia
las Directivas Corporativas Econdmica,
Presentacion presupuesto a la Direccién
Direccién de Contraloria para Contraloria.
su aprobacion.
Asignacion del | Verificar que cada érea de Presupuesto aprobado | Presupuesto Gerencia
presupuesto responsabilidad, conozca su | sucursal aprobado por Econdmica.
aprobado presupuesto aprobado para el area de
afo. responsabilidad.
Control de los | Verificar mensualmente el Presupuesto aprobado | Informes del Gerente General,
recursos comportamiento de los sucursal chequeo del Gerentes,
Econémicos vy |indicadores del presupuesto presupuesto Gerentes de
Financieros. de gastos por areas de complejos.

responsabilidad,
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SUCURSAL CENTRO Cod: EPE- 04
@ SISTEMA DE GESTION DE LA CALIDAD Pag. 3 Qo5
Rev. 00
CIMEX FICHA DE PROCESO ESTRATEGICO
11. Medicion de la Eficacia del Proceso.
11.1 Indicadores fundamentales del Proceso a medir:
1. Cumplimiento de las utilidades acumuladas
2. Cumplimiento de los gastos acumulados planificados
3. Solvencia
4. Liquidez
5. Capital de trabajo.
11.2 Método parala medicion de la eficacia del Proceso.
N. | Indicadores Criterio de Grado de Nivel de
medida consecucién Desemperiio
1. | Cumplimiento de las utilidades acumuladas % de Sobrecumplir Excelente
Cumplimiento | Cumplir Bien
No cumplimiento | Mal
2. |Cumplimiento de los gastos acumulados % de <100% Excelente
planificados Cumplimiento 100% Bien
>100 % Mal

3. | Solvencia

4. |Liquidez

5. | Capital de trabajo.

Frecuencia de Evaluacion: Semestral

En el anexo B se indica el registro para la medicion de la eficacia de este proceso.
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SUCURSAL CENTRO

Cod: FPE- 04

@ SISTEMA DE GESTION DE LA CALIDAD Pag. & des
CIMEX FICHA DE PROCESO ESTRATEGICO Rev. 00
Anexo. B MEDICION DE LA EFICACIA DEL PROCESO.

PROCESO QUE SE EVALUA: GESTION DE LOS RECURSOS FINANCIEROS
PERIODICIDAD : Semestral

FECHA EVALUACION:

ENTIDAD DONDE SE EVALUA:

EVALUACION DEL PROCESO

N. | Indicadores Criterio de Grado de Nivel de
medida consecucion desempefio
1. | Cumplimiento de las utilidades % de
acumuladas Cumplimiento
2. |Cumplimiento de los gastos acumulados % de
planificados Cumplimiento
3.
Solvencia
4. |Liquidez
5. | Capital de trabajo.

Criterio de Evaluacion:

Proceso eficaz: Evaluacion Bien
Proceso no eficaz: Evaluacién Regular y Mal.
Evaluacion Recibida: Proceso eficaz Si NO

Evaluado por:
Cargo:
Firma:

Acciones de Mejoras del proceso: (Acciones Preventivas y/o Correctivas)
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ANEXO A. DESCRIPCION DEL PROCESO: GESTION DE LOS RECURSOS FINANCIEROS.
Cod. FPE: 04

Pag. 3de 4
Responsable: Gerente de Economia.
Rev: 00

Objetivos del Proceso: Planificacion, asignacion y control de los recursos financieros de la Sucursal.

Directivas Corporativas  Presupuesto Si

ctivas ctivas Corporativas ctivas Corporativas ~Histérico Sucursal Aprobado
yorativas Historico Sucursal Historico Sucursal Propuesta del
ENTRA - presupuesto de la
Estrategia de la Sucursal uesta del uesta del Sucursal
DAS EIS“’HCOS dt?'ll'iis i‘ifeas 1puesto por areas de 1puesto por areas de
© responsabiiida »nsabilidad »nsabilidad
ado
Elaboracion de nalisis y onsolidacion prooacion ae s1gnacion (
PROCESOS | Elaboracién del Analisi Consolidaci Aprobacion del Asignaci
presupuesto "y revision del — del presupuesto =" presupuesto por |——> presupuests
por area de presupuesto de la Sucursal Direccion aprobado
responsabilidad propuesto Corporacion
juesta del Propuesta Propuesta del Presupuesto Sucursal Presupuesto as
presupuesto por area  presupuesto de la Aprobado Desglose del p
supuesto por de responsabilidad Sucursal aprobado
SALIDA s de revisado
S yonsabilidad
Gerente General Gerencia Gerencia Direccion Gerencia
Responsables: Gerentes, Econdmica Econdmica Corporacion Econdmica
Gerentes de
Complejos

Anexo # 22: Ficha de Gestién Estratégica.
SUCURSAL CENTRO

@ SISTEMA DE GESTION DE LA CALIDAD Cod: FPE- 01
Pag.1 de5

Rev. 00
CIMEX FICHA DE PROCESO ESTRATEGICO =

1. Nombre del Proceso: GESTION ESTRATEGICA
2. Responsable: GERENTE GENERAL

3. Objetivos: Mantener ventajas competitivas a largo plazo, respondiendo de forma proactiva a las
oportunidades y amenazas del entorno.
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4. Descripcién del Proceso

El proceso de Gestion Estratégica contempla las actividades de planeacion estratégica de la
Sucursal, comunicacién de la estrategia a las entidades, despliegue de objetivos y planes de accién
de las entidades, medicién de los resultados y revision de los planes. En el anexo A se indica la
descripcion del mismo.

5. Recursos Necesarios

5.1 Recursos Materiales: Medios informaticos, materiales de oficina, modelos requeridos por la
actividad, mobiliario de oficina.

5.2 Recursos Humanos: Personal directivo preparado en las técnicas modernas de direccion y
comunicacion, segun estructura y plantilla aprobadas.

5.3 Recursos Logisticos: Medios de Computo, comunicacion ( teléfono, correo electrénico, fax) y
medios de transporte.

5.4 Financieros: Presupuesto asignado a Sucursal, Gerencias, Dptos. y Complejos.

6. Documentos Normativos.

6.1 Leyes y Resoluciones de los Organismos Centrales del Estado,
6.2 Normas y Manuales Corporativas,

6.3 Instrucciones, disposiciones y Directivas corporativas

6.4 Misién y Vision de la Sucursal

6.5 Politica y Objetivos Corporativos.

6.6 Resultados evaluaciones de la satisfaccion del cliente.

6.7 Expediente de Perfeccionamiento Empresarial

7. Satisface Requisitos.

7.1 Requisito 5.0 Responsabilidad de la Direccion NC-ISO 9001: 2001
8. Registros.

8.1 Informe de Revision por la Direccion del SGC.

8.2 Estrategia aprobada en Sucursal

8.3 Objetivos aprobados en la Sucursal

8.4 Medicién de la Eficacia del proceso.

9. Procesos del Sistema con que se relaciona:

9.1 Este proceso se relaciona con todos los Procesos Identificados en el Sistema de Gestion de la
Calidad de la Sucursal.

SUCURSAL CENTRO S
@ SISTEMA DE GESTION DE LA CALIDAD od: FPE-
Pag.2 de5

Rev. 00
CIMEX FICHA DE PROCESO ESTRATEGICO &

10. Relacién de las actividades, controles y registros.
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Actividades Controles del proceso Documentos de Registros Responsables
referencia
Objeto social Politica y

Elaboracion de la Comprobar que la Politica y objetivos objetivos de la Gerente
estrategia de la politica y objetivos de la | corporativos Sucursal General
Sucursal Sucursal sean Mision y vision de la

coherente a la mision, | Sucursal

vision y los objetivos Requisitos del cliente

corporativos y al

presupuesto asignado

Verificar la efectiva Politica y objetivos de la | Politica y Gerente General

Comunicacion a las

comunicacion de la

Sucursal

objetivos por

Gerentes de

Gerencias politica y objetivos de la | Mision y vision de cada |cada Gerenciay | Entidades,
Departamentos y Sucursal a directivos Gerencia y Complejo Complejo Jefes Dpto,
Complejos funcionarios y Gerentes
trabajadores Complejos.
Verificar que cada Politica y objetivos de la | Objetivos de Gerentes,
Despliegue de los | gerencia, departamento y | Sucursal trabajo del aflo. | Gerentes de
objetivos de la complejo elabore los Mision y vision de cada | Planes de accion | Complejos y
Sucursal. objetivos del afio y los Gerencia y Complejo del afo. Jefes Dpto.

planes de accion para su
cumplimiento.

Verificar la comunicacion
a los trabajadores.

Medicion de los

Verificar trimestralmente:
Cumplimiento Objetivos,

Politica y objetivos de la
Sucursal

Informe del
chequeo del

Gerente General
y Gerentes de

resultados Cumplimiento planes de | Politica y objetivos por |cumplimiento de | Entidades y
Accion. Gerencias, Dpto. y Objetivos y Plan | Complejos
Complejos de accion.
Verificar el Resultado del | Objetivos y planes de Informe del Gerente General

Revision de los
planes

cumplimiento de los
objetivos y los planes de
accion

Analisis de las acciones de
mejora

accion de Sucursal,
Gerencia, Dpto. y
Complejos

cumplimiento de
los objetivos por
Gerencias y
Complejos

5.6.1 “Revision
por la direccion”
8.2.2”Resultados
de la auditoria
interna y de las
actividades de
seguimiento”
8.5.2 “Resultados
de la accion
correctiva”

8.5.3 “Resultados
de la accion
preventiva”

y Gerentes de
Entidades y
Complejos

QD
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11. Medicion de la eficacia del proceso.

11.1 Indicadores fundamentales del Proceso a medir:

1. Efectividad en el cumplimiento de los objetivos planificados del trimestre.
2. Cumplimiento del plan de accion aprobado, del trimestre.

11.2 Método para la medicién de la eficacia del Proceso.

N. Indicadores Criterio de Grado de Nivel de
medida consecucién Desempeiio
1. | Efectividad en el cumplimiento de los % de 90 — 100 % Bien
objetivos planificados del trimestre cumplimiento de | 80— 89 % Regular
los objetivos <80 % Mal
2. | Cumplimiento del plan de accion % de 90 - 100 % Bien
aprobado cumplimiento de | 80 — 89 % Regular
las tares <80 % Mal
principales

Frecuencia de la Evaluacion: Semestral
Nota: Deben definirse los objetivos estratégicos a evaluar en el Sistema de Gestion de la Calidad

En el anexo B se indica el Modelo para la Medicién de la Eficacia de este Proceso.

\> SUCURSAL CENTRO Cod: FPE- 01
«) SISTEMA DE GESTION DE LA CALIDAD Pag. 4 de>5
CIMEX FICHA DE PROCESO ESTRATEGICO Rev. 00
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Anexo. B MEDICION DE LA EFICACIA DEL PROCESO.

PROCESO QUE SE EVALUA: GESTION ESTRATEGICA
PERIODICIDAD : Semestral
FECHA EVALUACION:
ENTIDAD DONDE SE EVALUA:

EVALUACION DEL PROCESO

N. |Indicadores Criterio de Grado de Nivel de
medida consecucion desempefio
1. | Efectividad en el cumplimiento de | % de cumplimiento
los objetivos planificados del de los objetivos
trimestre
2. | Cumplimiento del plan de accién | % de cumplimiento
aprobado de las tareas
principales

Criterio de Evaluacion:

Proceso eficaz: Evaluacion Bien
Proceso no eficaz: Evaluacion Regular y Mal.
Evaluacién Recibida: Proceso eficaz Si NO

Evaluado por:
Cargo:
Firma:

Acciones de Mejoras del proceso: (Acciones Preventivas y/o Correctivas)
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CIMEX Autor: Osdanay Diaz Izquierdo
ANEXO A. DESCRIPCION DEL PROCESO: GESTION ESTRATEGICA.

Responsable: GERENTE GENERAL.

Cod. FPE . 01
Pag.4de5

Rev. 00
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Objetivos del Proceso: Mantener ventajas competitivas a largo plazo, respondiendo de forma proactiva a las oportunidades y amenazas del

entorno.

ENTRA
DAS

Objeto social sucursal
Misidn y visién sucursal
Infraestructura
Estudios de mercado
Informacién proveedores
Politica y Objetivos
Corporativos
Resultados Historicos
Sucursal

Tendencias del
macroentornos

|

PROCESOS

Elaboracion de la >

Estrategia de la
Sucursal

|

Estrategia elaborada.
Politica y Objetivos de la

Sucursal.
Planes de accién
elaborados.

Presupuestos aprobados

Asignacion de
responsabilidades.

Comunicacion
a las Gerencias
Complejos y
entidades

Estrategia elaborada.
Politica y Objetivos de la
Sucursal.

Planes de accion
elaborados.
Presupuestos aprobados
Asignacion de
responsabilidades.

Cumplimiento de los
Objetivos propuestos
Cumplimiento de los
planes de accion

|

Resultados del
cumplimiento de los
objetivos y los planes de
accion

Nuevas Estrategias y
Metas

—

Despliegue de los
Objetivos

—

Medicion de los
resultados

|

|

|

|

Revision de los planes

|
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SALIDA
S

Estrategia elaborada
Politicas y Objetivos de
la sucursal
Presupuesto aprobado
Definicion de
responsabilidades.
Planes de accion.

Directivos y trabajadores
informados sobre
objetivos de la sucursal.
Directivos y trabajadores
informados sobre los
planes de accion

Objetivos elaborados por
gerencias, complejo,
departamentos,

Planes de accién por
gerencias, complejos,
departamentos.
Responsabilidades
definidas.

Informacion a los
trabajadores

Resultados del
cumplimiento de los
objetivos y los planes
de accion

Acciones de mejora
Redefinicion de objetivos
acorde a las nuevas
estrategias

RESPONSA
BLES:

Gerente General

Gerente General

Gerentes
Gerentes Complejos
Jefes Departamento

Consejo
Direccion

Consejo
Direccion
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Anexo # 23: Ficha del proceso de Gestion de los Recursos Materiales.

SUCURSAL CENTRO

@ SISTEMA DE GESTION DE LA CALIDAD C(?d: FPE- 05
Pag.1 deb5

Rev. 00
CIMEX FICHA DE PROCESO ESTRATEGICO &

1. Nombre del Proceso: GESTION RECURSOS MATERIALES
2. Responsable: Gerente General, Gerentes y Gerentes de Complejos.

3. Objetivos: Garantizar los recursos materiales necesarios para la prestacion de los servicios
internos en la Sucursal

4. Descripcién del Proceso:

El proceso de Gestion de los Recursos Materiales en la Sucursal contempla las actividades de
desagregacion del presupuesto aprobado, gestion de los recursos planificados y asignacion de los
recursos solicitados.. En el anexo A se indica la descripcion del mismo.

5. Recursos Necesarios:

5.1 Recursos Materiales: Medios informaticos, materiales de oficina, modelos requeridos por la
actividad, mobiliario de oficina.

5.2 Recursos Humanos: Personal con dominio en las técnicas modernas de direccién, comercio y
comunicacion

5.3 Recursos Logisticos: Medios de comunicacion ( teléfono, correo electrénico, fax) y medios de
transporte.

5.4 Financieros: Presupuesto aprobado que facilite la adquisicion de los recursos materiales.
6. Documentos Normativos:

6.1 Regulaciones vigentes para la contratacién

6.2 Regulaciones y Normas Corporativas para las Compras
6.3 Contratos con Proveedores aprobados.

6.4 Presupuesto aprobado.

7. Satisface Requisitos. ( NC-ISO 9001: 2001)

7.1 Requisito 6.1 Provisién de Recursos.

7.2 Requisito 6.3 Infraestructura

7.3 Requisito 7.1 Planificacién de la realizacién del producto.
8. Registros.

8.1 Presupuesto aprobado

8.2 Contratos para adquisicién de productos y Servicios.

8.3 Evidencias de que los procesos de realizacion cumplen los requisitos.

9. Procesos del Sistema con que se relaciona:
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9.1 Este proceso se relaciona con todos los Procesos Identificados en el Sistema de Gestion de la
Calidad de la Sucursal.

X> SUCURSAL CENTRO Cod: FPE- 05
«) SISTEMA DE GESTION DE LA CALIDAD Pag.2 de5
CIMEX Rev. 00

FICHA DE PROCESO ESTRATEGICO

10. Relacién de actividades, control y registros.

Actividades Control del proceso Documentos de Registros Responsables
referencias

Verificar que cada area |Presupuesto Presupuesto Gerentes y
Desagregacion de responsabilidad aprobado sucursal | aprobado por area | Gerentes de
del presupuesto. |conozca su de complejos.

presupuesto. responsabilidad

Verificar la identificacion | Planificacion de la | Contratos Gerentes,

y planificacion de realizacién de los | aprobados, Jefes Dptos.
Gestion de los necesidades de procesos. Facturas, Gerentes de
recursos recursos, para la Requisiciones. complejos.

realizacion de los

procesos.

Verificar la existencias

de contratos, ofertas,

pedidos.

Verificar que se efectia | Normasy Registro de Gerentes,

la recepcion de procedimientos recepcion de Jefes Dptos.
Adquisicion de materiales comprados. |corporativos. materiales Gerentes de
los recursos. Verificar el complejos.

almacenamiento

adecuado de los

materiales adquiridos.

Verificar solicitudes de |Normasy Ordenes de Gerentes,
Asignacion y materiales, vales de procedimientos trabajo. Jefes Dptos.
control de salidas de almacén y corporativos. Vales de salida Gerentes de
recursos. ordenes de trabajo, almacén, complejos.

Verificar requisiciones. Requisiciones.
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SUCURSAL CENTRO

@ SISTEMA DE GESTION DE LA CALIDAD

FICHA DE PROCESO ESTRATEGICO

CIMEX

Cod: FPE- 05
Pag.3 deb
Rev. 00

11. Medicidn de la eficacia del proceso.

11.1 Indicadores fundamentales del Proceso a medir:

1. Indice Consumo Material por délar de ingreso
2. Cumplimiento del plan de Gastos planificados

3. Rotacion de los inventarios

11.2 Método para la medicién de la eficacia del Proceso.

N. Indicadores

Criterio de
medida

Grado de
consecucion

Nivel de
Desempefio

1. |Indice consumo material por dolar de Relacién consumo

ingreso

material / Total
ingresos.

2. | Cumplimiento del plan de Gastos
planificados

% de Cumplimiento

3. |Rotacion de los inventarios

Cumplimiento del
indice rotacion
inventario
planificado

Frecuencia de Evaluacion: Semestral

En el anexo B se indica el Registro para la medicion de la Eficacia de este Proceso.
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SUCURSAL CENTRO

Cod: FPE- 05

@ SISTEMA DE GESTION DE LA CALIDAD Pag. & des
CIMEX FICHA DE PROCESO ESTRATEGICO Rev. 00
Anexo. B MEDICION DE LA EFICACIA DEL PROCESO.

PROCESO QUE SE EVALUA: GESTION DE LOS RECURSOS MATERIALES
PERIODICIDAD : Semestral.

FECHA EVALUACION:

ENTIDAD DONDE SE EVALUA:

EVALUACION DEL PROCESO

N. |Indicadores Criterio de Grado de Nivel de
medida consecucion desempeiio
1 |Indice consumo material por dolar de | Relacion consumo
ingreso material / Total
ingresos.
2 | Cumplimiento del plan de Gastos % de
planificados Cumplimiento
3 | Rotacion de los inventarios Cumplimiento del
indice rotacion
inventario
planificado

Criterio de Evaluacion:

Proceso eficaz: Evaluacion Bien
Proceso no eficaz: Evaluacion Regulary Mal.
Evaluacion Recibida: Proceso eficaz Si NO

Evaluado por:
Cargo:
Firma:

Acciones de Mejoras del proceso: (Acciones Preventivas y/o Correctivas)
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Cod. FPE- 05
Pag.4de5

Re: 00
ANEXO A. DESCRIPCION DEL PROCESO: GESTION DE LOS RECURSOS MATERIALES.

Responsable: Gerente General, Gerentes y Gerentes de Complejos

Objetivos del Proceso: Garantizar los recursos materiales necesarios para la prestacion de los servicios internos en la Sucursal

Presupuesto aprobado Presupuesto aprobado por Contratos Orden de trabajo
por areas de areas de responsabilidad Ofertas Solicitud de materiales
responsabilidad Necesidades de recursos  requisiciones
ENTRADA Histérico de gastos por
areas
S Necesidades de

recursos por areas

{ |

PROCESOS Desagregacion del ) o ) )
presupuesto aprobado [  Gestiondelos ——"y Adquisicién de los ——>  Asignacion y control
por area de recursos recursos de recursos
responsabilidad
Presupuesto por area de Analisis de ofertas Recepcion de materiales Recursos asignados
responsabilidad Requisiciones Facturas Vales de salida almacén
SAL | DAS Contratacion Requisiciones
Responsables: |Gerente Gerentes y Gerentes | Gerente y Gerentes Gerentes y Gerentes
Econb6mico de complejos de complejos de complejos.
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Anexo #24: Ficha del Proceso de Gestion de los Recursos Humanos.

SUCURSAL CENTRO

@ SISTEMA DE GESTION DE LA CALIDAD Cod: FPE- 03
Pag.1 de5

Rev. 00
CIMEX FICHA DE PROCESO ESTRATEGICO =

1. Nombre del Proceso: Gestion de los Recursos Humanos
2. Responsable: Gerente de Recursos Humanos

3. Objetivos: Captacion, formacién y motivacion de los recursos humanos que requiere la
Sucursal para el logro de sus objetivos.

4. Descripcion del Proceso.

El proceso de Gestion de los Recursos Humanos contempla las actividades de planeaciéon de
necesidades de recursos humanos, la seleccion, verificacion, contratacién, induccion del personal,
formacion y desarrollo del personal, evaluaciones del desempefio, motivacién permanente del
personal y cierre del vinculo laboral con la entidad. En el anexo A se indica la descripcion del
mismo.

5. Recursos Necesarios.

5.1 Recursos Materiales: Medios informaticos, materiales de oficina, modelos requeridos por la
actividad, mobiliario de oficina.

5.2 Recursos Humanos: Personal con dominio en las actividades de gestion de los recursos
humanos, recursos laborales, seguridad y salud del trabajo, los salario y dominio en las técnicas
modernas de direccion, asi como experiencia con el trabajo de la comunicacion

5.3 Recursos Logisticos: Medios de comunicacion ( teléfono, correo electrénico, fax) y medios de
transporte.
5.4 Financieros: Presupuesto aprobado que facilite las compras de medios de proteccion y la
prevencion de riesgos laborales, accidentes del trabajo y la formacién y desarrollo de los recursos
humanos.

6. Documentos Normativos.

6.1Normas, instrucciones y Disposiciones corporativas
6.2 Leyes, resoluciones vigentes del MTSS

7. Satisface Requisitos. ( NC-ISO 9001: 2001)
7.1 Requisito 6.2 NC-ISO 9001: 2001. Recursos Humanos.

8. Registros.

8.1 Plan de Capacitacion y entrenamiento Anual

8.2 Registro de Formacion y entrenamiento del personal
8.3 Evaluacion del Desempefio del personal

8.4 Medicion de la Eficacia del Proceso.

9. Procesos del Sistema con que se relaciona.
9.1 Este proceso se relaciona con todos los procesos identificados en el Sistema de Gestion de la

Calidad de la Sucursal, siendo el recurso humano fundamental para él logro de los objetivos
propuestos en cada gerencia y unidad de negocio.
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CIMEX

FICHA DE PROCESO ESTRATEGICO

10. Relacion de actividades, control y registros.

Actividades Controles del proceso Documentos de Registros Responsables
Referencia

Planeacion de | Estrategia de la Sucursal Estrategia de la Plantilla existente | Gerente de
las Plantilla actualizada Sucursal Necesidades de Recursos
necesidades | Planificacion de Recursos Plantilla Recursos humanos | Humanos
de Recursos | Humanos acorde a la Politicas corporativas | Estrategia de la
Humanos Estrategia Sucursal
Reclutamient | Descripcion de los puestos de | Metodologias Expedientes del Esp. en
0, seleccion e | trabajo cumpliendo lo corporativas para la personal existen en | Reclutamiento y
ingreso del establecido seleccion la Sucursal seleccion
personal Requisitos del personal Bolsa de empleo

acorde al puesto a desempefar

Formaciony
desarrollo del

Planes de capacitacion acorde
a las estrategias trazadas

Lineas de capacitacion
corporativas

Plan de
capacitacion de la

Esp. en Cuadros y
Capacitacion

personal Control del desarrollo Planes de capacitacion | Sucursal Esp. de RRHH de
profesional de especialistas y | de la Sucursal Planes de las entidades
cuadros capacitacion por
Gerencias y
Complejos
Gestion de Cumplimiento regulaciones Normas y Informes de Espec. PSST
seguridady | MTSS y Corporacion. procedimientos inspecciones,
salud del Existencia y gestion del plan | Corporativas, Registro de
trabajo. de prevencion de riesgos. Regulaciones vigentes | accidentes
Verificar ejecucion del MTSS
presupuesto de PHT.
Verificar cumplimiento del
Plan de inspecciones.
Evaluacién Analisis de la evaluacion del | Metodologia para la Evaluacion del Esp. en
del desempefio cumpliendo con Evaluacion del desempefio por las | Evaluacion del
desempefio los parametros establecidos Desempeiio Gerencias y Desempefio
Complejos a todos | Esp. de RRHH de
los niveles las entidades
Jefes de Grupos,
Departamentos y
Gerentes de
entidades
Motivacion | Aplicacion de los sistemas de | Sistemas de Emulacion | Evidencias de la Jefe de Grupo de
del personal |estimulos y los sistemas de Sistemas de Estimulos | aplicacion de los Personal
emulacion Corporativos sistemas de Gerente de
estimulos y de Recursos
emulacion Humanos
Terminacion | Control de las bajas existentes | Leyes laborales Registro del Jefe de Grupo de
del vinculo por diferentes causas vigentes personal que a Personal
laboral causado baja en la | Gerente de
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Sucursal Recursos
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SUCURSAL CENTRO _
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CIMEX FICHA DE PROCESO ESTRATEGICO
11. Medicion de la eficacia del proceso.
11.1 Indicadores fundamentales del Proceso a medir:
1. Cumplimiento del Plan de capacitacion anual de la Sucursal,
2. Cumplimiento con la evaluacion del desempefio,
3. Indice de desempefio de los trabajadores,
4. Productividad del trabajo,
5. Indice de accidentes del periodo.
11.2 Método para la medicion de la eficacia del Proceso.
N. Indicadores Criterio de Grado de Nivel de
medida consecucién Desempefio
1. | Cumplimiento del Plan anual de % de 90 — 100 % Bien
Capacitacion de la Sucursal cumplimiento 70 -89 % Regular
<70 % Mal
2. | Cumplimiento con la Evaluacion del % de 90 - 100 % Bien
Desempefio. cumplimiento 80 -89 % Regular
<80 % Mal
3. |Indice de Desempefio de los
trabajadores.
4. |Productividad del trabajo % de sobre cumplir Excelente
cumplimiento 90 - 100 % Bien
80 -89 % Regular
<80 % Mal
5. |Indice de Accidentes del trabajo Comparacion Inferior Bien
con igual Igual Regular
periodo Superior Mal

Frecuencia de Evaluacion: Semestral

En el anexo B se indica el registro para la medicion de la eficacia de este proceso.
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CIMEX FICHA DE PROCESO ESTRATEGICO
Anexo. B MEDICION DE LA EFICACIA DEL PROCESO.
PROCESO QUE SE EVALUA: GESTION DE LOS RECURSOS HUMANOS
PERIODICIDAD : Semestral
FECHA EVALUACION:
ENTIDAD DONDE SE EVALUA:
EVALUACION DEL PROCESO
N. |Indicadores Criterio de Grado de Nivel de
medida consecucion desemperio
1. | Cumplimiento del Plan anual de |% de cumplimiento
Capacitacion de la Sucursal
2. |Cumplimiento con la Evaluacion | % de cumplimiento
del Desempeiio.
3. |Indice de Desempefio de los
trabajadores.
4. |Productividad del trabajo % de cumplimiento
5. |Indice de Accidentes del trabajo | Comparacion con
igual periodo
Criterio de Evaluacion:
Proceso eficaz: Evaluacién Bien
Proceso no eficaz: Evaluacién Mal.

Evaluacién Recibida:

Evaluado por:
Cargo:

Proceso eficaz

Si

NO

Firma:

Acciones de Mejoras del proceso: (Acciones Preventivas y/o Correctivas)
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ANEXO A. DESCRIPCION DEL PROCESO. GESTION DE LOS RECURSOS HUMANOS.

Responsable. Gerente de Recursos Humanos.

Cod. FPE . 03

Pag.4deb5
Rev. 00

281

Objetivos del Proceso. Captacion, formaciéon y motivacién de los recursos humanos que requiere la Sucursal para el logro de sus objetivos.

ENTRA
DAS

PROCESOS

SAL I DA Especificaciones del

S

RESPONSA Responsables de

BLES:

ategia de la
ursal.
citudes de las

lades.
Plan de recursos
Humanos.
Plantilla Sucursal

Ofertas de plazas
Descripcion de los
puestos de trabajo.
Especificaciones del
personal.
Metodologias
corporativas para la
seleccion.
Procedimiento de

Requisitos de los
puestos de trabajo.
Objetivos de la
Sucursal.
Necesidades de
capacitacion.
Programa de
induccion del personal

Procedimientos e
instrucciones de
Seguridad del trabajo
corporacion.
Regulaciones MTSS.
Instruccion del personal.
Inspecciones

Procedimiento para
la evaluacion del
desempefio.
Indicadores a medir
en la evaluacién.
Planes de trabajo
Resultados del
trabajo del periodo.

Sistema de emulacién
Sistema de estimulacion
Informes de evaluacion.

Fecha
jubilacion
Solicitud de

Propuesta de capacitacion

y entrenamientos.

Competencias Laborales.

Baja
Sanciones
laborales

Promocioén a cargos de

mayor complejidad.
Participar en eventos.

verificacion.
Planeacion de Reclutamiento, Formacion y Gestion de Motivacion
las necesidades :> seleccion y :> Desarrollo del :> seguridad y :> Evaluacion del :> del ::) Terminacion
de Recursos contratacion personal salud del Trabajo Desempeflo personal del Vinculo
Humanos del personal Laboral
esidades de Resultados de Plan de capacitacion Ambiente de trabajo Informe de evaluacion del Buen ambiente de Personal de baja
za de trabaio entrevistas. Personal competente. seguro. desempefio. trabajo. por diferentes
- N J Personal seleccionado Desarrollo profesional Prevencion de riesgos. Declaracion de idoneidad del  Personal causas.
3ategor|as. Resultado de competente. Informes de personal. competente y Plazas disponibles.
verificacion. Registro de Formacion inspecciones. Informe de evaluacion de motivado Entrevistas.
personal . Contrato de trabajo. Chequeos médicos directivos. Entrega
Ofertas de plazas Expediente Laboral. periodicos. Promocion a cargos de responsabilidad
Registros de mayor complejidad material
accidentes. Entrevista.
Expediente Laboral.
Jefe Dpto. Jefe Grupo Especialista Jefe Grupo Jefe Grupo Jefe Dpto.
Procesos Personal Cuadroy GSST. dro y Capacitacion cuadro y capac Personal
Capacitacion Resp. Procesos Resp. Procesos. Jefe Dpto
Resp. Procesos. Servicios

Internos
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Anexo # 25: Listado de competencias necesarias definidas por los expertos para
cada uno de los procesos estratégicos de la organizacién.

Proceso de Gestion de los Recursos Financieros
Disponibilidad y uso de informacion estratégica

Adecuado flujo informativo

Conocimiento de la actividad

Informatizacion

Responsabilidad

Analisis estratégico

Negociacion
Fexibilidad
Organizacién

Control

Comunicacion

Capacidad de analisis de indicadores ecénomicos

Proceso de Gestion Estratégica

Disponibilidad y uso de informacién estratégica

Adecuado flujo informativo

Andlisis Estratégico
Flexibilidad
Dominio y uso de técnicas y herramientas para el analisis

Proyeccién estratégica

Liderazgo

Negociacion

Responsabilidad

Comunicacion
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CIMEX Autor: Osdanay Diaz Izquierdo

Proceso de Gestion de la Calidad

Disponibilidad y uso de informacion estratégica

Conocimiento y dominio del enfoque de GC

Adecuado flujo informativo
Conocimiento y dominio de las normas ISO

Conocimiento y dominio de las normas cubanas

Conocimiento y dominio de regulaciones y normativas corporativas

Organizacién

Control

Responsabilidad

Informatizacion

Comunicacion

Orientacion estratégica

Capacidad de innovacion

Proceso de Gestion de los Recursos Materiales

Disponibilidad y uso de informacion estratégica

Adecuado flujo informativo

Informatizacion

Responsabilidad

Analisis estratégico

Negociacion
Flexibilidad
Control

Conocimientos legislativos y normativos
Proceso de Gestion de los Recursos Humanos
disponibilidad y uso de informacion estratégica

adecuado flujo informativo

orientacioén estratégica

comunicacion

negociacion

dominio y uso de tecnicas y herramientas para el analisis

informatizacién de la actividad

responsabilidad
trabajo en equipo
flexibilidad
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CIMEX Autor: Osdanay Diaz Izquierdo
Anexo # 26: Ponderacion de los subprocesos.

Subproceso | Ponderacion

PROCESO DE GESTION DE LA CALIDAD

Establecimiento de los objetivos de la calidad de la calidad

Planificacion de la calidad

Elaboracion de la documentacion del sistema de gestién de la calidad

Seguimiento y medicion de los procesos operativos

Revision por la direccion del sistema de gestion de la calidad

WIWWIN[[N]IN

Acciones de datos y de mejora

PROCESO DE GESTION DE LOS RECURSOS FINANCIEROS

Elaboracion del presupuesto por area de responsabilidad

Andlisis y revision del presupuesto aprobado

Consolidacién del presupuesto

Aprobacion del presupuesto

Asignacion del presupuesto

W[wWlwWlw(w]w

Control de los recursos econémicos y financieros

PROCESO DE GESTION DE LOS RECURSOS MATERIALES

Desagregacion del presupuesto por area de responsabilidad

Gestidn de los recursos

Adquisicién de los recursos

W[wWlwiN

Asignacion y control de los recursos

PROCESO DE GESTION DE LOS RECURSOS HUMANOS

Planeacion estratégica

Reclutamiento y seleccion

Evaluacion del desempefio

Formacion y desarrollo

Motivacion

Gestion de la seguridad vy la salud del trabajo y el medio ambiente

N[N [[W|N L) w

Terminacion del vinculo laboral

PROCESO DE GESTION ESTRATEGICA

Elaboracion de la estrategia de la Sucursal

Comunicacion a las Gerencias, Complejos y Entidades

Despliegue de los objetivos

Medicion de los resultados

WI[[W|IN[[N]| W

Revision de los planes
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CIMEX Autor: Osdanay Diaz Izquierdo

Anexo # 27: Matriz de las competencias del proceso de Gestion Estratégica.

Fuentes de

Competencias

Competencias

Fuentes de

No.| Fuentes de competencias necesarias necesarias IGCN existentes IGCE ISCN
/subprocesos /Procesos claves
112 (13(4](5 11231415
1 Disponibilidad y uso de informacién 3,2 /3|3]3/08222222| 2 2|2|2| 205777778 |0,7027027
estratégica
2 Adecuado flujo informativo 3|3/ 3|3|3/08666667 2 |2 |2 |3]|2|0,6444444|0,7435897
3 Andlisis Estratégico 3123 |3|3/0,8222222| 3 3|3 3| 3 |0,8666667  1,0540541
4 Flexibilidad 3/3/3|/3|3/0,8666667| 3 |2|2|3|2/0,7111111|0,8205128
5 Dominio y uso de técnicas y 3/2|13|3|3/0,8222222| 2 3|2 |2]| 2 |0,6222222 |0,7567568
herramientas para el andlisis
6 Proyeccién estratégica 3/2|3|3|3/08222222| 3 3|3 3| 3 |0,8666667 1,0540541
7 Liderazgo 3/3|/3|3|3]0,8666667| 3 |3 |3 3| 3 |0,8666667 1
8 Negociacion 2 3 3[3]3 0,8 3 13|23 3/0,8222222|1,0277778
9 Responsabilidad 3/3|/3|3|3]0,8666667| 3 |3 |3 3| 3 |0,8666667 1
10 Comunicacion 3/3|/3|3|3]0,8666667| 3 |3 |3 3| 3 |0,8666667 1

Nota: Las sefialadas en negrito son las brechas del proceso
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CIMEX Autor: Osdanay Diaz Izquierdo
Anexo # 28: Matriz de competencias del proceso de Gestion de la Calidad.

No. | Fuentes de competencias necesarias Fuentes de Fuentes de
Competencias IGCN |Competencias existentes IGCE ISCN
necesarias /subrocesos /subprocesos
1|12 |3|4|5]| 6 1 3|1 41]5] 6
1 Disponibilidad y uso de informacion 3/3(3|3]3] 2 |0,9333 2| 2 2 | 2 |0,666667 |0,714286
estratégica
2 | Conocimiento y dominio del enfoquede | 3 | 3 | 3 13| 3| 3 1 1111, 2 |2| 1 |0,466667 |0,466667
GC
3 Adecuado flujo informativo 3(13/3|3|3] 3 1 212132 2|3 |0,777778|0,777778
4 Conocimiento y dominiodelasnormas | 3 | 3 |3 |3 |3 | 3 1 1,221 |21 |0,488889 0,488889
ISO
5 Conocimiento y dominio de las normas 31333 |/3] 3 1 213132 |3 | 3 /0,888889 0,888889
cubanas
Conocimiento y dominio de regulacionesy | 3 | 3 | 3 |3 |3 | 3 1 3/3/3]3 /3] 3 1 1
normativas corporativas

6 Organizacion 3/3[]3]3|3] 3 1 3/3/3|3 |33 1 1

7 Control 2|13[3|3/3| 3 |09%%6, 23|23 |3 3 0911111|0,953488
8 Responsabilidad 31323 /3] 3 /095 |2|2|2|3|3]|2 0,8 0,837209
9 Informatizacion 212(3|23| 3 /08444 3 /3|3| 3 |3]| 3 1 1,184211
10 Comunicacion 313|333/ 3 1 21332 |2 3 0,8222220,822222
11 Anélisis estratégico 3(13/3|3|3] 3 1 31212 |1|2 0,6 0,6

12 Capacidad de innovacion 3/2|3/3/3|] 2 /088892 |3|3| 2 |3]| 2 |0,822222| 0,925

Nota: Las sefialadas en negrito son las brechas del proceso
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CIMEX Autor: Osdanay Diaz Izquierdo

Anexo # 29: Matriz de competencias del proceso de Gestién de los Recursos Financieros.

. . Fuentes de Competencias Fuentes de Competencias
No.| Fuentes de competencias necesarias necesarias /subsrocesos IGCN existentes /Sub'?ocesos IGCE | ISCN
1123|465 6 1 2 3 4 5
1 Disponibilidad y uso de informacion 3/ 3] 2|33 3 (0944 2 2 2 2 2 2 10,667 |0,7059
estratégica
2 Adecuado flujo informativo 3|3 3 3 3 3 1 2 3 3 2 2 |0,667 |0,6667
3 Conocimiento de la actividad 3|3 3 3 3 3 1 3 3 3 3 3 3 1 1
4 Informatizacion 313 3|33 3 1 2 3 3 3 2 3 |0,8890,8889
5 Responsabilidad 313|333 3 1 3 3 3 3 3 3 1 1
6 Analisis estratégico 313 /3]3]3 3 1 2 2 2 2 2 2 /0,667 |0,6667
7 Negociacion 312 |2]3]3 3 10889 1 3 2 2 2 2 /0,667 | 0,75
8 Fexibilidad 313|333 3 1 2 3 3 3 3 2 10,8890,8889
9 Organizacién 313333 3 1 3 3 3 3 3 3 1 1
10 Control 3133313 3 1 3 3 3 3 3 3 1 1
11 Comunicacion 23 3|33 3 10944 | 3 3 3 3 3 3 1 1,0588
12 Capacidad de analisis de indicadores 3133|333 3 1 3 3 3 3 3 3 1 1
economicos

Nota: Las sefialadas en negrito son las brechas del proceso



CIMEX Autor: Osdanay Diaz Izquierdo

Anexo # 30: Matriz de competencias del Proceso de Gestion de los Recursos Materiales.

Competencias Competencias
No|Fuentes de competencias necesarias |necesarias IGCN |existentes IGCE | ISCN
/Subprocesos /Suborocesos
1 |12|3] 4 1 2131|4
Disponibilidad y uso de informacion 3 3 3 3 1 2 2 2| 2| 0,667 0,6667
estratégica
Adecuado flujo informativo 3 3 3 3 1 2 2 2 3| 0,758| 0,7576
Informatizacion 3 2 3 3| 0,90909 2 3] 3] 2| 0,848| 0,9333
Responsabilidad 3 3 3 3 1 2 3] 3] 3| 0,939 0,9394
Andlisis estratégico 3 3 3 3 1 2 2 2| 2| 0,667 0,6667
Negociacion 3 3 3 3 1 2 2l 2| 2| 0,667| 0,6667
Flexibilidad 3 3 3 3 1 2 2| 3| 3| 0,848| 0,8485
Control 3 3 3 3 1 3 3] 2| 3| 0,909/ 0,9091
Conocimientos legislativos y normativos 3 3 3 3 1 2 2 2| 2| 0,667 0,6667

Nota: Las sefialadas en negrito son las brechas del proceso
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CIMEX Autor: Osdanay Diaz Izquierdo

Anexo # 31: Matriz de competencias del proceso de Gestién de los Recursos Humanos.

No

Listado de competencias

Fuentes de competencias

IGCN

Fuentes de
competencias

IGCE

ISCN

necesarias necesarias/actividades existentes/procesos
claves
11234 /5|6 |7 112/3|4|5/6|7
1 disponibilidad yusode |3 |33 |3 22| 3|09216(2 |2 |3 |2|2 2|2]0,70588235 |0,76595745
informacién estratégica
2 | adecuado flujo informativo | 3 |3 |3 |3 3|3 | 3 1 31222 1|2|3] 0,7254902 | 0,7254902
3 orientacion estratégica 3/3/3/2|2|2)|3/08627|3|2/3|2|2/|2|3)0,80392157 | 0,93181818
4 comunicacion 2|{3/3|3|/3[3|3 /09082 |3/2/3|3|3]|3]0,92156863 | 0,95918367
5 negociacion 3/3/,2,2|3|2)|3/08627/3|2/2|2|3 2|3 0,80392157 | 0,93181818
6 | dominioyusodetecnicasy |3 3|23 |/2,3| 2086273 |22 ,3|2)|3|2]0,80392157 | 0,93181818
herramientas para el analisis
7 |informatizacion de la actividad| 2 |2 |3 |2 |2 |3 | 2 |0,7451| 2 |2 |3 |2 |2 | 2|2 0,70588235 | 0,94736842
8 responsabilidad 3/3/3/3|2|3|,2]092|3|2/3|3|2|3|2)0,84313725/0,93478261
9 trabajo en equipo 3/2/3/3|2|3|,3]092|3|2/3|3|2 2|3 08627451 | 0,95652174
10 flexibilidad 3/2/3/3|3|3|31/09412|/2/|3|2|2|2 /2|2 0,7254902 | 0,77083333

Nota: Las sefaladas en negrito son las brechas del proceso




KD

CIMEX Autor: Osdanay Diaz Izquierdo

Anexo # 32: Representacion grafica de las brechas de los procesos estratégicos.

BRECHAS GC GE | GRM || GRF

Disponibilidad y uso de informacion estratégica

Conocimiento y dominio del enfoque de gestion de
la calidad

Adecuado flujo informativo

Analisis estratégico

Conocimientos legislativos y normativos

Dominio y uso de ténicas y herramienta para el
analisis

Negociacion

Conocimiento y dominio de las normas ISO ‘-

NN
] ]

Leyenda:
GC Gestion de la Calidad
GE Gestion Estratégica
GRM Gestion de los Recursos Materiales
GRF Gestion de los Recursos Financieros

GRRHH Gestion de los Recursos Humanos
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CIMEX Autor: Osdanay Diaz Izquierdo

Anexo # 33: Método Saaty para el proceso de Gestion de la Calidad.

292

1. Disponibilidad y uso de informacion

1 2 3 4 5 estratégica.
1 0.2 5 0,142 3 do goston do la calidad o
2 5 1 5 0,2 5 3. Adecuado flujo informativo
3 0.2 0.2 1 02 3 Tls.%onocimiento y dominio de las normas
4 7 5 5 1 5 5. Andlisis estratégico.
5 0,333 0,2 0,333 0,2 1

totall] 13,533 6,6 16,333 1,742 17

1 2 3 4 5 total promedio
1] 0,07389345] 0,03030303 | 0,3061287 | 0,0815155 | 0,17647059 | 0,66831126 | 0,13366225 Lmax= 5,19586685
2| 0,36946723] 0,15151515 | 0,3061287 | 0,11481056 | 0,29411765 | 1,23603929 | 0,24720786
3] 0,01477869| 0,03030303 | 0,06122574 | 0,11481056 | 0,17647059 | 0,39758861 | 0,07951772 indice= 0,04896671
4] 0,51725412] 0,75757576 | 0,3061287 | 0,57405281 | 0,29411765 | 2,44912903 | 0,48982581
5] 0,02460652| 0,03030303 | 0,02038817 | 0,11481056 | 0,05882353 | 0,24893181 | 0,04978636

1 2 3 4 5 total promedio
1] 0,13366225] 0,04944157 | 0,39758861 | 0,06955526 | 0,14935909 | 0,79960678 | 5,98229322
2/ 0,66831126] 0,24720786 | 0,39758861 | 0,09796516 | 0,00995727 | 1,42103016 | 5,74832118
3] 0,02673245| 0,04944157 | 0,07951772 | 0,09796516 | 0,00995727 | 0,26361418 | 3,3151626
4] 0,93563576 | 1,23603929 | 0,39758861 | 0,48982581 | 0,04978636 | 3,10887583 | 6,34690085
5] 0,04450953 | 0,04944157 | 0,0264794 | 0,09796516 | 0,00995727 | 0,22835294 | 4,5866564

Valor teorico del indice de

consistencia
Tamafo de la matriz 2 3 4 5 8 9
Indice de consistencia 0 0,58 0,9 1,12 1,41 1,45
Método

RIC=IC/IC teorico =

0,04372028

valido
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CIMEX Autor: Osdanay Diaz Izquierdo

Anexo # 34: Método de Saaty para el proceso de Gestion de los Recursos Materiales.

1 2 3 4 1. Disponibilidad y uso de informacion estratégica
1 1 5 2 0,2 2. Adecuado flujo informativo
2 0,2 1 0,2 0,2 3. Analisis Estratégico
3 0,5 5 1 0,2 4. Conocimientos legislativos y normativos
4 5 5 5 1
total 6,7 16 8,2 1,6
1 2 3 4|total promedio L= 4,41205832
1] 0,14925373 0,3125] 0,24390244 0,125| 0,83065617| 0,20766404
2| 0,02985075 0,0625] 0,02439024 0,125] 0,24174099| 0,06043525 indice 0,13735277
3| 0,07462687 0,3125] 0,12195122 0,125] 0,63407809| 0,15851952
4] 0,74626866 0,3125] 0,6097561 0,625| 2,29352475| 0,57338119
1 2 3 4]total promedio
1] 0,20766404] 0,30217624| 0,31703904| 0,11467624| 0,94155556| 4,5340327
2| 0,04153281| 0,06043525| 0,0317039] 0,11467624| 0,2483482| 4,10932706
3| 0,10383202| 0,30217624| 0,15851952] 0,11467624| 0,67920402| 4,28467114
4] 1,03832021]| 0,30217624] 0,79259761] 0,57338119] 2,70647525| 4,72020237
17,6482333
Valor teorico del indice de
consistencia
Tamafio de la matriz 2 3 4 5 8 9 10 11
Indice de consistencia 0 0,58 0,9 1,12 1,41 1,45 1,49 151
RIC=IC/IC teorico = 0,15261419 Método
valido




CIMEX Autor: Osdanay Diaz Izquierdo
Anexo # 35: Método Saaty para el Proceso de Gestiéon de los Recursos Financieros.
1 2 3 4 1. Disponibilidad y uso de informacion estratégica
1 1 5 0,333 5 2. Adecuado flujo informativo
2 0,2 1 0,333 3 3. Andlisis estratégico
3 3 3 1 5 4. Negociacion
4 0,2 0,333 0,2 1
total 4,4 9,333 1,866 14
1 2 3 4|total promedio L= 4,35259529
1] 0,22727273) 0,53573342| 0,17845659] 0,35714286| 1,2986056| 0,32465114
2| 0,04545455| 0,10714668| 0,17845659] 0,21428571| 0,54534354| 0,13633588 indice 0,11753176
3| 0,68181818| 0,32144005| 0,53590568] 0,35714286| 1,89630677| 0,47407669
4] 0,04545455] 0,03567985| 0,10718114] 0,07142857] 0,2597441| 0,06493602
1 2 3 4|total promedio
1] 0,3246514] 0,68167942| 0,15786754] 0,32468012| 1,48887848| 4,58608367
2| 0,06493028| 0,13633588] 0,15786754] 0,19480807| 0,55394178| 4,0630666
3] 0,9739542| 0,40900765| 0,47407669] 0,32468012| 2,18171866| 4,60203739
4] 0,06493028| 0,04539985| 0,09481534| 0,06493602] 0,27008149] 4,15919351
17,4103812
Valor teorico del indice de
consistencia
Tamafio de la matriz 2 3 4 5 8 9 10 11
Indice de consistencia 0 0,58 0,9 1,12 1,41 1,45 1,49 151
RIC=IC/IC teorico = 0,13059085 Método

valido




CIMEX Autor: Osdanay Diaz Izquierdo
Anexo # 36: Método de Saaty para el proceso de Gestion de los Recursos Humanos.
1 2 3 1. Disponibilidad y uso de informacion estratégica
1 1 3 0,2 2. Adecuado flujo informativo
2 0,33 1 0,142 3. Flexibilidad
3 5 7 1
total 6,33 11 1,342 Lmax= 3,06061493
1 2 3|total promedio
1| 0,15797788| 0,27272727| 0,1490313] 0,57973645| 0,19324548 indice= 0,03030746
2| 0,0521327| 0,09090909] 0,10581222] 0,24885401| 0,08295134
3| 0,78988942| 0,63636364| 0,74515648] 2,17140953| 0,72380318
1 2 3|total promedio
1] 0,19324548] 0,24885401| 0,14476064] 0,58686013| 3,03686337
2| 0,06377101| 0,08295134] 0,10278005] 0,2495024| 3,00781646
3| 0,96622742| 0,58065936] 0,72380318] 2,27068996| 3,13716495
9,18184478
Valor teorico del indice de
consistencia
Tamarfo de la matriz 2 3 4 5 8 9 10 11
Indice de consistencia 0 0,58 0,9 1,12 1,41 1,45 1,49 1,51
RIC=IC/IC teorico = 0,05225425 Método
valido
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CIMEX Autor: Osdanay Diaz Izquierdo

Anexo # 37: Método Saaty para el proceso de Gestion Estratégica.
1 2 3 1.Disponibilidad y uso de informacion estratégica.
1 1 2 5 2. Adecuado flujo informativo
2 0,5 1 3 3. Dominio y uso de herramientas para el analisis.
3 0,2 0,333 1
total 1,7 3,333 9 Lmax=  3,0033821
1 2 3|total promedio
1] 0,58823529| 0,60006001| 0,55555556| 1,74385086] 0,58128362 indice= 0,00169105
2| 0,29411765 0,30003] 0,33333333] 0,92748098] 0,30916033
3| 0,11764706] 0,09990999| 0,11111111] 0,32866816] 0,10955605
1 2 3|total promedio
1] 0,58128362| 0,61832066| 0,54778027] 1,74738454| 3,00607911
2| 0,29064181] 0,30916033| 0,32866816] 0,9284703| 3,00320001
3| 0,11625672] 0,10295039| 0,10955605] 0,32876317| 3,00086719
9,0101463
Valor teorico del indice de
consistencia
Tamafo de la matriz 2 3 4 5 8 9 10
Indice de consistencia 0 0,58 0,9 1,12 1,41 1,45 1,49
RIC=IC/IC teorico = 0,00187894 Método

valido
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CIMEX Autor: Osdanay Diaz Izquierdo

Anexo # 38: Orden jerarquico de las brechas en los proceso estratégicos.

Orden jeréarquico de las brechas | Peso
PROCESO DE GESTION DE LA CALIDAD

Conocimiento y dominio de las normas ISO 0,489
Conocimiento y dominio del enfoque de calidad 0,247
Disponibilidad y uso de informacion estratégica 0,133
Adecuado flujo informativo 0,079
Analisis estratégico 0,049

PROCESO DE GESTION DE LOS RECURSOS FINANCIEROS
Andlisis estratégico 0,474
Disponibilidad y uso de informacion estratégica 0,324
Adecuado flujo informativo 0,136
Negociacion 0,064

PROCESO DE GESTION DE LOS RECURSOS MATERIALES
Conocimientos legislativos y normativos 0,573
Disponibilidad y uso de informacion estratégica 0,207
Analisis estratégico 0,158
Adecuado flujo informativo 0,061

PROCESO DE GESTION DE LOS RECURSOS HUMANOS
Flexibilidad 0,723
Disponibilidad y uso de informacion estratégica 0,193
Adecuado flujo informativo 0,083
PROCESO DE GESTION ESTRATEGICA

Disponibilidad y uso de informacion estratégica 0,581
Adecuado flujo informativo 0,309
Dominio y uso de técnicas y herramientas para el analisis 0,109
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CIMEX Autor: Osdanay Diaz Izquierdo

Anexo # 39: Etapas propuestas para desarrollar la gestion del conocimiento.

\

Situacién actual Planeacion

/
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Equipo
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CIMEX Autor: Osdanay Diaz Izquierdo
Anexo #-40: Etapa 1. Situacién actual
Anadlisis Externo
| Posicion estratégica actual
Escenarios
Analisis Interno
Tangibles
.| Analisis de
7| recursos .
R Capacidades
. d centrales
Intangibles
R Competencias
i organizacionales
v V
Procesos de la . Andlisis de
> N »|  Actividades > . > .
" organizacion i " capacidades > Capa01da§1es
T organizacionales secundarias
Brechas

A\ 4

organizacionales
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CIMEX Autor: Osdanay Diaz Izquierdo

Anexo #41: Etapa 2. Planeacién

Mejora aportada por
terceros

A 4

Definiciéon de
estrategias

300

Desarrollo de
alternativas

Evaluacion de las
alternativas

Mejora desde dentro

\ 4

Desarrollo de
planes a mediano
y corto plazo
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CIMEX Autor: Osdanay Diaz Izquierdo

Anexo # 36: Etapa 3. Disefio de la arquitectura.

Analisis de recursos

Seleccion del o los
mecanismos

\ 4

Analisis de
requerimientos

A 4

Analisis Tecnologico

301

A 4

Disefio de
mecanismos
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CIMEX Autor: Osdanay Diaz Izquierdo
Anexo # 43: Entre los espacios de intercambio que permiten gestionar el conocimiento

e Intranet de la organizacion

La utilizacién de la intranet como herramienta importante en la gestién de la informacién y
el conocimiento va a permitir una mayor y mejor identificacién y fluidez del conocimiento

gue se genera en la organizacion y un acceso mas rapido al mismo.

La intranet es un elemento necesario pero no suficiente en la GC, debe estar acompafiada de

otras practicas también necesarias, anteriormente citadas.

Para el disefio de la Intranet se requiere organizar un equipo de trabajo integrado por personas
de diferentes areas del centro y especialistas en informatica que se encargaran no solo de
canalizar las necesidades e intereses del centro, sino que también se encargara de promover las
acciones necesarias para que la nueva tecnologia no sea rechazada. Ademas, pueden realizar
las pruebas de la aplicacion, evaluar las posibilidades y prioridades en cada area, aportar vias
innovadoras para incorporar diferentes actividades a la web, formar en el uso de las aplicaciones

de la intranet, contribuyendo de esta forma a una mayor calidad de la intranet.

El equipo de trabajo deberd nutrirse del resultado que aporta el estudio integral del
sistema de informacion, asi como de la identificaciéon de los conocimientos existentes y

necesarios para la organizacion.
Requisitos:

o Estar accesible para todos los trabajadores
o Formar parte de la cultura de la organizacion

e La personalizacion y adaptacion de la Intranet debe ser lo mas simple y dinamica
posible de forma que le facilite a los trabajadores el acceso rapido y sin muchas
dificultades, pues si se disefia muy sofisticada y con muchos enlaces el y trabajador
(usuario) pierde el tiempo y puede llegar a perderse en obtener la informaciéon que

desea.

e Los intercambios de experiencia entre especialistas
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La utilizacion de estos puntos de encuentro permitiran el intercambio de experiencias entre los

especialistas de las diferentes areas de la organizacién con especialistas de otras provincias y
con especialistas del ministerio de forma tal que se pueda perfeccionar el accionar en cada lugar

logrando un mejor desempenio.
Requisitos:

e Saber escuchar:
¢ No agredirse entre ellos.

eDisponer de un local (salén de reuniones) que posea las condiciones minimos
necesarias para que los trabajadores se sientan en un ambiente familiar y adecuado

que permita intercambiar con facilidad el conocimiento.
e Compromiso explicito de la alta direccion y de todos los miembros.
e|a comunicacion debe ser franca y abierta.
¢ Establecer un calendario para los intercambios.
¢ Seleccionar previamente los temas en los que se desea intercambiar conocimiento.
Reuniones técnicas para la reflexién sobre las mejores préacticas
Este tipo de reuniones permitirdn capturar, distribuir, almacenar y compartir las experiencias

positivas y negativas que tengan los técnicos, es decir, documentar las mejores practicas o

experiencias y almacenarlas en Bases de datos que sea posible acceder facilmente por todos.
En estas reuniones se debe reflexionar en elementos tales como:

e ;Como podemos mejorar nuestro trabajo con lo que sabemos?

e ;CoOmo anadir valor agregado a nuestros servicios CT?

¢ ;Cbomo aumentar la eficiencia y calidad en los servicios que brindamos?
e ;Como lograr una mejor satisfaccién de nuestros clientes?

Para facilitar una discusion abierta y asegurar la completa participacién de todos los asistentes,
es esencial que quien la presida tenga las cualidades de lider, que aliente una discusién
agradable donde se supere cualquier problema personal que pueda presentarse. Las reuniones
eficaces fomentan el espiritu de equipo, permiten a los miembros reunir una prudencia y una

experiencia que de otro modo no se lograria.
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Estas reuniones sin duda son importantes, pero debemos considerar que la organizacion debe

estar preparada para compartir su conocimiento, no basta con querer diseminar la informacion o
el conocimiento que poseen los trabajadores sobre diversos temas si no existe un contexto, es
decir, una cultura que favorezca el dialogo abierto, confianza y que los trabajadores se despojen

de todo escepticismo.

Requisitos:

Previa preparacion de los participantes.

e Local adecuado

e Definir los objetivos de la reunion.

e Tener un facilitador con experiencia.

o Emplear habilidades de discusion efectivas que garanticen la participacién de todos.
e preguntar para buscar ejemplos.

e Preguntar a los mas timidos.

e Explicar las ideas de otros.

o Resumir con preguntas.

e Manejar el tiempo.

e Preguntar para incentivar.
El centro de documentacion o informacién (biblioteca)
Todas las organizaciones deben disponer de un centro consultor de la informacién en el que los

trabajadores tengan acceso a consultar los libros, revistas, articulos, catalogos, etc. y cubrir sus

necesidades de informacion.

Requisitos:

e Estar situado estratégicamente cerca de un paso transitado, no debe estar oculta lejos de
donde se pueda ver facilmente.
e Debe poseer seguridad, ambientacion e iluminacién adecuada.

e Debe poseer un responsable con conocimiento en bibliotecologia.

Boletines y publicaciones electrénicas
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Son una categoria de documento con caracteristicas de publicacion, en la cual la mayor parte del

contenido sea texto, posea existencia virtual en un soporte electronico, independientemente del
portador 6ptico, magnético u otros que pueda ser elaborada, transmitida y recuperada mediante
equipos computacionales; contenga informacién en forma de datos, textos, imagenes y/o

sonidos; y pueda o no tener version impresa.

Requisitos:

e Labiblioteca virtual

La biblioteca virtual le permitira a la organizacion contar con un sistema de clasificacion
informatizada que permite la revision on line de libros, atlas, revistas, monografias que el centro
halla adquirido por cualquier via, asi como todos los documentos e informes que se generan y
que sean de uso publico, a los cuales se podran acceder desde cualquier computadora a través
de la Intranet, contribuyendo de esta forma a alcanzar una mayor eficiencia y eficacia en la

formacion y capacitacion del personal técnico y profesional del centro.

Requisitos

e Tecnologia Intranet / Extranet, basada en herramientas universales,

e Debe estar definido el jefe y el equipo de trabajo de la biblioteca virtual,

e Los materiales ubicados en la biblioteca provenientes de internet deben ser
revisados previamente por el Consejo Técnico Asesor del centro.

e Actualizacién permanente de los contenidos de la aplicacion.
e Correo electronico
Esta herramienta es una de las mas sencillas y la mas utilizada por su rapidez en la
comunicacion, independientemente de la ubicacion fisica de las personas. Facilita el compartir
informacién y conocimiento entre las personas pues se puede elegir directamente a los
destinatarios de la misma.
Requisitos

e Poseer servidor de correo con salida nacional e internacional.

e Poseer moderm.
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Anexo # 44. Etapa 4. Implementacién
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Anexo # 45: Etapa 5. Mediciéon y control.

Definir indicadores
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Anexo # 46 Modelo Propuesto para la gestion del conocimiento.
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