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RESUMEN

La Subgerencia de Operaciones de SEPSA (Servicios Especializados de Proteccion, S.A.)
Cienfuegos, fue creada en los inicios del nuevo siglo, como parte de una politica orientada a la
excelencia, estando inmersa en continuos procesos de mejora en la Gestion de los Recursos
Humanos, para llevar a cabo diversas acciones que incorporan nuevas practicas, los perfiles de
competencias aportan un nuevo enfoque. La propuesta contiene el Disefio de un procedimiento
para perfiles de competencia laboral para el puesto de Jefe de Instalaciéon, la novedad
cientifica en la aplicacion de los mismos, enriquecera la eficacia y eficiencia del trabajo, ya que
supera el profesiograma del cargo actualmente vigente y pudiera generalizarse a otros puestos
claves de la Gerencia. Asumiendo las particularidades de cambio de la innovacién en los
servicios, desarrollando a su vez la informacién, comunicacion y nuevos valores, que permitan la
elevacion profesional de estos jefes en funcién del trabajo de direccion y atencion a los Clientes
externos. Acorde con la especializacién y exigencias de SEPSA como parte del sistema
empresarial del MININT. En la determinacién y medicién de las competencias fue aplicado el
método cientifico Delphi por rondas, dando nuevas posibilidades de su utilizacion y a la
generalizacion de otras investigaciones relacionada con el capital humano. Los resultados del
trabajo dependeran de la aplicacion en la base y el seguimiento para evaluar su aceptacion y
efectividad.
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INTRODUCION

La implementacion de la Gestion Integrada de los Recursos Humanos en la empresa de Servicios
Especializados de Proteccion S.A. (SEPSA), tuvo sus origenes desde la misma constitucion de la
organizacion. En los primeros afios no se realizaba esta actividad de una manera sistematica, sino
espontanea y a voluntad de los directivos de las diferentes subgerencias. La subgerencia de
Recursos Humanos ha venido ejecutando en otras para la satisfaccién laboral, pero no existia una
planificacion ni un procedimiento de perfiles de competencias para puestos claves de la
organizacién y en especial de los jefes de instalaciones, quienes desempefian un importante rol
en el proceso de direccion y atencion al cliente.

Con la implantacién en la empresa de un Sistema de Gestion de la Calidad, certificado en el 2006
segun las Normas ISO: 9001 del 2000 y recertificado en el 2008, se incluyé entre los
procedimientos de calidad y la gestion por competencia. Esto contribuyé a llenar un vacio
importante en la gestion de la empresa. Segun los datos, la aplicacion de este procedimiento ha
contribuido a elevar el nivel de profesionalidad y competencias de los directivos, incluso por
encima de los valores esperados.

Los cambios acelerados vy la falta de respuestas en muchas organizaciones para adaptarse a las
transformaciones han dado lugar a que cada vez mas se reclamen nuevas herramientas para la
Gestion de las Competencias Laborales. Esta comienza a desarrollarse basada en elementos
como la calidad, informacién y gestién que constituyen “la clave de los trabajadores participando
en ella”. La concepcion moderna referida al caracter técnico y profesional incluye los perfiles
basados en las competencias laborales, que unen las acciones de trabajo con los jefes de
Instalacion mas preparado para el desempefio, buscando la innovacién de la gestion en los
servicios, tan variados y analiticos.

En consecuencia se dispone de técnicas objetivas y fiables que nos permitan medir y gestionar
eficazmente, las competencias laborales de los Jefes de Instalaciones de la subgerencia de
Operaciones de SEPSA, que se encarga de brindar servicio de seguridad y proteccion a las
entidades. La posibilidad de enfocarse hacia el cumplimiento de las misiones, objetivos, metas y
estrategias de los puestos de trabajo, conformado en perfiles de competencias laborales.

La subgerencia de Operaciones de SEPSA Cienfuegos, elaboré un cuestionario de preguntas, que
fue aplicado al 75 % de los trabajadores del area de operaciones, que pretendia conocer los
puntos débiles que tenia el servicio. A pesar de que lo hecho no tenia un basamento cientifico, ni
fue el resultado de una investigacion detallada de las técnicas y métodos a aplicar para realizar
este tipo de trabajo, se puede plantear que si resulté en su momento un paso de avance y el
punto de partida para la realizacién de una investigacion posterior. Sin embargo no existe en la
organizacién un procedimiento que disefie y evaliue las competencias laborales, aplicado al
contexto actual y dirigido al subsistema de gestion de los recursos humanos del area, el cual
permita mejorar continuamente su nivel de competencias y la evaluacion del desempefio.

Partiendo de lo anterior es que nos planteamos el siguiente: Problema Cientifico: Ausencia de un
procedimiento que disefie y evalle los perfiles de competencias laborales para los puestos claves
de la subgerencia de Operaciones de SEPSA, Cienfuegos, provoca que no exista un buen
funcionamiento en los procesos de gestion de los recursos humanos y de los servicios que esta
area presta.



Objetivo General:

Elaboracién de un procedimiento para disefiar y evaluar perfiles de competencias laborales de los
Jefes de Instalaciones de la Subgerencia de Operaciones de SEPSA, Cienfuegos

Idea a defender: La elaboracién de un procedimiento que permita disefiar y evaluar los perfiles de
competencias laborales; para los Jefes de Instalaciones de la subgerencia de Operaciones de
SEPSA Cienfuegos, lograra un mejor funcionamiento en el sistema de gestion de recursos
humanos y los servicios que esta area presta.

Objetivos especificos:

1-. Desarrollar un marco tedrico conceptual sobre la gestién por competencias acorde al desarrollo
metodoldgico de la investigacion.

2-. Caracterizar el objeto y estrategia de la empresa considerando la importancia de la
identificacion de las competencias, aplicando el disefio propuesto y su incidencia en los procesos
de gestion de recursos humanos.

3.- Evaluar el profesiograma del cargo actualmente vigente del Jefe de Instalacion y compararlo
con el perfil de competencias obtenido.

4- Aplicar el disefio de perfil de competencia en la subgerencia de operaciones y evaluar su
efectividad, a través de los recursos humanos de la empresa.

La elaboracién de un procedimiento para disefiar perfiles de competencias en puestos claves es
de gran importancia, pues constituye una herramienta de gran utilidad de la alta gerencia en aras
del logro de los objetivos propuestos por la organizacion, cuyo fin es brindar un servicio de
excelencia. Es novedoso por cuanto no tiene precedente dicho procedimiento en una entidad
como esta. Sus resultados pueden publicarse en el marco de entidades afines para que pueda ser
generalizado. La investigacion a realizar es viable, para su ejecucién se requiere de recursos
minimos. El trabajo se articula sobre las practicas mas actuales que existen sobre la Gestién por
Competencias. Las experiencias que hasta hoy se han tenido con la aplicacion de un sistema
precario son positivas, lo que induce a concluir que con un sistema mas efectivo, los resultados
seran superiores. Por ello se considera que la relacion costo-beneficio previsto para este trabajo
es favorable a su ejecucion.

Para el desarrollo del trabajo se realiza una investigacion teérica sobre la importancia de la
Gestion por Competencias, para el mejoramiento continuo de los recursos humanos de las
organizaciones. Se analizan los conceptos de competencias, tipos, clasificaciones, modelos vy
métodos utilizados para disenar perfiles; asi como su vinculacién con los recursos humanos y su
aplicacion en Cuba.

Por otro lado de acuerdo a la investigacion tedrica del tema se propone la elaboracién de un
procedimiento para disenar perfiles de competencias laborales en este caso para el Jefe de
Instalacion, por la importancia del cargo dentro del proceso de gestién y de direccion en la
subgerencia, asi como la manera de conocer las percepciones de los mejores trabajadores de la
empresa sobre la existencia o no de la gestion por competencias en la misma. Finalmente se
discuten los resultados y se determina la fiabilidad del procedimiento disefiado.



La investigacion se realiza mediante la utilizacibn de métodos del nivel tedrico, empirico y
matematico los cuales favorecen a la obtenciéon de resultados, asi como su procesamiento y
analisis.

Se utilizaran fundamentalmente los siguientes métodos:
Del nivel tedrico:

= Analitico-Sintético: se utiliza para el procesamiento de la informacién obtenida de las
diferentes fuentes consultadas, asi como para el analisis de los resultados que se obtienen
en el proceso de la investigacion.

= Inductivo-Deductivo: permite profundizar en las diferentes concepciones acerca del tema
investigado llegando a conclusiones sobre el mismo.

= Historico-Logico: posibilita el conocimiento del tema desde su surgimiento hasta el
momento en que se investiga, tanto nacional como internacionalmente, llegando a su
desarrollo actual.

= Sistémico: en toda la investigacién se emplea evaluando los diferentes aspectos que se
interrelacionan entre si a nivel de toda la organizacion.

= Modelacion: facilita modelar la estructura del procedimiento que se propone tomando como
referencia sus fundamentos teoricos.

Del nivel empirico:

= Analisis de documentos: permite profundizar en el conocimiento del tema mediante el
analisis se que se realiza de los documentos rectores de la empresa y otros documentos
oficiales.

= Entrevista: la cual se argumenta acerca de las principales exigencias de los especialistas.

= Criterio de especialista: se utiliza con el objetivo de validar el procedimiento propuesto en
la investigacion.

= Se utilizo Microsoft Excel para cuantificar los datos estadisticos

El método Delphi por rondas se utilizé para establecer los perfiles de competencias deseados de
los Jefes de Instalaciones del Area de Operaciones.

Capitulo I: En este capitulo se expresa lo importante que es la gestién por competencias a partir
de la definicion, su clasificacion, enfoques, modelos y métodos para su determinacion, llegando a
comprender las ventajas y desventajas de los perfiles de competencias y su incidencia en los
Sistemas de Gestion de los Recursos Humanos. De forma concreta se aborda la gestion por
competencias en Cuba.

Capitulo Il donde se realiza un analisis estratégico de la situacion actual objeto de estudio de la
empresa, partiendo del conocimiento del trabajo de los Jefes de Instalaciones en el marco juridico
y constitucional, Asi como se elabora un procedimiento para disefar perfiles de competencias
laborales.

Capitulo (Ill) donde se hace un analisis de los resultados y la aplicacion del disefio de los perfiles
de competencias laborales del Jefe de Instalacion de la Subgerencia de Operaciones del SEPSA.
Cienfuegos.



CAPITULO I: FUNDAMENTOS TEORICOS REFERENCIALES

En este primer capitulo de la tesis se realiza un estudio de este concepto de competencia desde
diferentes enfoques, autores y paises, de igual forma la clasificacion de las competencias, desde
las mas generales hasta las mas especificas. El estudio de las competencias crea las bases para
poder comprender el sistema de gestién por competencias, siendo este el otro concepto estudiado
en este capitulo, sus ventajas y desventajas asi como algunos de los modelos de gestidon por
competencias. Las competencias y la gestién por competencias en nuestro pais son abordadas en
la ultima parte del capitulo y de forma muy general algunos trabajos realizados en nuestra
universidad.

1.1 LAS COMPETENCIAS.

En el periodo actual ya no basta con la informacion y el conocimiento técnico pues nada se
asegura con lo que se conoce o0 con lo que se domina sino que se incorporan ingredientes
asociados con las capacidades, habilidades, actitudes y valores que aseguren aplicaciones
adecuadas y orientadas; aflorando asi, segun el criterio de diversos autores, el concepto de
competencia 1'"(Dao, 2000). No es facil acotar el concepto de competencia, cuando una detallada
revision de la literatura sobre este campo, ademas de evidenciar los continuos esfuerzos
dedicados a esta tarea y los diferentes enfoques en su concrecién desde lo psicoldgico,
pedagdgico, laboral, social, etc., indican que este término no es univoco.

El problema permanece aun sin resolver, por lo que seguira siendo objeto de debate en el futuro
mas proximo. En cualquier caso, la acepcion hoy por hoy mas coherente con la filosofia del
enfoque de competencias es la que considera a éstas como un conjunto de comportamientos
observables relacionados causalmente con un desempefio bueno o excelente en un trabajo y
organizacion dados o en una situacién personal/social determinada. *'(Saiz 20006) 2
(migarsaiz@psi.ucm.es).

2" Fuente: www.canalwork.com

Por otra parte, también es importante destacar que en cada definicion existen supuestos previos o
unos niveles de abstraccion distintos con los que cada autor opera. Esta diferenciacion inicial, que
implica diferentes parametros de referencia, provoca que el resultado conceptual, obviamente, sea
diferente. La definicion de competencias, su clasificacion, tipos y perfiles representan el punto de
partida del estudio que se presenta en este trabajo, es por ello que se le dedica un amplio espacio
dentro de las consideraciones tedricas del trabajo y desde diversos enfoques y autores.

1.1.1 DEFINICION DE COMPETENCIAS.

La nocion de competencia, tal como es usada en relacion al mundo del trabajo, se situa a mitad de
camino entre los saberes y las habilidades concretas; la competencia es inseparable de la accion,
pero exige a la vez conocimiento. Una vieja definicion del diccionario "(Larousse de 1930) decia:
“en los asuntos comerciales e industriales, la competencia es el conjunto de los conocimientos,

' EI conocimiento y las competencias en las organizaciones del Siglo XXI/ A, Dao...[et.al.]...Caracas. Universidad
Metropolitana, 2000. -- 175 p.

2 (migarsaiz@psi.ucm.es). Saiz 20006



cualidades, capacidades, y aptitudes que permiten discutir, consultar y decidir sobre lo que
concierne al trabajo. Supone conocimientos razonados, ya que se considera que no hay
competencia completa si los conocimientos tedricos no son acompafiados por las cualidades y la
capacidad que permita ejecutar las decisiones que dicha competencia sugiere.” Son entonces un
conjunto de propiedades en permanente modificacion que deben ser sometidas a la prueba de la
resolucion de problemas concretos en situaciones de trabajo que entrafian ciertos margenes de
incertidumbre y complejidad técnica ® (Gallard, 1995).

Las competencias son caracteristicas fundamentales del hombre e indican formas de
comportamiento o de pensar, que generalizan diferentes situaciones y duran por un largo periodo
de tiempo. Generalmente una competencia tiene tres componentes: el saber hacer
(conocimientos), el querer hacer (factores emocionales y motivacionales) y el poder hacer
(factores situacionales y de estructura de la organizacion).

El conocimiento y la habilidad son relativamente faciles de desarrollar; la manera mas econémica
de hacerlo es mediante la capacitacion. Esto introduce al modelo de Iceberg, donde muy
graficamente dividen las competencias en dos grandes grupos: las mas faciles de detectar y
desarrollar, como las destrezas y conocimientos, y las menos faciles de detectar y luego
desarrollar, como el concepto de uno mismo, las actitudes y los valores y el nucleo mismo de la
personalidad.

Desde el punto de vista etimoldgico, encontramos el origen del término competencia en el verbo
latino “competere” (ir al encuentro una cosa de otra, encontrarse) para pasar también a
acepciones como “responder a, corresponder” “estar en buen estado” “ser suficiente”, dando lugar
a los adjetivos “competens-entis” (participio presente de competo) en la linea de competente,
conveniente, apropiado para; y los sustantivos “competio-onis” competicion en juicio y competitor-
oris” competidor, concurrente, rival. La Gran Enciclopedia Larousse define competencia como
disputa o contienda entre dos 0 mas sobre alguna cosa. Rivalidad, oposicion entre dos 0 mas
personas. Incumbencia. Aptitud, Idoneidad.

” o«

Segin el *'(el nuevo Diccionario de la Real Academia de Lengua Espafiola), define las
competencias como la oposicion o rivalidades entre dos 0 mas personas que aspiran a obtener
una misma cosa, aptitud, idoneidad, atribucidn legitimas a un juez u otra autoridad para el
conocimiento o resolucion de un asunto, entres otras.

En Cuba, se define como el conjunto de conocimientos teéricos, habilidades, destrezas y actitudes
que son aplicados por el trabajador en el desempefio de su ocupacion o cargo en correspondencia
con el principio de ldoneidad demostrado y los requerimientos técnicos, productivos y de servicios,
asi como los de calidad, que se le exigen para el adecuado desenvolvimiento de sus funciones.
*(Segun la Resolucién Ministerial 21/99 del CETSS).

Mas recientemente, a partir del Sistema Integrado de Gestidén del Capital Humano que se esta
aplicando en nuestro pais, se definieron las ®(Normas Cubanas 3000, 3001 y 3002 del 2007 y
especificamente en la NC 3000:2007 )se definen las competencias laborales como un conjunto
sinérgico de conocimientos, habilidades, experiencias, sentimientos, actitudes, motivaciones,

? Gallart M. Competencias Laborales: tema clave en la articulacién educacion-trabajo./ M. Gallart, C. Jacinto.--
Montevideo, CINTERFOR, 1995.—23 p.
* El nuevo Diccionario de la Real Academia de Lengua Espafiola

> Resolucién Ministerial 21/99 del CETSS
® Normas Cubanas 3000, 3001 y 3002 del 2007 y especificamente en la NC 3000:2007 )



caracteristicas personales y valores, basados en la idoneidad demostrada, asociado a un
desempeno superior del trabajador y de la organizacién, en correspondencias con las exigencias
técnicas, productivas y de servicios. Es requerimiento esencial que esas competencias sean
observables, medibles, y que contribuyan al logro de los objetivos de la organizacion.

Seguin ‘(Cartaya 2009) pronosticd que en Cuba, en los proximos afios, debera prevalecer una
psicologia social del trascendente reconocimiento que significa ser distinguido y renumerado como
trabajador competente, signado por el esfuerzo sostenido, la consagracion y la excelencia en el
trabajo.

Significando ademas que este enfoque nada tiene que ver con la perspectiva excluyente e
inhumana de las competencias laborales en la sociedad capitalista donde el hombre es lobo del
hombre. Por el contrario, se trata, segun (Cartaya 2009) de la asimilacion, aplicacién y
enriquecimiento de una tecnologia en beneficio de la sociedad y el individuo, encaminada a
lograr un trabajador competente y solidario, maximizar la capacidad del capital humano formado
por la Revolucion, robustecer nuestro estado socialista de trabajadores y responder el reto
histérico de hacer mas eficiente la empresa socialista que la capitalista.

Otras definiciones dejan bien claro lo polisémico de este concepto.

Competencia significa el conjunto de saberes (saber, saber hacer, saber estar y saber ser
conocimientos, procedimientos y actitudes) combinados, coordinados e integrados en el ejercicio
profesional". El dominio de estos saberes le "hace capaz" de actuar a un individuo con eficacia en
una situacion profesional ®(Tejada, 1998)

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

Un conjunto de conocimientos, de saber hacer, y de comportamientos puestos en practica de
modo oportuno en una situacion de trabajo '°(Ravitsky, M. 2002). La capacidad de movilizar,
articular y poner en accion valores, conocimientos y habilidades necesarios para el desempefio
eficiente y eficaz de actividades requeridas por la naturaleza del trabajo 11""" (Pissinati, 2002).

Son interesantes ademas los conceptos de competencias que asumen algunas instituciones de
distintos paises del mundo, entre ellos: Segun el Consejo de Normalizacion y Certificacién de
Competencia Laboral de México “las competencias son la capacidad productiva de un individuo
que se define y mide en términos de desempefio en un determinado contexto laboral, y no

" Morales Cartaya, Alfredo, Capital Humano. Hacia un Sistema de Gestién en las Empresas Cubanas, Dr en Ciencia Técnicas,
Editora Politica/ La Habana. 2009
® Tejada J. El formador ante las Nuevas Tecnologias de la Informacién y la Comunicacién: Nuevos roles y

competencias profesionales. Revista Comunicacion y Pedagogia (Espafia) 158:17-26, 1998.

® Mertens L. La Gestion por Competencia Laboral en la Empresa y la Formacién Profesional/ L. Mertens.-- Madrid: OEI,
2000.— 56p.

% Ravitsky M. Metodologia francesa: disefio de una accién de capacitacion./ M. Ravistsky.-- Ciudad de la Habana:
Proyecto ETFP, 2002.-- 12p.

u Pissinati, T.El proyecto como fuente, método y proceso pedagégico de desarrollo del protagonismo en el espacio-tiempo de la educacion
tecnoldgica./ T. Pissinati— Ciudad Habana: Centro Federal de Educacdo Tecnoldgica do Espirito Santo, 2002.—22p



solamente de conocimientos, habilidades, destrezas y actitudes; éstas son necesarias pero no
suficientes por si mismas para un desempefio efectivo '2(CONOCER, 1997).

Para el (Instituto Nacional de Empleo INEM, Espafa) “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. El concepto de competencia engloba no sélo 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 ">”(INEM, 1995).

Se debe mencionar que la Organizacién Internacional del Trabajo OIT ha definido el concepto de
Competencia Profesional como “la idoneidad para realizar una tarea o desempefar un puesto de
trabajo eficazmente por poseer las calificaciones requeridas para ello En este caso, los conceptos
competencia y calificaciéon, se asocian fuertemente dado que la calificacién se considera una
capacidad adquirida para realizar un trabajo o desempefiar un puesto de trabajo '*(OIT, 1993).

En Australia la competencia se concibe como “una compleja estructura de atributos necesarios
para el desempefio de situaciones especificas. Es una compleja combinacién de atributos
(conocimiento, actitudes, valores y habilidades) y las tareas que se tienen que desempefiar en
determinadas situaciones '*(Gonczi, 1996).

En Alemania “posee competencia profesional quien dispone de los conocimientos, destrezas y
aptitudes necesarios para ejercer una profesion, puede resolver los problemas profesionales de
forma auténoma y flexible, esta capacitado para colaborar en su entorno profesional y en la
organizacion del trabajo'®(Bunk, 1994).

En este trabajo de maestria el autor define competencias como “un conjunto de conocimientos,
habilidades, actitudes y valores coordinados e integrados que debe poseer el individuo para el
desempefo satisfactorio de su actividad laboral. Se asumen los conocimientos, habilidades,
actitudes y valores por ser elementos regularmente abordados por gran parte de los autores
estudiosos del tema, coordinados e integrados porque existe orden e interdependencia con vista a
un objetivo comun. El contexto es clave en esta definicidn, por tal motivo afadiria a la definicion
anterior que esa actividad laboral esta comprometida con el proyecto social cubano.

swww.oitcinterfor.org/public/spanish/

12 Consejo de Normalizacidn y Certificacion de Competencia Laboral. La Normalizacion y certificacion de competencia laboral:

Medio para incrementar la productividad de las empresas./ CONOCER .--México, CONOCER, 1997.—25p.

B INEM. Metodologia para la ordenacion de la formacion profesional ocupacional./ INEM.—Madrid: INEM, 1995.—23p.

% OIT. Formacion profesional. Glosario de términos escogidos/ OIT.—Ginebra: OIT, 1993..—37p.

15 - L . - - .
Gonczi, Andrew. Instrumentacion de la educacién basada en competencias. Perspectiva de la teoria y la

practica en Australia/ Andrew Gonczi, James Athanasou.—Madrid: Ed. Limusa. 1996. —16p.

16 Bunk, G. P. La transmisién de las competencias en la formacién y perfeccionamiento profesionales en la RFA. Revista CEDEFOP (Alemania)

(1): 35-48, 1994.



Segun criterio del autor una persona es competente cuando es capaz de desempenar una funcion
productiva o de servicio de manera eficiente para lograr los resultados esperados. La persona que
es competente puede proporcionar evidencia, es decir, mostrar la posesion individual de un
conjunto de conocimientos, habilidades y actitudes que le permiten contar con una base para su
eficaz desempefo, es por ello que las competencias estan estrechamente relacionadas con el
desempefio en el puesto de trabajo.

Resulta interesante la forma en la que el espaiol (Tejada, 1998) de la Universidad de Barcelona,
en su trabajo titulado “Acerca de las Competencias Profesionales” realiza un pormenorizado
analisis del término que agrupa y estudia claramente la esencia de la conceptualizacién de éstas
competencias y ofrece algunos significados que consideramos con mucho interés.

Se refiere a la competencia profesional como autoridad, haciendo alusion a los asuntos o
cometidos que quedan bajo la competencia directa de un profesional, en este caso se presenta
ante la acepcion de la competencia como atribucion o incumbencia, estando ligada a la figura
profesional (tareas y funciones) que engloba el conjunto de realizaciones, resultados, lineas de
actuacién y consecuciones que se demandan del titular de una profesion u ocupaciéon
determinada, como capacitaciéon, y se refiere al grado de preparacion, saber hacer,
conocimientos y experticia de una persona como resultado del aprendizaje y por ultimo, se indica
a la competencia como suficiencia 0 minimos claves para el buen hacer competente y
competitivo, acotandose las realizaciones, resultados, experiencias y logros que un titular debe
sobrepasar para acceder o mantenerse satisfactoriamente en una ocupacién con garantias de
solvencia y profesionalidad.

De lo anterior afirmamos que la competencia es el nuevo paradigma del empleo. Los atributos
que debe disponer un trabajador para ocupar un determinado puesto. En las actuales condiciones
de competitividad y productividad el concepto de competencias se impone en lo que se refiere a la
formacion y desarrollo de capital humano. El concepto de competencia busca definir y evaluar las
capacidades del trabajador segun su desempefio en situacion de trabajo. La competencia laboral
no es una probabilidad de éxito en la ejecucion del trabajo, es una capacidad real y demostrada.

1.1.2 CLASIFICACION DE LAS COMPETENCIAS.

Producto de la dificultad que existe para dar una definicion clara y Unica acerca del fendbmeno que
engloba el término competencia, surgen diversas clasificaciones, tendientes a formular un
ordenamiento que permita identificar los principales tipos de competencias. Existe una tendencia a
clasificarla en tres grandes grupos, las competencias generales que son aquellas que abarcan a
casi todas las profesiones y oficios, y estan relacionadas con la preparacion basica del individuo;
por ejemplo, utilizar la computadora, comunicarse oral y escrito en su idioma, aplicar métodos de
célculo, etc., (Basic Skills en EE.UU., Core Skills en U.K., Key Competencias en Australia,
Capacidades Basicas en Francia), las competencias genéricas las que se refieren a
comportamientos laborales propios de desempenos en diferentes sectores o actividades vy
usualmente relacionados con la interaccion hacia tecnologias de uso general, tal es el caso del
manejo de algunos equipos y herramientas o competencias como la negociacion, la planeacién, el
control, la interaccién con clientes, etc. (Ej. Core Behaviors en EE.UU., Generic Units en U.K. y
Cross Industry Standars en Australia) y por ultimo las competencias especificas que estan
directamente relacionadas con el ejercicio de ocupaciones concretas y no son facilmente
transferibles de uno a otro ambito, dadas sus caracteristicas tecnolégicas. Es el caso de



competencias como la operacion de maquinaria de control numérico, el chequeo de pacientes, la
elaboracion de estados financieros."”(Ej. Industry Specific Standards en U.K. y Australia).

Otra clasificacion es la que realizan 17”(Cardona y Chinchilla 1999) quienes refieren dos tipos de
competencias: las técnicas o de puesto se refieren a aquellos atributos o rasgos distintivos que
requiere un trabajador excepcional en un puesto determinado, estas incluyen conocimientos,
habilidades, o actitudes especificas, necesarias para desempefiar una tarea concreta y las
directivas son aquellos comportamientos observables y habituales que posibilitan el éxito de una
persona en su funcion directiva. Estas aunque se consideran genéricas, segun los autores, y
aunque una empresa puedan enfatizar mas en una que en otra, pueden estudiarse de manera
conjunta a partir del analisis de la funcion directiva.

Las competencias, también pueden ser clasificadas de acuerdo a su grado de aplicabilidad y
especificidad organizacional en: competencias corporativas de la organizacion, comunes a
todos los cargos y las lineas de negocios, competencias comunes de un area, gerencia o linea
de negocios, competencias de familias de cargos con responsabilidades similares y
competencias especificas del cargo. Esta clasificacion también es de mucha aplicabilidad en la
Empresa SEPSA de Cienfuegos donde se incluye el area de Operaciones, por la forma en que
esta estructurado su organigrama y funcionamiento.

En este mismo sentido 18”(Delgado, 2000) plantea una clasificacién de acuerdo al nivel funcional
dentro de la estructura de la empresa con el que estaran relacionadas dichas competencias: las
competencias organizacionales, que suponen un rasgo diferencial en el mercado; las
competencias corporativas, que debe poseer todo el personal para corresponder con su
desempeno a la oferta de valor que hace la empresa a sus clientes; las competencias técnicas
que se referiran a los comportamientos precisos en cada unidad funcional, para conseguir sus
objetivos, en base a su mision y metas dentro de la estrategia organizacional y relacionadas con
los aspectos técnicos de la misma; las competencias de rol, que comparten los que desempefian
un conjunto de responsabilidades comunes; las competencias de posicién, que corresponden a
las que estan contextualizadas en procesos de trabajo especifico.

Por ultimo, las competencias se pueden clasificar segin '®(Velando, E. 1997) de acuerdo a su
facilidad o dificultad de desarrollo, en competencias facilmente entrenables (pensamiento
analitico), competencias medianamente entrenables (iniciativa) y competencias dificilmente
entrenables (autoconfianza o flexibilidad). Esta clasificacién es un aspecto fundamental cuando
se requiere decidir que tipo de competencias resulta mas provechoso invertir en su desarrollo, ya
que permite evaluar, de forma clara y precisa, el costo-beneficio que provocard para la
consecucion de metas de la organizacion.

Se debe destacar que en las Normas Cubanas asociadas al Sistema Integrado de Gestion del
Capital Humano se habla de las competencias distintivas y competencias de procesos sin
embargo no se definen en el Sistema de Gestién Integrada de Capital Humano-Vocabulario. Es
importante tener en cuenta esta clasificacion de las competencias:

Competencias Distintivas de la organizacion, son los recursos mas las capacidades y son las
fortalezas Unicas, que solo posee la empresa y que le permiten lograr una condiciéon superior en

7 Industry Specific Standards en U.K. y Australia
18 Velando, M. "La funcién de recursos humanos en la empresa”/ M. Velando.--Vigo: Gestion, 1997.-- 42 p. Villamayor, E.

Gestion por competencias: una aproximacion a su necesidad./ E. Villamayor.-- Buenos Aires: Banca Central, 2004.—12p.



los factores de formacion de ventaja competitiva. También se definen como aquellas que le
permiten a una organizacion obtener una ventaja competitiva que sea sostenida y que por lo tanto
les facilita lograr un desempefio superior'®(Calderén, 2006).

Las competencias distintivas segin ?°(Camisén, 2002) se clasifican en tres niveles: en el primero
estan las competencias distintivas estaticas, relacionadas con la explotacién de recursos
tangibles, asociadas a las actividades funcionales de la empresa, como el marketing (v. gr.,
capacidad para identificar las tendencias del negocio), la gestion tecnolégica y de I+D (v. gr.,
capacidad para mantenerse en la frontera tecnoldgica del negocio), la produccion (p. ej., eficacia
en la reduccién de costos de produccién) y finanzas (p. Ej., eficacia en la gestion de la estructura
de capital). Por sus caracteristicas, no son de interés en la presente investigacion.

4 http://Iwww.acede.org/index_archivos/CD

En el segundo nivel se ubican las competencias de coordinacion y cohesion, vinculadas a la
integracion de actividades funcionales, a la cohesién de la organizacion y a la creacion de valor de
la empresa. Son fundamentalmente competencias directivas, algunas relacionadas con las
caracteristicas personales y de talento del directivo o con la actitud frente al riesgo y al entorno, y
otras asociadas con el estilo y las habilidades de direccion. Estas ultimas, por ser posibles de
desarrollar a partir de actividades de gestibn humana, son consideradas importantes para el
presente estudio.

Por ultimo, en el tercer nivel se ubican las competencias distintivas dinamicas, entendidas como
las destrezas de la organizacion para adaptar, integrar, construir o reconfigurar recursos para
generar nuevas competencias y responder a un entorno turbulento. Son de tres tipos: aquellas
orientadas a fomentar la innovacion y el aprendizaje, las tendientes a lograr el compromiso
individual y colectivo (cultura), y las propias de un disefo organizacional apropiado.

En su libro “Universidades Empresariales: Como crear una fuerza laboral de clase mundial”
?(Meister, 2000) define un conjunto de capacidades y conocimientos implicitos necesarios para
lograr la competencia. Ellas son los cimientos del desarrollo laboral integrado del individuo
constituyéndose en competencias medulares en el sitio de trabajo.

» Aprender a aprender. Exige a los trabajadores su capacidad de recurrir a un conjunto de
aptitudes entre las cuales se puede mencionar la capacidad de analizar situaciones, hacer
preguntas, solicitar la aclaracién de aspectos que no entienden y pensar de forma creativa para
generar opciones. Es la capacidad de aplicar el conocimiento existente a situaciones nuevas,
experimentar con el aprendizaje desde diversas fuentes e insertar ese aprendizaje en su vida
diaria.

19 Calderon, G. Competencias distintivas en las PYMEs: Un aporte desde la gestién humana. Revista Innovar. (Colombia) 16

(27): 40-52, 2006 Adaptacion del sujeto a diferentes situaciones

20 Camison, C. Las competencias distintivas basadas en activos intangibles./ P. Morcillo, J. Fernandez Aguado: En _Direccién

estratégica.-- Barcelona: Editorial Ariel.. 2002.—45p.

21 . e . . - . .
Meister, Jeanne. "Universidades Empresariales: Como crear una fuerza laboral de clase mundial”./ Jeanne Meister.—Colombia: McGraw-

Hill., 2000.—160p.



« Comunicacion y colaboracion. Incluyen no sélo las capacidades interpersonales tradicionales
de escuchar y comunicarse en forma efectiva sino destrezas como saber trabajar en grupos,
colaborar con los miembros del equipo.

* Pensamiento creativo y solucién de problemas. Incluye pensar en forma creativa, desarrollar
la capacidad de resolver problemas y ser capaces de analizar situaciones, hacer preguntas,
aclarar lo que no se entiende y sugerir mejoras. Crear soluciones innovadoras a problemas
imprevistos. Desarrollar aptitudes de pensamiento critico y solucién de problemas con el fin de
resolver con eficiencia las situaciones que se presentan sin esperar recibir directrices al respecto.

* Cultura tecnolégica. Saber utilizar un dispositivo de informacién que se conecte con el mundo.

 Cultura global y de negocios. Implica capacidades en la cultura de negocios, como: finanzas,
planeacion estratégica y marketing. « Desarrollo del liderazgo. Saber ser agentes de cambio,
desarrollar la capacidad de imaginar una mejoria y lograr el compromiso activo de los demas para
llevar a cabo la vision compartida de la organizacion.

» Autogestion de la carrera profesional. Aptitudes de auto desarrollo y autogestion, habilidad
para manejar la vida profesion.

Segun *(Cartaya 2009) un ejemplo mas del enfoque de competencias que se centra en los
atributos personales se encuentra en el informe conocido como SCANS del 1991 que clasificd
dos grandes grupos: uno de base y el otro de competencias transversales.

Competencias basicas:

- Habilidades basicas: lectura, redaccion, aritmética y matematicas, expresién y capacidad
de escuchar.

- Aptitudes analiticas: pensar creativamente, tomar decisiones, solucionar problemas,
procesar, organizar elementos visuales y otro tipo de informacién, saber aprender y
razonar.

- Cualidades personales: responsabilidad, auto estima, sociabilidad, gestion personal,
integridad y honestidad.

Competencias transversales:
- Gestidn de recursos: tiempo, dinero, materiales y distribucion, personal.

- Relaciones interpersonales: trabajo en equipo, ensefar a otros, servicio a clientes,
desplegar liderazgo, negociar y trabajar con personas diversas.

- Gestidon de Informacién: buscar y evaluar informacion, organizar y mantener sistemas de
informacion, interpretar y comunicar, usar computadores.

- Compresién sistémica: comprender interrelaciones complejas, entender sistemas,
monitorear y corregir desempeno, mejorar o disefiar sistemas.

- Dominio tecnoldgico: seleccionar tecnologias, aplicar tecnologias en la tarea, dar
mantenimiento y reparar equipos.

2 Morales Cartaya, Alfredo, Capital Humano. Hacia un Sistema de Gestion en las Empresas Cubanas, Dr en Ciencia Técnicas,
Editora Politica/ La Habana. 2009



Segun el autor este enfoque para las empresas cubanas y dentro de ella la organizacion SEPSA
que su concepcion es de caracter empresarial, son de mucha importancia las clasificaciones
realizadas por SCANS sobre competencias basicas y transversales como atributos para la mejora
continua de sus recursos humanos.

1.2 LA GESTION POR COMPETENCIAS.

El inicio del siglo XX fue escenario del surgimiento de un nuevo enfoque dentro de las teorias del
mundo empresarial: las competencias, pero no es hasta la década del 70, que resurge con fuerza
en los Estados Unidos, siendo uno de sus principales voceros, el profesor de psicologia de la
Universidad de Harvard,?(David Mc Clelland), quien postuld que “era preciso buscar otras
variables en la formaciéon —las competencias que pudieran predecir cierto grado de éxito o al
menos ser menos desviados”.

Légicamente el estudio y profundizacién de esta teoria no se limitdé a esa region del mundo.
Surgen entonces diversas escuelas, que concentran sus esfuerzos en el tema, pero no es hasta
finales de la década del 90, que la Gestion por Competencias sale del ambito de los recursos
humanos y pasa a ser un mecanismo clave de transformacion de las organizaciones.

Se plantea que los elementos que distinguen verdaderamente una organizacion de otra en la
actualidad, provienen fundamentalmente de las competencias del capital humano y del capital
organizacional. Sobre ellos es que se actua para lograr el incremento de la calidad y de la
competitividad y por tanto es de ahi de donde proviene la importancia y vigencia que se otorga en
estos momentos, al desarrollo de cualidades en el hombre y a la interrelaciéon entre grupos tanto
dentro de la organizacién como con otros pertenecientes al entorno.

La adopcién de un modelo ecléctico, donde se mezclen los elementos fundamentales de las tres
corrientes de estudio de las competencias, incluyendo, sobre todo, los aspectos que significan
ventajas, resultaria mas recomendable al facilitar la implementacion practica del enfoque de
competencias para la GRH en las organizaciones

1.2.1 DEFINICION DE GESTION POR COMPETENCIAS.

Concibiendo la gestién humana como un medio y no como un fin en si misma, cobra su mayor
importancia la Gestién por Competencias, ya que al fin y al cabo la fuerza y competitividad de una
organizacién estan hoy en dia depositadas en sus personas, lo cual ha permitido que dentro de
sus areas de Gestion Humana se tenga un gran impacto y una contribucion significativa en el
logro de los objetivos organizacionales. %*(Gallego, 2001)

La revision de la bibliografia en el campo de las competencias nos lleva a que el modelo integrado
de gestidbn de recursos humanos que se maneja actualmente se basa en el analisis de las
conductas observables y evaluables: las competencias. Muy unido a este analisis se encuentra la
gestiébn por competencias, hay en este hecho una revalorizacion del aporte humano a la
competitividad organizacional.

% 5”"Mc Clelland, D.C. Testing for Competence rather than for Intelligence”, in American Psychologist. January 1973.
24 Gallego Franco, Mery: "Gestién humana basada en competencias (I). Teoria de Competencias", [en linea], areaRH.com,

Tomado De: <http://www.arearh.com/rrhh/Teoriadecompetencias.htm> , 25 de Enero de 2008.




Son muchas las empresas y organismos que en Europa, Estados Unidos y en forma mas reciente
en América Latina han incorporado la gestion de recursos humanos basada en competencias
laborales. La justificacion de esto se halla en el intento de mejorar los resultados obtenidos a
través de la movilizacion del conocimiento y de las capacidades de aprendizaje.

Lo anteriormente expuesto hace que sea necesario en este trabajo expresar algunas definiciones
de gestion por competencias:

Gestion por 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 actuacion que describen lo que una persona debe saber y poder hacer
para desarrollar y mantener un alto nivel de desempefio. 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 organizacion o empresa
"25(Gallego, 2001).

También se entiende por gestidon por competencias el gerenciamiento que:

e Detectara las competencias que requiere un puesto de trabajo para que quien lo desarrolle
mantenga un rendimiento elevado o superior a la media.

e Determinara a la persona que cumpla con estas competencias.

e Favorecera el desarrollo de competencias tendientes a mejorar aun mas el desempefio superior
(sobre la media) en el puesto de trabajo.

e Permitira que el recurso humano de la organizacion se transforme en una aptitud central y de
cuyo desarrollo se obtendra una ventaja competitiva para la empresa.

Gestion por competencias es la capacidad de una empresa de “atraer, desarrollar y mantener el
talento mediante la alineacion consistente de los sistemas y procesos de Recursos Humanos, en
base a las capacidades y resultados requeridos para un desempefio competente”.

La gestion por competencia es, a criterio del autor de este trabajo, una herramienta estratégica
indispensable para enfrentar los nuevos desafios que impone el entorno y los cambios que en la
gestién de los recursos humanos se vienen aplicando a partir de la gestion del conocimiento, la
gestion de la informacion, la gestion del talento humano, las nuevas tecnologias de la informacion
y las comunicaciones, etc. La gestién por competencias es impulsar a nivel de excelencia las
competencias individuales, de acuerdo a las necesidades operativas. Garantiza el desarrollo y
administracion del potencial de las personas, "de lo que saben hacer" o podrian hacer.

Las empresas que gestionen correctamente sus recursos humanos se beneficiaran de una ventaja
competitiva para entrar en el nuevo milenio, pues el éxito de una organizacion se basa en la
calidad y en la disposicion de su equipo humano. Cuanto mejor integrado esté el equipo y mas se

25 Gallego Franco, Mery: "Gestion humana basada en competencias (). Teoria de Competencias”, [en linea], areaRH.com,

Tomado De: <http://www.arearh.com/rrhh/Teoriadecompetencias.htm> , 25 de Enero de 2001.




aprovechen las cualidades de cada uno de sus integrantes, mas fuerte sera la empresa, esto es la
gestion por competencias (Ernest & Young® Consultores, 1999)

Gestion por competencias: Consiste en la identificacion de las competencias de una empresa y
su asignacién a cada puesto. Se utiliza con éxito para el disefio de planes de formacion,
valoracién econémica de puestos de trabajo, seleccion de personal y evaluacion del desempeiio
?(Tejero, 2005).

Recientemente en nuestro pais aparecieron las Normas Cubanas asociadas al Sistema Integrado
de Gestion del Capital Humano en las que se define gestion por competencias como las
actividades coordinadas para exigir y controlar una organizaciéon con un enfoque basado en las
competencias laborales y la capacidad de aprendizaje de los trabajadores. Su objetivo es una
organizacioén de calidad y la disposicién del colectivo integrado para el logro de los objetivos de la
organizacion 4(NC 3000: 2007). Informacién obtenida sobre experiencias realizadas en paises de
América Latina permite decir que la gestion por competencias es una actividad dinamizarte en las
organizaciones, que moviliza distintos actores en el proceso de formacién de las personas que
trabajan.(Villamayor, 2004)

Otro modelo de gestién de competencias es el planteado por ?*(Domingo J. Delgado 2000). En
este trabajo, y como una primera contribucion a la comprensién de la Gestion por Competencias
y a la visualizacion de sus bondades, se presenta:

A. Un modelo holistico para la Gestién por Competencias y sus componentes
B. Un conjunto de premisas y conceptos que se basan dicho modelo.

C. Algunas ideas entorno al reenfoque de la Gestion de RRHH por competencias y, por ultimo
un proceso de consultaria mediante el que se construye la estructura para la Gestion de
Competencias en la organizacion

Figura. No: 1 Modelo Holistico para Gestion por Competencias
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Tejero, F. Conceptos  generales  sobre los métodos  empresariales para la  gestion. Tomado De:
http://www.ofertaformativa.com/conceptos-generales-sobre-los-metodos- empresariales-para-la-gestion-3.htm. 06 de febrero de 2008.
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2 Delgado M., Domingo. Modelo de gestion por competencias. Tomado De: www.portaldelconocimiento.com.,15
de Diciembre de 2007




1.2.2 VENTAJAS Y DESVENTAJAS DE UN ENFOQUE DE GESTION POR
COMPETENCIAS.

Los enfoques de gestion por competencias guardan cierta relacion con los inventarios de
competencias, al elaborarlos se recomienda 30(Cuesta, 2001; Jiménez, 1997; Delgado, 2000;
Sanchez, 2004) llegar a un nivel “manejable”, es decir, si se llega a un nivel muy genérico
aparecera la dificultad de que previsiblemente todos (trabajadores y cargos) deban poseer dicha
competencia, lo que no permite gestionar la psicodiversidad organizativa (Sanchez, 2004). Sin
embargo, si se llega a un alto nivel de analisis y se utilizan taxonomias de competencias muy
extensas aparecera entonces la dificultad de las herramientas y los procesos analiticos
posteriores.

Ademas, el modelo sera complejo y, por tanto, mas dificiimente aplicable y “explicable” y, por
supuesto, mas costoso tanto en el disefio como en su posterior mantenimiento. Lo anteriormente
expuesto puede convertirse en una ventaja si se estudia desde esta variante y a su vez en una
amenaza si no se consideran estos puntos de vista.

Un enfoque de gestién por competencias.

e Contribuye al desarrollo profesional de las personas y de la organizacion en un entorno
cambiante.

e Mejora y facilita la gestién integrada de los recursos humanos.
¢ Apoya la toma de decisiones de forma objetiva y con criterios homogéneos.
¢ Genera un proceso de mejora continua en la calidad y asignacion de los recursos humanos.

e Hace converger la gestion de los recursos humanos con las lineas estratégicas de la
organizacion.

e Involucra a los directivos en la gestién de los recursos humanos.

En estos momentos muchas organizaciones estan viendo en los modelos de gestion por
competencias instrumentos demasiados rigidos o demasiados limitativos en un contexto de rapido
cambio y alta rotacion de personal, convirtiéndose en una amenaza latente para las
organizaciones. Es necesario tener en cuenta no solo lo que la persona es, sino de lo que es
capaz. Las competencias sin motivos son recursos que no se utilizan, los motivos sin valores no
son perdurables y los valores sin competencias no son intenciones *'(Zamora, 2003). Lo
anteriormente expuesto permite reflexionar que la motivaciéon de las personas y sus valores,
cuando no se cultivan y desarrollan, pueden convertirse en un freno para la gestion por
competencias.

La asuncion de un enfoque basado en competencias no sélo permite acortar la brecha existente
entre educacion y mundo del trabajo, sino también, estrechar los vinculos entre la formacién de

30 Santos, Armando. Gestién de Competencias./ Armando Cuesta Santos.-- La Habana: Editorial Academia, 2001. —93p.

Jiménez, A. La Gestibn por competencia: una nueva manera de gestionar la organizaciony las personas en un nuevo paradigma. En

Psicologia del Trabajoy Gestion de Recursos Humanos.-- Barcelona: Ediciones Gestiéon 2000, 1997.-- p. 211 - 246.

3 Zamora, R. (2003). La gestion por competencias. Training Games. Tomado De: www.traininggames.com. , 13 de noviembre de 2007.




postgrado y pregrado, entre las diferentes etapas o momentos del proceso de reproduccion de la
fuerza de trabajo calificada —formacion-distribucion utilizacion y entre los objetivos educativos e
instructivos que plantean nuestros planes de estudio al vincular los aspectos cognoscitivos con los
de desarrollo de potencialidades, capacidades y actitudes favorables al desarrollo personal,
institucional y social y, en general, al desarrollo socioeconémico de nuestro pais.

Desde otro punto de vista, los enfoques por competencias al centrarse en los comportamientos
observables y no en rasgos subyacentes de la persona, facilitan el empleo de conceptos mas
objetivos, operativos y compartidos en la organizacion. Resulta mas facil establecer los perfiles de
exigencias de un puesto y definir objetivamente los comportamientos observables requeridos, de
igual forma facilita la comparacion entre el perfil de exigencias del puesto y el perfil de
competencias de las personas y, por tanto, las predicciones son mas seguras, validas y fiables.

Otras aportaciones del enfoque de competencias son:

1. Esta orientado a los resultados: se buscan rendimientos excelentes, aunque también hay quien
plantea la posibilidad de que el desempefio pueda ser simplemente satisfactorio.

2. Se consideran un buen predictor del comportamiento futuro de las personas en las
organizaciones: comportamientos competentes que se han dado en situaciones similares en el
pasado, es muy probable que vuelvan a producirse. En cualquier caso, si eso no ha ocurrido, se
deja abierta la posibilidad de que quien no ha actuado de una manera excelente en el pasado
pueda hacerlo con posterioridad; en congruencia con el enfoque, se admite (y fomenta) la
posibilidad de aprendizaje de los individuos.

3. Es mas comprensible para todos los implicados y muestra claramente qué se espera de cada
uno: qué competencias y qué resultados.

En la bibliografia consultada también aparecen una serie de problemas que impiden precisamente
extraer todo lo que de si pueda dar un enfoque de gestion por competencias. Estos problemas son
de caracter tanto tedrico o conceptual, como practico o metodolégico. Entre los mas frecuentes
destacan:

¢ Confusion terminoldgica: a un mismo componente se le denomina de distintas formas o, peor, a
distintos componentes se les asigna una misma etiqueta. Por ejemplo, "actitudes", "habilidades",
"rasgos", etc., son habitualmente empleados como etiquetas intercambiables cuando, en realidad,
se estan refiriendo a aspectos distintos de las personas. Y este problema no se cifie sélo al
terreno de lo tedrico; cada uno de esos elementos se manifiesta, se evalla, se entrena de forma
diferente.

¢ Disparidad de criterios: derivada en buena medida del problema anterior, asi como de la
diversidad de contextos en los que se aplica.

e Empleo inadecuado de los métodos, técnicas o herramientas disponibles: no siempre se
conocen las posibilidades, caracteristicas o limitaciones de los diferentes métodos y técnicas, ni
siempre se aplican en las condiciones idoneas. Por ejemplo, empleo de pruebas de evaluacion
situacionales sin registros adecuados de conducta, empleo abusivo de test, entrenamiento de
habilidades en condiciones adversas, etc.

e Empleo de métodos, técnicas o herramientas inadecuadas: también se detecta cierta
proliferacion de técnicas "creadas para la ocasiéon" pero con importantes déficits de fiabilidad y
validez (por no seguir un procedimiento riguroso en su elaboracién), empleo de técnicas con fines



distintos a aquellos para los que fueron creadas (por ejemplo, abuso del cuestionario para evaluar
conductas) o, en definitiva, empleo de métodos y técnicas poco contrastados.

e En general se observa una escasa incorporaciéon e integracién de los principios basicos y los
conocimientos mas actuales sobre el comportamiento humano que aporta la Psicologia moderna.

Segun Domingo J. Delgado M., Socio — Director de CORGA C.A existen algunas razones que
justifican el hecho de tener que pasar a la Gestién por Competencias en una organizacion, y por
tanto se asumen como ventajas de la implementacion de un sistema de gestion por competencias,
entre las que se encuentran:

1. La Gestion por Competencias alinea la gestién de recursos humanos a la estrategia de la
organizacién (aumenta su capacidad de respuesta ante nuevas exigencias del mercado).

2. Los puestos, cargos, roles o posiciones se disefian partiendo de las competencias que se
requieren para que los procesos alcancen el maximo desempefio.

3. El aporte de valor agregado via competencias, puede ser cuantificado incluso en términos
monetarios.

Otra forma en que se analizan las ventajas de adoptar un sistema de gestién por competencias es
su incidencia en los diferentes subsistemas que integran el sistema de gestion de los recursos
humanos, a continuacion se presenta un analisis concreto de esta incidencia.

Reclutamiento y seleccion de personal: La seleccion de personal por competencias se
diferencia de un proceso de seleccion tradicional por los métodos que emplea, en ellas se utilizan,
por ejemplo, técnicas enfocadas a identificar comportamientos que la persona haya tenido, que
resulten predictores de desempefios adecuados en el nuevo puesto. Para esto, el contar con un
perfil de competencias para cada uno de los puestos de trabajo de la organizacion, permite contar
con una descripcién especifica y concreta de las competencias, concretamente de las conductas,
que requiere demostrar la persona que sea seleccionada. Actualmente, las pruebas intelectuales,
pruebas de habilidades especificas, cuestionarios de personalidad, test proyectivos y entrevista
psicolaboral, estan siendo complementados con assessment de competencias mediante paneles
de expertos y la aplicacion de inventarios de conductas exitosas, lo que aumenta la eficiencia de
la seleccion de personal *?(Fernandez y Baeza, 2001).

Induccioén: El objetivo de la seleccion por competencias es encontrar el candidato que se ajuste lo
mas rigurosamente al perfil de competencias requerido para determinado cargo, para lo cual se
utiliza la técnica de comparacién de perfiles, la que permite determinar cuales son las brechas
existentes entre las competencias demostradas por la persona seleccionada para el cargo y las
realmente requeridas por la organizacion, lo que permite la ejecucion de un proceso de induccién
mas especifico, que solo abarque especificamente los déficit presentados, disminuyendo asi el
tiempo de preparacion que necesita el nuevo trabajador para incorporarse plena y eficientemente
en su quehacer laboral. Wood & Payne, 1998. (cit. Fernandez y Baeza, 2001)

Proceso de evaluacion: Al momento de evaluar al personal, se accede al perfil de competencias
requeridas para el puesto especifico, desde donde se obtienen las conductas que manifiestan la
presencia de dichas competencias.

32 . . . . S . . .
Ferndndez Gonzalez, A. De las capacidades a las competencias: una reflexion teodrica desde la psicologia. Revista Varona (La

Habana) (36-37): 22-25, 2003.



Tanto la validez como la confiabilidad de la evaluacidon se ven beneficiadas al contar con
parametros de medicion facilmente contrastables la presencia o ausencia de conductas
especificas, disminuyendo de paso las posibles criticas y resistencias al proceso de evaluacién en
si mismo, por lo que el rol del evaluador es definir qué nivel de conducta es el mas frecuente en
un trabajador y no juzgar cualitativamente su desempeno. (Fernandez y Baeza, 2001)

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

Promociéon y desarrollo: Es una de las areas que mayormente se ve beneficiada mediante la
utilizacién de este modelo, ya que permite realizar una comparacion directa entre los distintos
cargos, a pesar de que por su propia naturaleza funcional pueden diferir enormemente unos de
otros, ya que las mismas competencias pueden estar presentes en los diferentes cargos de
naturaleza diferente, aunque con distintos niveles requeridos, logrando asi encontrar ajustes que
de otra manera seria dificil de determinar. En este concepto se basan la gestién del talento, el
coaching y el desarrollo ejecutivo mediante planes de navegacion profesional. (Fernandez vy
Baeza, 2001)

Compensaciones: La gestibn por competencias promueve esclarecer los criterios para la
aplicacién de la politica de compensaciones de la organizacion, sin embargo, en Chile es casi
inexistente el pago por competencias, no obstante es pronosticable que las empresas que decidan
implementar una gestion de personas basada en competencias tengan como camino natural,
retribuir e incentivar mediante el logro de los estandares de competencia, lo cual resultaria mas
equitativo, ya que la retribucion econémica estaria directamente relacionada con el aporte que esa
persona en particular representa para la organizacion (Fernandez & Baeza, 2001).

Desvinculacion del puesto: La desvinculacion de las personas con su puesto de trabajo, a partir
del Modelo de Competencias, se realiza a partir una determinacion con alto grado de objetividad,
ya que seran las personas que presenten la mayor brecha entre sus competencias y las
requeridas por el cargo, en relacion al grado de entrenabilidad de las competencias deficitarias,
pues si éstas son dificiimente entrenables y por razones de costo beneficio, la organizacién
generalmente no estara dispuesta a realizar este esfuerzo, por lo tanto, resulta razonable efectuar
una desvinculacion de esas personas. Wood & Payne, 1998 (cit. de Fernandez y Baeza, 2001)

1.3 LAS COMPETENCIAS Y LA GESTION POR COMPETENCIAS EN
CUBA

Cuba, segun 34*(Quifiones 2008) en proceso de cambio por la paulatina eliminacién del campo
socialista mundial, la creciente globalizacién y la aplicacién del sistema de perfeccionamiento
empresarial para el logro de la excelencia en estas entidades, comenzo6 a organizar el trabajo por
competencias laborales desde finales de la década de los ochenta del pasado siglo en el

¥ Abdiel Quifiones Martinez, Premisa trabajo en enfoque centrada en competencias, MsC Martel Peres de Arma/ Dr.
Quifiénez Urquijo, Universidad de Cienfuegos “Carlos Rafael Rodriguez, Cienfuegos/2008



Ministerio de las Fuerzas Armadas Revolucionaria (MINFAR). En dicho organismo, que fue el
primero en este trabajo, iniciaron la instrumentacion de este sistema en las empresas con
resultados econémicos eficientes.

La determinaciéon de las competencias de sus cargos lo nominalizaron, a partir del analisis
funcional y ocupacional, donde identificaron las funciones o actividades fundamentales de cada
cargo (estos lo definieron con el término de profesiograma). Con el surgimiento del Decreto Ley
187/98, referido a las bases generales para el perfeccionamiento empresarial y la Resolucion
21/99 del Ministerio del Trabajo y Seguridad Social (MTSS), se instrumenta por estas del MINFAR,
igual que otras entidades de los Organismos de la Administracién Central del Estado, un sistema
para la evaluacién del desempefio profesional y medir los resultados del trabajo de los recursos
humanos, a partir del propdsito principal de la organizacién y donde incluyen competencias
laborales funcionales y conductuales, segun la complejidad de cada cargo. Estos se miden,
teniendo en cuenta los resultados del trabajo de los que sobrecumplen las normas u objetivos de
la organizacion.

A partir del afo 1999 otras empresas de los Organismos de la Administraciéon Central del Estado
(OACE), que se les aprobo la aplicacion de dicho sistema, comienzan a desarrollar el trabajo por
competencia. Estas lo identifican utilizando, ademas del analisis funcional y de conducta, el
método DACUM para la confeccion de los perfiles y elaborar planes y programas de formacion,
son las Empresas del Ministerio de la Industria Basica (MINBAS) y Ministerio Sidero Mecanico
(SIME).

No es hasta el 2007 en que se aprueba y se normaliza a través de la NC. 3000 a la 3002 el
Sistema de Gestion Integral de los Recursos Humanos y su aplicacion en todo el sector
empresarial y de servicio, centrado en las competencias. Se plantea que los elementos que
distinguen verdaderamente una organizacion de otra en la actualidad, provienen
fundamentalmente de las competencias del capital humano y del capital organizacional. Sobre
ellos es que se actua para lograr el incremento de la calidad y de la competitividad y por tanto es
de ahi de donde proviene la importancia y vigencia que se otorga en estos momentos, al
desarrollo de cualidades en el hombre y a la interrelacion entre grupos tanto dentro de la
organizacién como con otros pertenecientes al entorno.

1.3.1 EL MODELO DE GESTION INTEGRADA DEL CAPITAL HUMANO EN CUBA.

En concordancia con los avances de la gestion de los recursos humanos, la necesidad de hacer
eficiente la economia y de desarrollar capacidad competitiva, las competencias estan presentes
en el centro de todo el proceso de transformacion en la economia cubana, lo que repercute en los
enfoques que se introducen en los procesos de direccidon y gestién empresarial, ubicando al
hombre como el centro de éstos procesos. Esto se puede apreciar en el Modelo de Gestidon
Integrada del Capital Humano en nuestro pais representado en la Figura No. 2:



Figura No. 2: Médulos del Modelo de GIRH de Cuba.
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Segun (Quinones 2008) el modelo de gestidn integrada de los recursos humanos en nuestro pais
le asigna a las competencias laborales el rol decisivo de articulacién del proyecto estratégico con
la organizacién y con los recursos humanos en la empresa. Lo anteriormente planteado lleva a
que necesariamente se introduzca la gestion por competencias en las organizaciones y empresas
cubanas, es por ello que en la actualidad es un tema de estudio e investigacion en el sector
empresarial en nuestro pais.

Uno de los fundamentos en los que se basa un modelo de gestién por competencias es que
funciona como elemento integrador de los diferentes procesos de gestion de los recursos
humanos y persigue que todos ellos se articulen en torno de las competencias como unidad de
gestions. En el modelo cubano se puede apreciar esta afirmacion.

El modelo permite a la empresa cubana fortalecer su orientacion estratégica, al estimular el
cumplimiento de premisas para su implantacién, que seran comprobadas mediante su tecnologia
de diagnéstico que le posibilita conocer su nivel de integracién estratégica.

También forma parte del modelo las tecnologias de apoyo que tienen como objetivo coadyuvar a
su implantacién. La empresa, tomando como base y guia las normas cubanas de gestién de los
recursos humanos, que son parte integrante del modelo, podra disefar su propio sistema de
gestion integrada de recursos humanos, en lo adelante SGIRH, de acuerdo con sus
peculiaridades y necesidades.

1.3.2 IMPORTANCIA DE LAS COMPETENCIAS LABORALES EN CUBA

Segun *(Torrens 2005) en la Gaceta Laboral Cubana No. 11 refiere algunas consideraciones
sobre la introduccion e importancias, ventajas y tipos de competencias laborales en Cuba, que a
su vez son de gran interés.

* Torrens Diaz, Gladys, Consideraciones sobre la introduccién de las competencias laborales en Cuba/ MsC Gladys
Torrens Diaz, Gaceta Laboral, No 11/ Revista del Ministerio del Trabajo y Seguridad Social- La Habana/ 2005



A partir de la necesidad de continuar elevando la productividad en las empresas y el papel que
corresponde a la Gestion de Recursos Humanos en este empefo, para nuestro pais la
introduccion de las competencias laborales resulta de gran interés debido a que:

Nuestro modelo a diferencia de otros paises, no puede ser un modelo de exclusién
diferenciandose de los tradicionales cursos de capacitacion. Por tanto, las competencias
laborales se convierten en herramientas para el desarrollo del Capital humano y en la base de
los procesos de capacitacion- entrenamiento-experiencias necesarios.

Lleva implicito un desarrollo de los valores de las personas, que van mas alla de los intereses
individuales y de la organizacién, para estar en funciéon de los valores de nuestra sociedad.

Aunque el nivel de escolaridad general alcanzado es notablemente alto, las habilidades
personales para enfrentar los trabajos especificos pueden ser insuficientes, por lo que se debe
aprovechar mejor la inversion en educacion que el pais ha realizado durante muchos anos.

Permite adecuar mas facilmente las diferencias entre las demandas de las organizaciones y
las graduaciones de los distintos niveles de ensefianza, centrando la educacién en aspectos
de caracter mas general.

Se necesita complementar los calificadores que seran puestos en vigor, a partir de los
requerimientos de los puestos de trabajo y las organizaciones.

Se requiere de una reorganizacion empresarial en la cual, areas especificas dentro de las
organizaciones, como la contabilidad, la auditoria, de los recursos humanos, la
informatizacién, etc., requieren en muchos casos, un redisefo de los puestos de trabajo.

Se debe garantizar la inclusion de las competencias laborales para lograr la certificacion de las
normas 1SO 9001: 2000.

Existe la necesidad de incorporarse a este mecanismo para no se objeto de las barreras no
fiscales con las que los paises desarrollados discriminan, al margen de la pretendida
liberalizacién del comercio mundial.

1.3.3 ALGUNAS VENTAJAS DE LA INTRODUCCION DE LAS COMPETENCIAS EN

CUBA.

Las Competencias Laborales reconocidas oficialmente y normalizados para un puesto de trabajo,
area ocupacional o ambito de trabajo, garantizan que:

(o}
(o}

Los trabajadores conocen con anterioridad el desempefo que se espera de ellos.

Contar con trabajadores mas eficientes y motivados para actuar en el marco de sus funciones
y en el de la organizacion.

La formacion estar enfocada hacia el mejoramiento del desempefio.

Las Evaluaciones del desempefio seran mas objetivas y relacionadas con el aporte de los
objetivos de la organizacion

Mayor facilidad para vincular los mecanismos de estimulacion al logro de niveles de
competencia. Mayor claridad para los empleadores y trabajadores.



0 Mayor flexibilidad en la movilidad laboral de los trabajadores.

Se pueden acelerar decisiones de promocién.

0 Mayor motivacion de los trabajadores que lo deseen para realizar acciones de capacitacion
que les permitan estar preparados para asumir nuevas funciones o cargos.

@]

1.3.4 TIPOS DE COMPETENCIAS LABORALES QUE SE DESEAN EN CUBA.

Segun (Torrens 2005), Cuba no se encuentra en la situacion de utilizar las competencias laborales
para superar deficiencias educacionales como desgraciadamente ocurre en mucho paises del
tercer mundo, ni de establecer una homologacién porque otras empresas no acepten las
evaluaciones previas. Las mismas son necesarias para superar las diferencias entre los niveles
conocimientos y un insuficiente aprovechamiento de dichas potencialidades, dadas en parte, por
una débil cultura organizacional en buena medida atribuible a la inestabilidad y no insercién en el
entorno internacional, dado por las restricciones que nos impone el bloqueo.

La estrategia debe centrarse, asi refiere la Directora del Instituto de Estudios e Investigacion del
Trabajo de Cuba en:

m Lograr una sélida y fuerte preparacion de las instituciones educacionales, para que sean
capaces de realizar una formacion por competencias.

m Lograr a nivel de las entidades una sélida Gestion de Capital Humano en la que le seleccién y
ascenso adecuado, debe estar basada en el * saber hacer y saber ser ”, que propicie la
participacién de todos en un verdadero proceso de mejora continua.

m Lograr que el imparto de esta gestion se exprese en resultados econdmicos, de calidad y de
cultura de la organizacion.

m Alcanzar competencias duraderas.

m Lograr la participacion de los trabajadores en la definicion de los contenidos de trabajo, con una
estrategia formativa que alterne periodos de formacion tedrica con periodo s de formacion
practica.

m  Que se alcancen las habilidades, conocimientos destrezas y valores patridticos, éticos y
morales que caracterizan nuestra sociedad.

m Este proceso garantizara el desempefio superior de las personas y el enriquecimiento de la
cultura de trabajo y de esta manera organizaciones eficientes, capaces de dar respuesta a los
problemas de una sociedad como la que construimos.

1.4 PERFIL DE COMPETENCIAS

Segun las 38(Normas Cubanas 3000/2007) perfil de competencias se define como: Documento
que describe las competencias requeridas para un cargo y expresa la relacién de los objetivos
estratégicos y metas con las capacidades que debe desarrollar el personal de la organizacion.
Dicho perfil se expresa en un lenguaje de resultados claves y no comprende ni describe
necesariamente todas las funciones y tareas del cargo, sélo se centra en aquellos elementos
fundamentales. (ver Anexo A)



Segun el (autor) las Normas Cubanas 3000/2007 enmarca con bastante precision la definicion de
perfiles de competencias, estando en correspondencia con lo planteado por el Dr. Cuesta Santo
afios ante de aprobarse NC.

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
también las actitudes, valores y rasgos personales vinculados al buen desempefio o sea querer
hacer dicho trabajo (Cuesta,2005).

1.4.1 RELACION DEL PERFIL DE COMPETENCIAS CON LAS ACTIVIDADES CLAVES
DE RECURSOS HUMANOS.

Segun (Cuesta 2000), el perfil de competencias tiene una conexion técnico organizativa basica; en
particular con la formacion, la seleccion, la evaluacion del desempefio (evaluacién de
competencias) y la compensacion laboral. O sea el perfil garantizara que estas actividades claves
de recursos humanos sean mas factibles, confiables y tengan mejores resultados porque si son
mas explicitos los perfiles, definidos los requisitos que garanticen el buen desempefo en un
puesto, mejor serd la seleccién, la evaluacion del desempeno y las actividades formativas que
debera desarrollar la organizacion para lograr que los ocupantes en los puestos se adecuen al
perfil de competencias establecido, recordando que es objetiva la unidad de accidn con la persona
trabajadora que la realiza.

Una vez confeccionados los Perfiles de Competencias los mismos podran ser utilizados cada vez
que se requiera un trabajador con las caracteristicas especificas para desempenarse en dicho
puesto por lo que ello contribuye a un adecuado reclutamiento.

Lo anterior demuestra como el perfil de competencias tiene una estrecha interrelacién con todos
los subsistemas de la gestion de recursos humanos, enriquece desde la seleccion del trabajador,
la capacitacion y desarrollo, el autocontrol, la seguridad y salud en el trabajo, comunicacion
institucional y la evaluacion del desempefio, todo unido a el trabajador que ejecuta las acciones de
trabajo, conforma la competencia laboral, que describe la accién de trabajo con el trabajador que
debe desempenarlo

1.4.2- METODOS UTILIZADOS EN LA DETERMINACION DE LAS COMPETENCIAS.

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

Segun (Cuesta, 2000), el Método de Experto o Delphi por rodas. 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 ocupaciéon 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 descripcién de la ocupacion a considerar.

Identificar las tareas.

Repasar y afinar la descripcion de las funciones y tareas sefialando las que son de entrada.
m Organizar las funciones con sus respectivas tareas en un grafico de Gantt.

1.4.3 CONCLUSIONES DEL CAPITULO 1

- Se pone de manifiesto en este capitulo lo polisémico y multifactorial de las definiciones de
competencias y gestion por competencias. La diversidad de clasificaciones, perfiles y métodos
que llevan a un profundo estudio, en los perfiles de competencias laborares y su integracion al
sistema de gestion de los recursos humanos.

- La gestion por competencias es relativamente nueva en la gestion de los recursos humanos y en
Cuba se gana en experiencia en esta tematica, observandose avances en las empresas que estan
en perfeccionamiento empresarial, universidades, sistema de salud y en Ministerios Importantes
donde se destaca las FAR como promotor.

-. Existen diferentes instrumentos, modelos y métodos para evaluar perfiles de competencias
laborales, todos fiables e importantes, pero teniendo en cuenta el objeto de nuestra investigacion
consideramos mas viable el método por Experto o Delphi por rondas. Siendo ademas una
herramienta que permite después de definidas las competencias ordenarlas segun
determinado orden de prioridad.



CAPITULO II: CARACTERIZACION DE LA EMPRESA Y
DESCRIPCION DEL PROCEDIMIENTO.

2.1. CARACTERIZACION DEL OBJETO DE ESTUDIO
2.1.1. CARACTERIZACION DE LA EMPRESA SEPSA CIENFUEGOS

La empresa de Servicios Especializados de Proteccion, Sociedad Andénima, conocida
comercialmente como SEPSA, es una Sociedad Mercantil Cubana fundada el 25 de noviembre
de 1993. (Manual de calidad de SEPSA, 2009)

Su objeto social comprende:

- Realizar la proteccidon de bienes muebles e inmuebles de cualquier tipo.

- Efectuar la proteccién de personas naturales y juridicas asi como a eventos de cualquier
tipo.

- Disefar, fabricar, instalar y dar mantenimiento a equipos, objetos, medios y sistemas de
seguridad y proteccion y otros afines, incluyendo los servicios técnicos y electrénicos.

- Operar centrales de monitoreo y gestién de alarmas, incluyendo respuestas especializadas
a sefales y eventos y monitoreo y gestion de sistemas de localizacion y control de flotas,
emergencias Yy tele vigilancia local o remota.

- Brindar servicios de protecciéon antivirus y de las trasmisiones e informaciones
computarizadas, de almacenamiento y conservacién de informacion y soportes, asi como de
proteccidn contra las emisiones electromagnéticas de computadoras y de otros equipos que la
produzcan vy de proteccion fisica con software de medios y sistemas informaticos.

- Realizar la importacién, consignacion, distribucién, comercializacion mayorista y minorista
y el arrendamiento de todo tipo de medios, equipos y accesorios y sistemas de seguridad y
proteccioén, incluyendo los de seguridad activa y pasiva, contra incendios, asi como toda clase de
medios de proteccion humana, asi como sistemas de audio y megafonia, sistemas y medios de
captura, grabacién y transmision de imagenes, iluminacién, comunicaciones y sefalizacion.

- Realizar la exportacion de vienes y servicios que se generan de la actividad de seguridad y
proteccion.

- Elaborar proyectos y ejecutar actividades constructivas modulares de seguridad para fines
diversos, asi como barreras fisicas, rejas, puertas y otros medios de proteccion.

- Reparar y dar mantenimiento a medios de transporte, equipos y agregados vinculados a la
seguridad y proteccion.

- Realizar investigacion de hechos y personas en materia de seguridad y proteccion.

- Brindar servicios de asesoria y consultoria integral para la supervision, la calidad y la
legalidad en materia de seguridad y proteccion.

- Brindar servicios en la observacion participante de la actividad productiva, la transportacion
y los servicios en general.

- Realizar estudios de escenarios en materia de seguridad y proteccion.

- Formar y actualizar al personal dedicado a la actividad de seguridad y proteccién en
técnicas de seguridad y proteccion.

- Brindar servicios de adiestramiento en técnicas caninas para funciones de seguridad vy
proteccion, deteccion de personas y sustancias.



- Brindar servicios de adiestramiento y preparacién del personal para la determinacién de la
autenticidad de documentos financieros mercantiles, papel, moneda y toda clase de instrumento
de pago.

- Brindar servicios de investigacion y pruebas periciales para la deteccion de falsificaciones y
la autenticidad de documentos, obras de artes, bienes de valor museable y otros objetos.

- Efectuar la gestion y ventas de seguros y reaseguros, asociados a la seguridad y la
proteccion fisica con la previa autorizacién de la Superintendencia de Seguros del Ministerios de
Finanzas y Precios.

- Llevar a cabo la edicién y comercializacién mayorista de publicaciones especializadas en
seguridad y proteccion fisica.

- Efectuar estudios y proyectos de seguridad, planes de seguridad y proteccioén, planes de
evacuacion y contingencia, estudios de riesgo y planes de seguridad informatica.

La Gerencia de SEPSA en Cienfuegos, tiene implementado un sistema de gestion de la calidad
sobre la base de la norma ISO 9001 del 2008 certificado en el 2006 y recertificado en el 2008 y
entre los principales logros esta el haber recibido el Premio Provincial de Calidad otorgado por el
Consejo de la Administracion Provincial de Cienfuegos correspondiente al afio 2005. También ha
sido reconocida en varias ocasiones con la condicion de “Administracion Responsable por el
medio ambiente”.

2.2.2 ESTRUCTURA Y PLANTILLA DE LA GERENCIA SEPSA
CIENFUEGOS.

La Gerencia Territorial de Cienfuegos la conforma la siguiente estructura organizativa (ver

organigrama no. 1)

m Direccién de la Gerencia

m Subgerencia Comercial

m Subgerencia de Auditoria

m Subgerencia de Supervisién

m Subgerencia de RR/HH

m Subgerencia de Finanzas

m Subgerencia Aseguramiento Multilaterales
m Subgerencia de Operaciones

m Subgerencia de Servicios Técnicos

m Subgerencia de ServicioC. M. Ay T.S. P
m Subgerencia de Detectives

m Sugerencia de Enfrentamiento.



Diagrama No. 1 Organigrama de la Gerencia.
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Fuente: Direccion de la Gerencia.

m Plantilla de la Empresa SEPSA Cienfuegos aprobada 1143, cubierta 940 para un 82,2 %
cubierta. (Ver Tabla 1 y grafico No.1)

Tabla. No: 1

Aio 2010 Plantilla Aprobada | Plantilla Cubierta | Mujeres
Dirigente 42 34 1
Técnico 130 119 16
Administrativo 1 1

Servicio 933 751 35
Operario 37 35

Total 1143 940 52

Fuente: propia

Grafico. No: 1
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2.1.2. CARACTERIZACION DE LA SUBGERENCIA DE OPERACIONES DE SEPSA
CIENFUEGOS

Los aspectos subrayados son los que tienen relacion directa con el alcance de este trabajo.

La mision :Es satisfacer las necesidades en materia de seguridad, de las personas naturales y
juridicas que operan en moneda libremente convertible en la provincia de Cienfuegos , mediante
el trabajo de un equipo competente y el uso de tecnologias de avanzada™

Su visién: Es ser reconocidos por el mercado como su mejor opcion en Servicios de Seguridad”,
y para ello se apoya en los valores definidos y acordados de manera participativa por la
organizacion.

m Funciones principal:

m Montar y ejecutar los servicios de proteccion con ASP contratados con los clientes.

m Controlar la calidad de la ejecucion de los servicios y realizar el control metodolégico de los
procedimientos de servicio aprobados.

m Tramitar las solicitudes de los medios y recursos necesarios para el montaje y la ejecucién de
los servicios.

m Actuar como contraparte de las actividades de disefio.
m Elaborar o revisar la documentacion del SGC relacionada con la ejecucion del servicio.
m Gestionar las firmas de las facturas por los clientes y el cobro de cuentas menores de 30 dias

La plantilla en el 2010 del Area de Operaciones es de 746 trabajadores que representa el 79,3 %
de los trabajadores de la empresa, de ellos 714 son hombres y 32 mujeres, siendo esta el area
administrativa con mayor numero de personal. (ver tabla No 2 )

Tabla: No. 2
Ao 2010 Plantilla Cubierta| Hombres Mujeres
Proteccion 746 714 32

Fuente: propia



L] Cargos de la Subgerencia de Operaciones (ver tabla. No 3 y Anexo. A Organigrama de la
Subgerencia de Operaciones).

Tabla. No: 3 Cargos de Subgerencia Operaciones

No. CARGOS UNIDAD

1. Subgerente de Operaciones 1

2. Especialista en Seguridad y Protecciéon 3
3. Jefe de Area 4

4. Auxiliar Técnico 4

5. Jefe de Instalacién 22
6. Jefe de Grupo de Seguridad y Proteccion 49
7. Jefe de Carro Grupo Operativo Respuesta 9

8. Agente del Grupo Operativo de Respuesta 15
9. Operador de Sistemas de Tele vigilancia 12
10. Agente “A” de Seguridad y Proteccion 627

Diagrama No. 2 Organigrama Subgerencia Operaciones SEPSA. Cienfuegos



JEFE DE OPERACIONES
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Fuente: Propia

2.1.3 CONCEPTUALIZACION DE LOS VALORES COMPARTIDOS EN LA
SUGERENCIA DE OPERACIONES. SEPSA CIENFUEGOS

m Profesionalidad

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



m 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 subordinacién entre los miembros
de la organizacion.

m Consagracion

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.

m Honradez

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

m Lealtad

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

m Sentido de Pertenencia.

Somos una gran familia que se enorgullece de pertenecer a SEPSA. 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.

m Motivacion

Nuestros dirigentes valoran en toda su profundidad la importancia de la motivacién de los
trabajadores para el mejor resultado de las tareas. Lograr que se sienta interés, constituye una
premisa de su quehacer diario y un estilo de direccion.

2.2. PROCEDIMIENTO METODOLOGICO PARA EL DISENO DE LOS
PERFILES DE COMPETENCIAS DEL JEFE DE INSTALACION DE
SEPSA.

A pesar de lo novedoso que constituye el tema de las competencias laborales, existen varios
procedimientos, guias y metodologias que facilitan la elaboracién de los perfiles de competencias,
lo que permite comprender que existen diferentes opciones para la estructura de los mismos,
los cuales se pueden trabajar desde cualquiera de los niveles organizacionales (puesto de
trabajo, proceso u organizacion, e incluso de manera paralela), de acuerdo con los
objetivos que la organizacién se plantee y con el desarrollo que haya alcanzado en las



competencias laborales.

En este sentido los niveles de complejidad van en forma ascendente desde:

> Perfil por puestos o por familia de puestos.

> Perfil por aéreas funcionales (en caso que la organizacion no ha asumido una
estructura por procesos).

> Perfil por procesos claves.

El nivel de competencia seleccionado para esta investigacion fue el de perfil por puestos, ya que
se enmarca en el puesto de trabajo del Jefe de Instalacién perteneciente al area de operaciones.

Para la seleccion del procedimiento a utilizar en la presente investigacion se analizo
primeramente el proceso de competencias laborales definido por la oficina de la OIT y
CINTERFOR, pero teniendo en cuenta que el propdsito del trabajo solo incluia el primero
de los cuatro subsistemas definidos en el mismo, ademas fueron consultados los
procedimientos propuestos por (Cartaya 2007) en su libro: "Capital Humano hacia un sistema
de gestién en la empresa cubana" y el del *(Varela, Pérez y Curbelo 2010) en el primer Evento
Nacional de Capital Humano, pero decidimos confeccionar uno propio que consta de 7 Fases
superiores y 17 Pasos a resolver. (Grafico No 3)

> Fase: segun el nuevo diccionario de la lengua espafola significa en su articulo 2...cada
uno de los diferentes aspectos de una cosa...
> Objetivo: la NC 3000/2007 lo define como algo ambicionado o que se propone alcanzar,

se corresponde con la politica y estrategia de la organizacién, y es el fin a que se dirige o
encamina una o varias acciones.

> Paso: segun el autor son las acciones a realizar y que aseguran el cumplimiento del
objetivo propuesto.

2.3 ESTRUCTURA DEL PROCEDIMIENTO PARA EL DISENO DEL PERFIL DE
COMPETENCIA

¥ Curbelo Martinez,, Dainelis - | Evento Nacional de Capital Humano- /MsC Pérez de Armas, Dr Valera
Izquierdo, Noel- La Habana. 2010



Grafico No. 3 Procedimiento propuesto
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Fuente: Propia

2.3.2 FASE NO. | DEFINIR OBJETIVOS Y ESTRATEGIAS DE LA ORGANIZACION

Objetivo: Lograr caracterizar la empresa y el area a investigar, para conocer sus objetivos y
estrategias, asi como su vinculacién con los recursos humanos.

Paso: 1 Realizar contactos con directivos y especialistas para la obtencién de informacion



actualizada de la empresa y area afectada. (Objeto social, Misién y Vision)

Paso: 1.1 Realizar estudios de normas, indicaciones y directivas establecidas en la empresa
vinculadas con el tema a investigar.

Se deben hacer cuantos contactos sean necesarios con la direccion de la organizacion vy
especialistas de los recursos humanos, rectores de la actividad objeto de la investigacién que se
pretende realizar

2.3.1 FASE No. Il COMUNICACION Y FORMACION.

Objetivo: Lograr contactar al area objeto de investigacion para comunicarle el objetivo de la
investigacion y formacion de grupos de trabajo.

Paso: No. 2. Contactos con Area Objeto de la Investigacion
Paso: No 2.1 Seleccionar los trabajadores de mejores desempefios

Paso: No 2.2 Eleccion del coordinador y facilitador.

El coordinador y facilitador puede ser seleccionado del personal que anteriormente se menciona,
pero recomendamos que en los casos que exista psicélogos en la organizacion, es un buen
candidato, por la ayuda que puede dar durante todo el proceso de la investigacién, ya que es la
especialista de recursos humanos que trabaja todo los relacionado con el clima laboral y la

seleccion del personal fundamentalmente

2.3.3 FASE NO. Ill CONSULTAR ESPECIALISTAS Y TRABAJADORES CON MAYOR
DESEMPENO Y EXPERIENCIA EN EL TEMA A INVESTIGAR.

Objetivo: Garantizar consultar a los especialistas y trabajadores de mayor desempefio vy
experiencia en el area objeto de investigacion.

Paso: No.3. Reunién con los trabajadores mejores desempefios
Paso: No.3 .1 Utilizar tormenta de ideas

Paso: No.3 .2 Elaborar listados de criterios y opiniones relacionado con el tema

Una vez concluido los pasos antes mencionados se redne con el personal seleccionado donde este presente
el coordinador y el facilitador, para llevar a cabo la tormenta de idea relacionada con el tema a investigar,
cuantificandose todas los criterios y opiniones.

2.3.5 FASE NO. IV CREAR COMITE DE EXPERTO
Objetivo: Lograr la creacion del Comité de Experto.
Paso: No. 4 Realizar la seleccion de los integrantes del comité de experto.

El comité de experto segun (Cartaya 2009) es el método mas eficaz para identificar las
competencias de cada puesto de trabajo es el estudio de los trabajadores con alto desempeno. ..



Ademas concluye diciendo, que los dirigentes empresariales no siempre aceptan un perfil
“hecho” en cuya creacidn no ha participado...

= Ratificar el trabajo realizado utilizando otros métodos, en especial los perfiles obtenidos
mediante entrevistas.

= En el caso de que el puesto se nueva creacién o limitados ocupantes, el Comité de
Expertos puede analizar otro puesto similar para contrastar las informaciones, y a partir de
ahi, hacer los ajustes necesarios.

Teniendo en cuenta esta definicion se realiza la creacion del comité de experto con
trabajadores con altos desemperios, dirigentes o especialistas conocedores del tema., con
el objetivo de darle solucion a lo ante expuesto, para ello se crea un modelo o documento
que de forma oficial recoja el nombre con los apellidos y cargos que ocupan sus
integrantes.

2.3.6 FASE NO. V APLICACION DEL METODO DE EXPERTO O DELPHI POR RONDA
PARA LA SELECCION E IDENTIFICACION DE LOS EXPERTO.

Objetivo: Aplicar el Método seleccionado para la seleccion e identificacidon de los expertos.

Paso: 5 Seleccion de Expertos que cumplan los requisitos predeterminados de experiencia,
afos de servicio, conocimientos sobre el tema, etc.

Segun 46"(Cuesta 2000) el método Delphi (Delfos oraculo de la Grecia Antigua), este método es
la utilizacion sistematica del juicio intuitivo de un grupo de expertos para obtener un consenso de
opinién. Sus principales caracteristicas son:

A. Anonimato.

B. Retroalimentacion controlada por el facilitador

C. Respuesta estadistica de grupo. La informacién obtenida se procesa por medio de técnicas
estadistico — matematicas del disefio experimental.

Paso: No 5.1 Determinar el coeficiente de cada experto:

Para llevar a cabo este paso se debe de tener en cuenta el siguiente procedimiento segun (Cuesta
2000).

Kcomp. =" (Kc + Ka) Coeficiente de competencia de cada experto
Donde: Kc: Coeficiente de Conocimiento. Se hace una encuesta en donde el candidato le
otorga a cada una de las preguntas un valor, segun el conocimiento que considere tenga al

respecto. El coeficiente resulta del promedio de los valores que se otorga al candidato.

Ka: Coeficiente de Argumentacion. Es la suma de los valores del grado de influencia de cada
una de las fuentes de argumentacién con respecto a una tabla patrén. (ver tabla patrén No. 4)

Tabla. No. 4 Patron



Alto Medio Bajo
Fuentes de Argumentacién
Analisis Teoricos realizados por usted 0.3 0.2 0.1
Experiencia obtenida 0.5 04 0.2
Trabajos de autores nacionales que conoce 0.05 0.04 0.03
Trabajos de autores extranjeros que conoce 0.05 0.04 0.03
Conocimientos propios sobre el estado del tema 0.05 0.04 0.03

Se suman todos los valores obtenidos y ese resultado forma el coeficiente de argumentacion Ka

de cada experto.

Dados los coeficientes Ke. y Ka se calcula para cada experto el valor del coeficiente de

competencia K comp. Siguiendo los criterios siguientes:

* La competencia del experto es ALTA Si Kcomp. >0.8
* La competencia del experto es MEDIA  si 0.5 <Kcomp. >=0.8
* La competencia del experto es BAJA Si Kcomp. <=0.5

Se eligen los Expertos de entre los auto evaluados de Alta Competencia. Los expertos
seleccionados no deben conocer a los restantes que fueron escogidos, todo debe ser hecho en
forma individual, el método mantiene el anonimato y ese es uno de sus éxitos principales.

Paso: No. 5.2 Realizar las aplicaciones de la primera, segunda y tercera rondas.

m Primera Ronda. El facilitador debe escribir una pequefia explicacion a los expertos por qué fue
seleccionado y cual es el objetivo del trabajo investigativo que se va a llevar a cabo, del cual él
forma parte por sus conocimientos y experiencia al respecto, a continuacion se formula en forma
clara y precisa la pregunta abierta para la que se quiere que él de sus criterios al respecto en
forma escrita y lo responda por la via de la correspondencia, fundamentalmente por e-mails en los
tiempos actuales. Una vez recibidas las respuestas por parte del facilitador. Este puede construir
una tabla en dénde las filas se reserven a los expertos supongamos m y las columnas a los
criterios emitidos supongamos n. A esa tabla se le pondra una X a la interseccion del experto con
el criterio que formuldé. El facilitador aqui debe agrupar los criterios, eliminando las repeticiones
literales y reformulando las similares, de manera que todos los expertos vean sus ideas reflejadas.
Aqui se deben agrupar los criterios en un orden de aparicion, nunca en orden de importancia,
dado que el facilitador no debe participar en el proceso de forma directa.

Tabla. No 5 Primera ronda

Expertos Criterio 1 Criterio2 ... Criterion

Experto 1 X

Experto 2 X X




m Segunda Ronda. Los criterios agrupados en la tabla antes expuesta le son enviados a los
expertos para que marquen con una X los que consideren mas importantes, aqui van los criterios
nunca quién los emitié6 porque el anonimato debe continuar hasta el final. El facilitador recibe los
resultados de los expertos y entonces debe iniciar una labor de eliminacién de aquellos que no
representan a la mayoria de los expertos. Los criterios que estén avalados por menos del
percentil, elegido para la investigacion, (por ejemplo los que representen menos del 20 % de los
expertos) se eliminan. Algunos trabajan con los intervalos de confianza del 1 %, 5 %, 10 %, o
dejar lo que quede dentro del intervalo de confianza (Media- 3 Desviacion Estandar, Media + 3
Desviacion Estandar). En forma general esta ronda logra hacer la decantacion del los criterios
minoritarios, si hubiese problemas con esto entonces se deberia hacer una ronda adicional para
precisar bien los criterios eliminados. Con los criterios finalmente aceptados se pasa a la préxima
Ronda.

Realizar el envié a los experto de la tercera y ultima ronda para determinar el peso de cada criterio
emitidos por cada uno de ellos y darle un valor. (Ver tabla. No: numérica)

m Tercera Ronda. Esta es la Ronda de la Pesada de los criterios para cada experto. Se envian
los criterios definitivamente aceptados a los expertos y se les pide que deben determinar el Peso
de cada Criterio en la forma desde el numero 1, el criterio mejor o de mayor importancia, hasta el
numero N, el criterio de menor importancia o ultimo en ser seleccionado. Quiere esto decir que los
expertos deben poner un valor a cada criterio, numero entre el 1 y el N, se pueden dar iguales
valores a los criterios que los expertos consideren que tienen la misma importancia, a este hecho
se le llama LIGADURA. Asi el facilitador obtiene una tabla parecida a la antes vista pero con los
valores numéricos dados por cada experto a cada criterio: (ver tabla. No: 6)

Tabla. No: 6 Tercera Ronda

Expertos Criterio 1 Criterio2  |..... Criterio n
Experto 1 R11 R12 R1n
Experto 2 R21 R22 R2n
Experto m Rm1 Rm2 Rmn

Donde Rij es la evaluacién que da el experto i al criterio j, este valor estd en elrango (1,n), nes
el numero de criterios, m es el nimero de expertos.

Paso: No. 5.6 Calcular el coeficiente de Kendall para obtener el grado de correlacion entre los
expertos, donde: (ver tabla: No. del calculo)



Llega ahora el aspecto estadistico del Método Delphi, que hasta este punto ha sido cualitativo
netamente. Se debe calcular el coeficiente de Kendall para la prueba de los expertos, que no es
mas que un coeficiente de regresion lineal que nos da el grado de correlacion entre los expertos o
la llamada concordancia, este es un indice entre cero y uno K = 0 significaria que no existe
concordancia entre los expertos, no estédn de acuerdo con las ideas reflejadas en el trabajo, K=
1 significaria que existe concordancia perfecta entre los expertos con los criterios y con el orden

de los mismos, si él valor es negativo indicaria que el orden de los criterios no es del acuerdo de

todos.

|:1Zi (Sj - Smed) 2 :|

K =

s

Donde se tienen las siguientes férmulas para los elementos anteriores:

Sj es el valor que dan los m expertos al criterio j, Smeq €S el valor medio de los m criterios y T,
es el resultado de rangos iguales o ligaduras para el experto i donde aqui | es el numero de
grupos con iguales valores para dicho experto (ligaduras) y t es el nimero de observaciones
dentro de cada uno de los grupos para el experto i (valor de las ligaduras ), si todas las

evaluaciones del experto i son diferentes no hay ligadura y por lo tanto T; = 0.

Las hipétesis que se plantean con K (Coeficiente de Kendall) son del tipo:

Hipotesis Nula: Ho : K= 0 No hay comunidad de intereses en los expertos con

relacion a los criterios
Hipotesis Alternativa: Hy : K# 0 Los expertos estan de acuerdo con los criterios, hay

Comunidad de intereses.



La Zona de aceptacién para que se cumpla la Hipétesis Nula sera:

Xz calculada = M (n _1) K

2
X tabulada ( Nivel de significacion, Grados de Libertad )

. 2 2
S' X calculada < X tabulada (Nivel de significacion, Grados de Libertad)

Entonces se acepta la Hipodtesis Nula. Hay comunidad de intereses, en caso contrario, se
rechaza la hipétesis nula y se acepta la Hipdtesis Alternativa, llegando a concluir que no hay
comunidad de intereses entre los expertos. (ver tabla No.7)

Tabla. No: 7 Para Calcular el Delphi

C1. C2.Hacer |C3.Qué C4.0Objetivos | C5. Buena C6.Que
Expertos | Necesidad exista un|Determinados | Justificacion | exista
m=3 sobre un|estudio problema novedad
tema previo
Experto |1 2 1 3 4 4
1
Experto |2 3 1 3 4 5
2
Experto |1 3 2 4 5 3
3
S; 4 8 4 10 13 12
S =83

Ligaduras: Experto 1 2 ligaduras {valor 1 t,=2, valor 4 t,=2}
Experto 2 1 ligadura {valor 3 t;= 2}
Experto 3 1 ligadura {valor 3 t;=2}

Ti=(2°-2)12+ (2°-2)12=1
T,= (22-2)12="%
Ta= (2°-2)12 +(2°-2)112=1

K=12755)/[9(216-6)—3 ( 1+ 1/2 + 1] = 0.4812
%2 calculada = M (n =1) K =3 (5) 0. 4812 = 7.218

2 — 2 —
% tabulada (Nivel de significacion, Grados de Libertad) = X tabulada (0.05, 5) - 1 1 07



Como 7.218 <= 11.07 Entonces se cumple la Hipotesis Nula Ho y se puede concluir que no hay
comunidad de intereses entre los expertos, el coeficiente de regresion lineal es igual a cero.

2.3.7 FASE: NO. VI DISENAR EL PERFIL DE COMPETENCIA DEL CARGO OBJETO
DE INVESTIGACION.

Objetivo: Confeccidn del disefio del perfil de competencia seleccionado.

Paso: No. 6 Elaboracion del disefno.

Para la confeccién del disefio de perfil de competencias deseadas se debe tener en cuenta la
definicion que aparece en la NC 300/200, con el objetivo de no violar elementos obligatorios que
exige la norma.

Paso: No 6.1 Contactar nuevamente con los directivos y especialistas del area objeto de
investigacion, para analizar el disefio propuesto.

Este paso se recomienda para precisar cualquier nuevos criterios o forma que pudiera llevar el
modelo a presentar, ya que son los directivos y el personal de recursos humanos, lo encargado
por funciones de trabajar con el documento.

2.3.8 FASE: NO. VIl APLICAR Y EVALUAR LA EFECTIVIDAD.

Objetivo: Elevar al consejo de direccion la propuesta para su aprobacion, aplicacién y evaluaciéon
de la efectividad en la base.

Paso: No. 7 Presentar ante el consejo de direccién la propuesta para su aplicacion en la base.
Se entrega a la direccion de la empresa el documento propuesto para su discusién, analisis y

aprobacién de su aplicacion.

Paso: No. 7.1 Realizar trabajo conjunto con el Area de RR/HH para evaluar su efectividad y
aceptacion.

Se debe consultar con los especialistas de recursos humanos el tiempo y los métodos mas viables

de evaluar su efectividad, ya que es el area rectora de la actividad.

2.3 CONCLUSIONES PARCIALES:

- El estudio y caracterizacion de la empresa nos permitié determinar las necesidades de los
recursos humanos de contar con un procedimiento metodolégicos para el disefios de perfiles de
competencias laborales para puesto claves de la subgerencia de operaciones objeto de
investigacion.



- Consideramos que el procedimiento metodologico estructurado de 7 Fases y 17 pasos
enunciado, nos conduce a establecer los perfiles de competencias deseadas para el cargo
propuesto.

e Su aplicacion en la base va a contribuir a la mejora continua del area y de la gestion de los
recursos humanos.

e Evaluar su aceptacion y efectividad en un periodo determinado de conjunto con los
recursos humanos.



CAPITULO IlIIl: ANALISIS DE LOS RESULTADOS Y APLICACION
DEL PROCEDIMIENTO.

3.1 INTRODUCCION:

En el presente capitulo se desarrolla el procedimiento propuesto en el capitulo anterior, utilizando
para cada una de las fases, técnicas y/o herramientas que permiten el logro de los objetivos y
tareas. Finalmente se disefia los perfiles de competencia laboral para los Jefes de instalaciones,
cargo escogido por la importancia e integracion del mismo en el proceso de direccion y en el
servicio que se presta. Significando que su resultados posibilitara un mejor funcionamiento de los
recursos humanos e instrumentacion en los demas cargos de la empresa.

3.2 APLICACION DEL PROCEDIMIENTO DEL DISENO DE LOS
PERFILES DE COMPETENCIAS DEI JEFE DE INSTALACION DE
SEPSA CIENFUEGOS.

3.2.1 FASE NO. | DEFINIR OBJETIVOS Y ESTRATEGIA DE LA ORGANIZACION

El objetivo trazado para esta fase fue cumplido segun lo planificado:

Paso: No. 1 Se logro realizar las reuniones y contactos propuestos donde se obtuvieron los
siguientes resultados:

m La direccion de la empresa desde el primer momento que se contacto mostré gran interés y
satisfaccion por la investigacion y area seleccionada objeto de estudio, reconociendo la
importancia que tiene una investigacion de este tipo para la mejora continua de sus recursos
humanos y que estaban dispuestos a poyar en todo lo que constituyera desarrollo.

m En cuanto a la Subgerencia de Operaciones objeto de la investigacion se establecido que
realmente es la mas numerosa con una plantilla cubierta de 746 trabajadores que significan el
79,3 % del personal de la Gerencia. Asi como que la mayoria de las Subgerencias que forman
parte de la empresa, tienen dentro de sus objetivos principales los aseguramientos logisticos,
financieros, materiales y humanos, para garantizar el cumplimiento de su misién. (Ver Grafico
No. 2)

Por todo lo ante expuesto de conjunto con la direccion de la empresa y previo contacto con
especialista de recursos humanos y el area de operaciones, se decide comenzar por el cargos de
Jefe de Area o el Jefe de Instalacién, teniendo en cuenta el peso que tienen dentro del proceso
de los servicios que la organizacion brinda y el trabajo de direccién con los subordinados, asi
como su vinculacion con los clientes externos. Incidiendo también para su realizacion la situacion
actuar que vive el pais; encontrandose inmerso en el reordenamiento laboral de la cual la
empresa SEPSA, no esta ajena a los cambios y trabaja porque sus estructuras sean cada vez
mas planas.
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Paso No. 1.1 Estudio de normas, procedimientos y directivas vigentes
m Fueron objeto de consultas y estudios los siguientes documentos:

- Decreto Ley 186/98 del Consejo de Estado y Resolucion No. 2/2001 del Ministerio del
Interior que rigen el trabajo de la Seguridad y Proteccion y su vinculacion con los érganos
de enfrentamiento del MININT.

- Orden 1 del Comandante en Jefe, Fidel Castro Ruz. vigente para la FAR y MININT.

- Orden 20/2008 del Ministro del Interior que regula el trabajo politico e ideoldgico de los
miembros del MININT.

- Normas y procedimientos de la Gerencias Nacional de SEPSA e indicaciones de su
Presidente.

- Indicacion 5/2005 del Gerente Nacional de Recursos Humanos, indicacion que pone en
vigor los profesiogramas en servicios especializados de proteccion.

- Evaluaciones desempeno del periodo 2008 y 2009 de 5 Jefes de Instalacion.

- Otras indicaciones y directivas vigentes.

- Se contacto con la Psicéloga de la empresa y se analizé los resultados del clima labora
del 2009 y parte del 2010 realizado por el departamento de recursos humanos en todas las
areas y en especial con operaciones. Donde se evaluaron los resultados en las variables
de liderazgo, motivacién y participacion



3.2.2 Il COMUNICACION Y FORMACION

Paso: No. 2 Contactos con Area Objeto de la Investigacion

- Se lograron mas de 6 contactos con los directivos y especialistas de la Subgerencia de
Operaciones y en el primero se le comunico el objetivo de la investigacion, asi como el
apoyo que se necesita para llevar a cabo el trabajo sobre los perfiles de competencias del
puesto seleccionado; que en este caso fue el de el jefe de Instalacion de seguridad.

- En los contactos se obtuvieron resultados de trabajo y experiencia a cumulada de mas de
12 y 14 anos por el personal, primero como A.S.P y segundo la cadena de mando
recorrida por todos los puestos claves de la subgerencia de operaciones, lo que sirvié de
ante sala para la seleccion posterior de los trabajadores con mayor desempefios. (se une
el paso No.2y 2.1)

Paso: No. 2.2 Eleccion del coordinador y facilitador.

- Fue seleccionada la Psicéloga de la empresa como coordinadora y como facilitador el
propio autor.

- Se hizo un cronograma de los contactos y la lista de los trabajadores seleccionados para
las consultas.

3.2.3 FASE No. Il CONSULTAR LOS ESPECIALISTAS Y TRABAJADORES CON
MAYOR DESEMPENO Y EXPERIENCIA EN EL TEMA A INVESTIGAR.

Paso: No. 3 La direccion de la empresa y del area de operaciones nos facilito que se realizaran
los contactos segun el cronograma trazado para llevar a cabo las consultas, ya que algunos son
jefes de instalaciones y su trabajo lo realizan fuera de la empresa.

Paso: No. 3.1 La coordinadora dirigié el debate haciendo una exploracién utilizando la tormenta
de idea y empezaron a manifestarse las primeras opiniones y criterios relacionados con los
perfiles de competencias laborales, que debe tener un Jefe de Instalacion en los momentos
actuales, siendo cuantificados 40 criterios que dieron lugar a elaborar la lista de competencias
que posteriormente se sometera a los expertos. (el paso 3.1 se une con el 3.2 ver Anexo No. C
Listado de competencias)

3.2.4 FASE No IV CREACION DEL COMITE DE EXPERTO

Paso: No. 4 Se selecciono los integrantes del comité de experto siguiendo el procedimiento
propuesto. (Ver Documento No.1)

Se crea el Comité de Experto segun los procedimientos establecido por las NC 3000/2007 vy lo
establecido en los procedimiento de SEPSA, con el objetivo de darle solucién a la investigacion.



Manual de Procedimiento No 1 Comité de Competencias

EPSI.I: COMITE DE COMPETENCIAS HN-P-
No Nombre Cargo Area
1 Jorge Ponce Davila Jefe A de Operaciones | Operaciones
2. | José Ramén Rodriguez Molina Jefe de Instalacion Operaciones
3. | Alain Pedroso Ocampo Especialista Operaciones.
Nombre Cargo Firma Fecha
Elaborado por: Maria Elena Gonzales Ruiz Psicdloga
Aprobado por: Manuel Muioz Rodriguez Subgerente

3.2.5 FASE NO. V APLICACIC')N’ DEL METODO DE EXPERTO O DELPHI POR
RONDA PARA LA SELECCION E IDENTIFICACION DE LOS EXPERTO. (ESTA
FASE SE UNE CON LA NO.3)

Paso: No. 5
- Se confecciond el listado de los posibles expertos (12).
- Determinacién final del grupo de experto (8), quedando conformado de la siguiente forma:

*  Subgerente Territorial....................... 1
*  Subgerente de Proteccién................. 1
« Especialista de Proteccion................ 2
« Jefes de Area de Seguridad............... 4

Paso: No. 5.1 Determinar el coeficiente de cada experto:

En este punto no aplicamos la metodologia establecida pues consideramos que todos los expertos
obtenian el maximo del coeficiente, por estar integrado el listado por personas que tienen un
conocimiento pleno de la actividad de proteccién o haber ejercido en otro tiempo las funciones de

Jefes de Instalacién.
Los expertos seleccionados no conocieron a los restantes que fueron escogidos, hasta que
termino la investigacion, ya que se realizo de forma individual, el método mantuvo el anonimato y

ese fue uno de sus éxitos principales.

Paso: No. 5.2 Se realizaron la 1er, 2da y 3ra rondas segun procedimiento y el método delphi




m Primera Ronda

La coordinadora le envié un mensaje a los expertos explicandole la importancia del trabajo que se
deseaba realizar, y el por qué se habian seleccionado a ellos y no a otros companeros. En el
mismo cuerpo de la nota le pidié que enumeraran las competencias, que a su juicio, debian tener
los mandos intermedios, especificamente los Jefes de Instalaciones para un mejor desempefio en

sus funciones y una mayor efectividad del servicio de proteccion con hombres.

Una vez recibidas las respuestas se construy6 una tabla donde se hicieron coincidir los expertos
con los criterios enviados por orden de aparicion, quedando la tabla de la siguiente forma: ver

(Anexo: Tabla. Primera ronda No: 7)

m Segunda Ronda:

Se realizo la segunda ronda y se logro la eliminacién de las competencias no deseadas o menos
importantes y obtener los criterios finalmente aceptados. (ver tabla No. 8 )

La tabla antes expuesta fue enviada a los expertos para que marcaran con una cruz los que

consideraban de mayor importancia.

En esta ronda se determind la concordancia que tuvieron los criterios de los expertos a través del

calculo de la frecuencia:

Frec = Cantidad de veces que se repite el criterio

Numero de criterios

Todos los criterios que su frecuencia dio por debajo del 30% se desecharon, quedando entonces

la lista reducida a 24 criterios.

Tabla. No: 8 Segunda Ronda

1 Orientado al trabajo en equipo
2 Planificacién y organizacion
3 Habilidad de control

4 Delegacion




5 Liderazgo

6 Analisis de los problemas
7 Creatividad

8 Escucha

9 Compromiso

10 Auto motivacion

11 Atencion al cliente

12 Sociabilidad

13 Energia

14 Resistencia

15 Tolerancia al Estrés

16 Integridad

17 Capacidad critica

18 Comunicacién Oral y Escrita
19 Adaptabilidad

20 Tenacidad

21 Independencia

22 Gestion de cambios

23 Honestidad, justeza y austeridad
24 Impacto

Paso: No. 4.5 Se realizo el envié a los experto de la tercera y ultima ronda para determinar
el peso de cada criterio emitidos por cada uno de ellos y le dieron los siguientes valores.
(Ver tabla. No: 9)

m Tercera Ronda;
» En esta ronda se le envidé la lista reducida de criterios a los expertos y se les pidid

determinar el peso de cada indicador.



» Uno de ello, asignandole el mayor valor 1 al de mas importancia, obteniéndose la siguiente

tabla. Tabla No. 9 tercera ronda

No Competencias No.1 | No.2 | No.3 [No.4 | No.5| No.6 | No.7 | No.8
Orientado al trabajo

1| en equipo 10 4 3 1 1 4 6 4
Planificacion y
2 | organizacioén 5 2 1 2 2 1 5 13
3 | Habilidad de control 6 3 2 4 5 3 7 12
4 | Delegacion 24 | 1 21 3 3 5 8 10
5 | Liderazgo 1 1 10 | 23 4 13 1 1
Analisis de los
6 | problemas 9 17 4 5 6 7 1 4
7 | Creatividad 7 5 5 9 7 16 9 1
8 | Escucha 8 6 15 8 8 6 23 5
9 | Compromiso 3 13 | 22 | 22 | 13 17 2 19
10 | Automotivacion 4 24 23 21 14 18 10 3
11 | Atencion al cliente 16 8 11 20 24 8 3 24
12 | Sociabilidad 17 7 23 | 24 | 16 2 18 28
13 | Energia 23 | 21 19 17 | 21 19 22 8
14 | Resistencia 18 15 18 18 22 20 20 22

15 | Tolerancia al Strees 19 9 13 11 17 15 19 14

16 | Integridad 13 | 12 | 12 | 13 | 12 10 15 15

17 | Capacidad critica 20 | 23 | 16 | 14 | 18 23 4 2
Comunicacion Oral y

18 | Escrita 14 | 16 9 7 11 9 17 16

19 | Adaptabilidad 21 | 22 | 17 | 16 | 20 21 13 9

20 | Tenacidad 11 10 | 14 | 15 | 19 22 21 20

21 | Independencia 12 | 20 8 10 | 10 14 18 7

22 | Gestion de cambios 15 17 6 12 16 11 12 17
Honestidad, justeza y
23 | austeridad 2 19 7 6 9 8 14 21
24 | Impacto 22 14 | 24 | 24 | 15 24 24 23

Paso: No. 5.3 Calcular el coeficiente de Kendall para obtener el grado de correlacion entre los
expertos, donde: (ver tabla: No. 10 del calculo)

A continuacioén se determiné el coeficiente de Kendall, para ello se calcularon:

S, =R, 2% mins1
n 2

|
T, =) (t-t)/12
j=1

|:12i (S] — Smed)2:|
{mz(n3 —n)- miti}

K =



Tabla. No: 10 Coeficiente de Kendall

Cantidad Valor que se
Sj Smed Ligaduras repite Veces que se repite
33 4.1 2 4y1 3 2
31 3.9 3 52y1 2 3 2
42 5.3 1 3 2
85 10.6 1 3 2
54 6.8 1 1 4
63 7.9 1 3 2
69 8.6 3 75y9 2 2 2
79 9.9 2 8y6 3 2
111 13.9 2 13y 22 2 2
117 14.6 0
114 14.3 2 8y24 2 2
135 16.9 0
150 18.8 1 21 2
153 19.1 3 18,22y 20 3 2 2
117 14.6 1 19 2
102 12.8 3 13,12y 15 2 3 2
120 15.0 1 23 2
99 12.4 2 16y 9 2 2
139 17.4 1 21 2
132 16.5 0
99 12.4 1 10 2
106 13.3 2 17y 12 2 2
86 10.8 0
170 21.3 1 24 4

El resultado de K=2.9

Se plantearon las hipotesis del Método Delphi



Hipétesis Nula:

HO: K= 0 No hay comunidad de intereses en los expertos con relacion a los criterios.

Hipétesis Alternativa:

H1: K= 0 Los expertos estan de acuerdo con los criterios, hay comunidad de intereses.

La Zona de aceptacioén para que se cumpla la Hipotesis Nula sera:

X”2 calculada < X2 tabulada

XM2calc =m(n-1)K=8%*29=23.2

La X*2 tabulada (nivel de significacion, grados de libertad)

Xh2 =226

Como X*2 calculada > X*2 tabulada entonces se rechaza la Hipotesis Nula y se acepta la

Hipotesis Alternativa, es decir hay comunidad de interés entre los expertos.

3.2.6 FASE: NO. VI DISENAR EL PERFIL DE COMPETENCIA DEL CARGO OBJETO
DE INVESTIGACION.

Objetivo: Logra confeccionar el disefio en correspondencias con lo establecido en las NC
3000/2007 de GIRCH teniendo en cuenta el valor que le confiere a las competencias.

Paso: No. 6 Seleccion y confeccion del disefio de perfil de competencia del cargo seleccionado.,
este paso y 6.1 se unificaron porque una vez concluido el disefio se le presento al area de
operaciones los que estuvieron de acuerdo, aunque se le hicieron reajustes teniendo en cuentas
las caracteristica de ellos



(Manual de Procedimiento No. 2)

/\ Sistema de Gestion Integrado del Capital Humano HN-P

SEPSA
I\

&
%Cﬂt.'agas af®

Perfil de competencia laboral

g o

I

NIVEL DE IMPORTANCIA
COMPETENCIAS DESEADAS EN EL

CARGO
Bajo | Media Media Alta

Baja Alta

Orientado al trabajo en equipo X

Planificacion y organizacién X

Habilidad de control X

Delegacion X

Liderazgo X

Analisis de los problemas X

Creatividad X

Escucha X

Compromiso X

Auto motivacion X

Atencion al cliente X

Sociabilidad X

Energia

Resistencia

Tolerancia al Estrés

Integridad

Capacidad critica

Comunicacién Oral y Escrita

Adaptabilidad

Tenacidad

Independencia

Gestidn de cambios

Honestidad, justeza y austeridad

X| X| X| X| X| X| X| X| X| X| X| X

Impacto




(Manual de Procedimiento No. 3)

SEPSA EMPRESA DE SERVICIOS ESPECIALIZADOS | PERFIL DE COMPETENCIAS
: / HN-P-
DE PROTECCION S.A. DEL PUESTO DE TRABAJO

Horario de Trabajo: Se trabaja en turnos rotativos de 12hrs.

Ambiente de Trabajo El trabajo se realiza en las distintas instalaciones de acuerdo al proyecto establecido. Por lo que se expone

a factores ambientales y climatoldgicos diversos, asi como en oficina:

lluminacién: Adecuada
Ruido: Limites Normales
Ventilacion: Adecuada

Limpieza: Adecuada

Esfuerzo fisico y mental necesario: Actividad intelectual elevada, proclive al estrés

Riesgos y Enfermedades Profesionales a las que esta expuesto:

Medios de Proteccion Necesarios:
La utilizacion correcta de los equipos asignados, proteccion integral de bienes y locales. Los medios de proteccidn individual

asignados

Competencias del Cargo o puesto (Dimensiones)

Facilita la cooperacion con todo su grupo de trabajo,
para lograr los objetivos de la organizacion.

Orientado al trabajo en equipo Es capaz de razonar y hacer razonar a sus subordinados,
depositandoles confianza y haciéndoles pensar como

equipo.

Habilidad para ordenar ideas, jerarquizacion de estas y
Planificacion y Organizacion trazar estrategias, asi como el eficiente control de sus

acciones.

Habilidades de control Poder controlar a una o varias personas a la vez

Debe tener la capacidad de asignar tareas a sus
subordinados delegando en ellos
responsabilidades.

Delegacion < . .
Controla las actividades realizadas y el cumplimiento de

las mismas

. Capacidad de influenciar sobre su equipo de trabajo,
Liderazgo para lograr el cumplimiento de sus misiones con
entusiasmo y responsabilidad y alcanzar mayor




calidad en la prestacién del servicio.
Influir sobre el personal bajo su mando para generar el

cambio y el mejoramiento del desempefio de sus

funciones

Andlisis de los problemas

Facilidad de descomponer las situaciones para buscar

una solucion con buen analisis y sintesis.

Creatividad Sugerir nuevas ideas
Facilidad de atencion, compresion y analisis del criterio
Escucha de otro.

Compromiso

Actitud positiva al trabajo en equipo responsabilidad

por sus acciones.

Automotivacion

Motivar al logro de los objetivos de la organizacion con

ciertos compromisos

Atencion al Cliente

Relacién de la importancia dada al sujeto, objetivo de

nuestro trabajo.

Intercambiar criterios y compartirlos con el resto del

Sociabilidad

grupo
Energia

Fuerza para cumplir con iniciativas y disposicion
Resistencia

Adaptacion a los cambios, para adaptabilidad

Tolerancia al Estrés

Tiene conocimiento de técnicas de relajacion.

Toma medidas para disminuir la incidencia de factores
estresantes.

Practica ejercicios fisicos.

Se autocontrol en situaciones criticas de estrés con
el fin de encontrar respuestas adecuadas

Integridad

Analiza las causas que le provocan el estrés.
Busca apoyo social.

Capacidad critica

Acertar sefialamientos y a la adaptacion sincera

Comunicacion Oral y Escrita

Adaptabilidad

Adaptacion del sujeto a diferentes situaciones

Tenacidad

Constancias

Independencia

Seguridad

Gestion de cambios

Tolerancia al cambio

Honestidad, justeza y austeridad

Sinceridad, necesidad y equidad




Efecto que causa ante un hecho, accién o situaciones
Impacto
ante una o varias personas.
Honradez, moralidad, entereza , decencia, lealtad y
Integridad
totalidad
Nombre Cargo Firma Fecha

Elaborado por:

Aprobado por:

3.2.7 FASE: NO. VI | IMPLEMENTAR Y EVALUAR LA EFECTIVIDAD.

Objetivo: Presentar al consejo de direccidn la propuesta para su aprobacién y aplicacion y darle
seguimiento con el fin de evaluar su efectividad, vinculandolo con el area de Recursos humanos.

Paso: No. 7 Presentar ante el consejo de direccién la propuesta para su aplicacion y evaluar su
efectividad.

Este paso fue cumplido de forma parcial ya que se logro la aceptacion por los trabajadores
afectados y la aprobacion del Consejo de Direccion, para su instrumentacién y posteriormente

evaluar su efectividad.

Paso: No. 7.1 Realizar trabajo conjunto con el Area de RR/HH para evaluar su efectividad y
aceptaciéon. (ver modelo No.,4)

Modelo No. 4 Evaluaciéon de competencias del puesto de trabajo

Valoracion

Competencia General: Esperada Definicion

54(3/2(10

Valoracién
Competencias
Esperada Indicadores de Comportamiento:
Especificas:

54(3/2(10

Al.

A2.

A3.

De conjunto con el Area de los RR/HH se lleva a cabo el seguimiento del trabajo y se hacen las




coordinaciones para llevarlo a las Gerencias del Centro del Pais, que tienen similares condiciones.
Como una herramienta mas para medir su efectividad y aceptacion.

4. ANALISIS COMPARATIVO DE LAS COMPETENCIAS CON EL PROFESIOGRAMA DEL
CARGO ACTUALMENTE EN USO.

El modelo propuesto establece una diferencia con las competencias existente en el profesiograma
del cargo actualmente vigente, se ve mas adecuado al contemplar un numero mayor de las
competencias que posibilita una evaluacion mas extensiva del cargo. El anterior solo cuenta con 8
competencias muy generales y el disefiado como resultado del trabajo tiene 24 indicadores.
Ademas uno fue realizado en los primeros afios de la creacion de SEPSA, donde no existia la
experiencia de hoy, son 15 afnos ya de trabajo en diferentes escenarios de este servicio. (Ver

Anexo)

4.1 CONCLUSIONES PARCIALES:

- Los contactos realizados con los directivos de la Gerencia, del drea de operaciones y de los recursos
humanos y el apoyo brindado, posibilito la obtencidon de elementos de interés vy el estudio de todos los

documentos rectores establecidos y vigente de la organizacién SEPSA.

- La correcta aplicacion del procedimiento metodolégico propuesto aseguro la elaboracion del
disefo del perfil de competencias del cargo del Jefe de Instalacion, jugando un rol fundamental la
utilizacién de herramientas y métodos adecuados para este fin, significando entre ellos la
tormenta de idea utilizada y la consulta a través del Delphi por rondas, logrando determinar las

competencias deseadas y su prioridad.

- Sus resultados dependeran de su correcta aplicacién en la base la que posibilitara que se
pueda evaluar su aceptacion y efectividad, asi como de su vinculacién y seguimiento coordinado
con el area de los recursos humanos.

- El modelo propuesto con relacion al profesiograma actualmente vigente es superior,

conteniendo un numero mayor de las competencias a evaluar que el anterior



CONCLUSIONES GENERALES

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

1. 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 Gestién de los Recursos Humanos por
Competencias, asi como los métodos para determinarlas y modelos que permiten la aplicacion del
mismo.

2. La caracterizacion del objeto de estudio y su vinculacion con la gestion del capital humano,
determino que existen brechas relacionada con las competencias del personal, no estando en
correspondencia con las estrategias de la empresa. Influyendo en los procesos de mejora
continua que se lleva acabo. Por lo que a su vez, se convierte en necesidad de los recursos
humano contar con una herramienta para disefar perfiles de competencias para todos los puestos
claves.

3. Se establecié que existen diferentes instrumentos, modelos y métodos para evaluar perfiles de
competencias laborales, todos fiables e importantes, pero teniendo en cuenta el objeto de nuestra
investigacion consideramos mas viable el método por Experto o Delphi por rondas. Siendo
ademas una herramienta que permite después de definidas (las competencias) ordenarlas segun
determinado orden de prioridad.

4. EIl procedimiento metodolégico presentado para el desarrollo de la investigacion, compuesto
por 6 Fases y 17 pasos aseguraron la confeccién del disefo propuesto relacionado con el perfil de
competencias laborales del jefe de Instalacion y su aplicacion mediante la utilizacion de
herramientas y técnicas apropiadas a tal fin.

5. EIl disefio propuesto supera el profesiograma del cargo actualmente vigente del Jefe de
Instalacion, estableciéndose que las competencias nuevas estan en correspondencia con la
estrategia y exigencia de la empresa de SEPSA Cienfuegos.

6. La aplicacion y seguimiento en la base contribuira a evaluar su efectividad durante el periodo
anual de evaluacion del personal.

_ La direccion juega un importante rol en su aplicacion ya que de ser efectivo y aceptada por la
base, contara con un instrumento necesario para evaluar el desempefio superior de su personal.

__El area de recursos humanos como rectora de la actividad del capital humano consideramos que
también juega un importante papel, porque es la que al final instrumentara su aplicacién
generalizada o sus adecuaciones al momento actual.



RECOMENDACIONES

1. Utilizar el procedimiento aplicado de disefos de perfiles de competencias para los demas
puestos claves de la Gerencia SEPSA Cienfuegos.

2. Continuar ampliando los conocimientos en lo referente al tema de las competencias por la
importancia que este tiene para la mejora de la gestion empresarial y lo complejo que resulta
por su dimension humana y proponer su generalizacién a otras gerencias del pais.
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ANEXO: A PERFIL DE COMPETENCIA
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ANEXO: A1 ETAPAS DEL PROCESO DE ANALISIS DE PUESTO

ETAPAS DEL PROCESO DE ANALISIS DE PUESTOS







ANEXO: A 2 ANALISIS Y DESCRIPCION DE PUESTOS

SERVACION DI ESTIONARIO

METOD
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ANEXO: B ORGANIGRAMA DEL SEPSA CIENFUEGOS

Gerente
Territorial

Subgerente
Territorial

Secretaria Ejecutiva| | Planificacién
Chofer || Actividades de Asesoria juridica
Apoyo a la Direccion Calidad y MA
Comunicaciones

Centro de Direccién

Provincial
. . Dpto Dpto Contab. y Dpto Asegur.
Dpto Comercial Dpto Auditoria Supervision Dpto RRHH Finanzas Multilaterales
Comercial — Seleccion — Finanzas —— Almacenes
c itacion Planificacis Servicios
Proyecto ——~apaciacion| ——Planificacion| = |termos
— oTsS L— Contabilidad | “—— Transporte
— SST
Dpto Dpto Servicios Dpto Servicios Dpto Servicios Dpto Coordin.
Operaciones Técnicos CMAy TSP de Detectives Enfrentamient
Area .
1 Industrial —{ Instalaciones CMA
Area Mtto y
| Urbana | averias TSP
Area .
— Hotelera — Credenciales
Area )
L Refineria L—1 Extintores




ANEXO: B 1 ORGANIGRAMA DE OPERACIONES SEPSA
CIENFUEGOS
JEFE DE OPERACIONES
PERSONAL DE APOYO
3 ESPECIALISTAS
SECRETARIA
[ [ I
AREA DE AREA DE AREA DE AREA DE
SEGURIDAD 1 SEGURIDAD 2 SEGURIDAD 3 SEGURIDAD 4
| | | |
JEFE DE JEFE DE JEFE DE JEFE DE
INSTALCION INSTALCION INSTALCION INSTALCION
GRUPO DE GRUPO DE GRUPO DE GRUPO DE
TRABAJO TRABAJO TRABAJO TRABAJO
JEFE GRUPO JEFE GRUPO JEFE GRUPO JEFE GRUPO
1
ASP ASP ASP ASP
OPERADOR CCTV GOR
OPERADOR CCTV




ANEXO: C EVIDENCIA DEI GRAFICOS DE LOS CRITERIOS
EXPERTO
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ANEXO: D Evidencias de la aplicacion Delphi

Competencias E1l E2 E3 E4 E5 E6 E7 E8
1 Orientado al trabajo en equipo X X X X X X X X
2 Planificacion y organizacion X X X X
3 | Habilidad de control X X X
4 Delegacion X X X
5 Liderazgo X X X X
6 Analisis de los problemas X X X
7 | Creatividad X X X X
8 | Escucha X X X X
9 Compromiso X X X
10 | Auto motivacién X X X X
11 | Atencion al cliente X X X X
12 | Sociabilidad X X X X
13 | Energia X X X
14 | Formar un equipo de talento X




15 | Resistencia X X
16 | Tolerancia al Strees X X
Expertos No Competencias No.1 | No.2 | No.3 | No.4 | No.5 | No.6 | No.7 | No.8 | Total ’ Cc ‘
17 |Integridad X X
18 | Capacidad critica X X
19 | Comunicacion Oral y Escrita X X X
20 | Adaptabilidad X X X
21 |Tenacidad X X
22 | Independencia X X X
23 | Habilidad para los nimeros X
24 | Facilitacion X
25 | Gestion de cambios X X
26 | Honestidad, justeza y austeridad X X
27 | Impacto X X
28 | hacer lo que conoce X X
29 | Aprender rapido X X
30 |Tener espiritu de decision X X X X X X
31 | Administrar equipos con eficacia X X X X
32 | Crear un clima propicio para el trabajo X X X X
33 | Mantener buenas relaciones X X X X
34 | Tener sensibilidad X X X X X X
Mantener el equilibrio entre el trabajo y la

35 |vida personal X X X X
36 | Auto conocerse X X X
37 | Ser una persona con muchos recursos X X X
38 | saber lidiar con los colaboradores X X X
39 | Actuar con flexibilidad X X X
40 | Enfrentar desafios con tranquilidad X X X

Frecuencia 12 15 14 12 12 14 24 24




Competencia

Orientado al trabajo

No.1 1 en equipo 100
Competencia Planificacion y

No.2 2 organizacion 100
Competencia

No.3 3 Habilidad de control 100
Competencia

No.4 4 Delegacion 100
Competencia

No.5 5 Liderazgo 100
Competencia Analisis de los

No.6 6 problemas 100
Competencia

No.7 7 Creatividad 100
Competencia

No.8 8 Escucha 100
Competencia

No.9 9 Compromiso 100
Competencia

No.10 10 Auto motivacion 100
Competencia

No.11 11 Atencion al cliente 100
Competencia

No.12 12 Sociabilidad 100
Competencia

No.13 13 Energia 62,5
Competencia Formar un equipo de

No.14 14 talento 25
Competencia

No.15 15 Resistencia 100
Competencia

No.16 16 Tolerancia al Strees 100
Competencia

No.17 17 Integridad 100
Competencia

No.18 18 Capacidad critica 100
Competencia Comunicacion Oral y

No.19 19 Escrita 100
Competencia | 20 Adaptabilidad 100




No.20 ‘

No Competencias No.1 | No.2 | No.3 | No4 | No.5 | No.6 | No.7 | No.8
1 ['Oifentadp al trdﬂa‘igdezcn':eiqtuipo 10 4 3 1 il 4 % i
I Pranificacion y organizacion 5 2 1 2 2 1 5 13
3 [\Habilidad 2= coptrarPedencia 6 3 2 4 5 3 7 12"
b celi‘:e'é%'ﬁ'ion renEan - pate1es 24 11 21 3 3 5 8 10
5 ‘Iﬁ'(f'grazgozg mimeros 1 1 10 || 23 BEE] ¥ K
6 | Analisis de los problemas 9 17 4 5 6 7 11 4
No25 24 Gestién-de-cambies 0 106
7 | Creatividad 7 5 5 9 7 16 9 11
Competencia Honestid ¥
8 [ Escucha ’ 8 6 15 8 8 6 23 5
NO-26 25 austeridad 0 100
9 | Compromiso 3 13 22 22 13 17 2 19
Comnatoancin
10 | Automotivacion 4 24 23 21 14 18 10 3
No- 27 26 Impacto 1 1 87,5
11 | Atencion al cliente 16 8 11 20 24 8 3 24
Total en
12 | Sociabilidad 17 7 23 24 16 2 18 28
cotra
13 | Energia 23 21 19 17 21 19 22 8

ANEXO: D 1evIDENCIA RESULTADOS DE LA APLICACION DEL DELPHI




14 | Resistencia 18 15 18 18 22 20 20 22
15 | Tolerancia al Strees 19 9 13 11 17 15 19 14
16 | Integridad 13 12 12 13 12 10 15 15
17 | Capacidad critica 20 23 16 14 18 23 4 2
18 | Comunicacion Oral y Escrita 14 16 9 7 11 9 17 16
19 | Adaptabilidad 21 22 17 16 20 21 13 9
20 | Tenacidad 11 10 14 15 19 22 21 20
21 | Independencia 12 20 8 10 10 14 18 7
22 | Gestion de cambios 15 17 6 12 16 11 12 17
23 | Honestidad, justeza y austeridad 2 19 7 6 9 8 14 21
24 | Impacto 22 14 24 24 15 24 24 23

ANEXO:D2




ANEXO:D3

Cantidad Valor que se

Sj Smed Ligaduras repite Veces que se repite
33 4,1 2 4y1 3 2
31 3,9 3 52y1 2 3
42 5,3 1 3 2

85 10,6 1 3 2

54 6,8 1 1 4

63 7,9 1 3 2

69 8,6 3 7,5y9 2 2
79 9,9 2 8y6 3 2
111 13,9 2 13y 22 2 2
117 14,6 0

114 14,3 2 8y24 2 2
135 16,9 0

150 18,8 1 21 2

153 19,1 3 18,22y 20 3 2
117 14,6 1 19 2

102 12,8 3 13,12y 15 2 3
120 15,0 1 23 2

99 12,4 2 16y9 2 2
139 17,4 1 21 2

132 16,5 0

99 12,4 1 10 2

106 13,3 2 17y 12 2 2
86 10,8 0

170 21,3 1 24 4




ANEXO:D4

Sj- mA2(n"3-

Smed (Sj-Smed)"2 n)

28,9 833,8 9E+05
27,1 735,8
36,8 1350,6
74,4 5531,6




2232,6
3038,8
3645,1
4778,3
9433,3
10480,6
9950,1
13953,5
17226,6
17922,5
10480,6
7965,6
11025,0
7503,9
14792,6
13340,3
7503,9
8602,6
5662,6
22126,6
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ANEXO: D5

Rj Rj media | Valor de Rj Cc (%) Vn Vit
1 32 4 c2 25 6
2 31 3,875 C1 62,5 3
3 41 5,125 C3 62,5 3
4 84 10,5 Cc8 75 2
5 54 6,75 C4 50 4
6 65 8,125 c5 75 2
7 69 8,625 C6 50 4
8 78 9,75 c7 50 4
9 111 13,875 Ci14 50 4
10 117 14,625 Cil6 75 2
11 112 14 C15 50 4
12 133 16,625 C20 50 4
13 150 18,75 C22 50 4
14 153 19,125 Cc23 37,5 5
15 117 14,625 c17 50 4
16 102 12,75 C12 50 4
17 120 15 C18 50 4
18 99 12,375 C10 50 4
19 139 17,375 Cc21 50 4
20 132 16,5 C19 75 2
21 99 12,375 C11 50 4
22 106 13,25 C13 50 4
23 86 10,75 Cc9 37,5 5
24 170 21,25 C24 50 4




ANEXO: E

Operaciones.

Propuesta de Perfil de Competencia del Jefe de Instalacién de Area de

F-

HN-P-
DE PROTECCION S.A. DEL PUESTO DE TRABAJO

"
Mgy

_l':{’\s_ EMPRESA DE SERVICIOS ESPECIALIZADOS PERFIL DE COMPETENCIAS




Entidad: SEPSA Cienfuegos.

Denominacion del cargo o puesto: Jefe de Instalacion

Departamento al que pertenece: Operaciones

Categoria ocupacional: Dirigente Grupo escala: IX

Misién del cargo o puesto: Dirige el servicio de Proteccion en la instalacion de su competencia, acorde con los servicios
especializados que ofertamos.

Subordinacién del puesto en la estructura de la empresa: Al Jefe Area y Subgerente Operaciones

Formacion minima necesaria: 12 Grado

Experiencia previa: 2 afios experiencia en direccion

Prioridad
Conocimientos especificos 1 2 3
Haber vencido el programa del Curso Basico de Agente de Seguridad y Proteccion del Centro
de Capacitacion Nacional de SEPSA X
Cursos de Mandos Intermedios X
Curso de Técnicas de Direccion X

1. Elementales 2. Medios 3. Superiores

Funciones:

Dirigir el servicio de Proteccion de forma habil y creativa sin alterar los documentos del contrato

Ejecutar el trabajo administrativo en el servicio de proteccion

Comprobar periédicamente, los conocimientos y habilidades de su personal

Responsabilidades: Sobre el trabajo de otras personas

> Sobre la preparacién integral, la evaluacién periddica, la disciplina y el buen desempefio profesional de sus
subordinados

Sobre el control de los medios basicos, Utiles y herramientas existentes en la instalacion

Sobre los medios asignados para el cumplimiento de las funciones

Sobre la seguridad de los expedientes de caracterizacion del personal

YV V V V

Sobre el mejoramiento continuo de las condiciones de trabajo para la Seguridad e Higiene Ocupacional en su
instalacion

Y

Sobre el mantenimiento de una comunicacién efectiva con sus subordinados

\4

Sobre la imagen que trasmite al cliente
> Sobre el conocimiento y tramitacidn de los problemas personales de sus subordinados que son: Jefes de Grupos y




Operadores de CCTV

ANEXO: E 1 CONTINUACION

SEPSA EMPRESA DE SERVICIOS ESPECIALIZADOS | PERFIL DE COMPETENCIAS
N’ ) HN-P-
DE PROTECCION S.A. DEL PUESTO DE TRABAJO

Horario de Trabajo: Se trabaja en turnos rotativos de 12hrs.

Ambiente de Trabajo El trabajo se realiza en las distintas instalaciones de acuerdo al proyecto establecido. Por lo que se expone

a factores ambientales y climatoldgicos diversos, asi como en oficina:

lluminacién: Adecuada
Ruido: Limites Normales
Ventilacion: Adecuada

Limpieza: Adecuada

Esfuerzo fisico y mental necesario: Actividad intelectual elevada, proclive al estrés

Riesgos y Enfermedades Profesionales a las que esta expuesto:

Medios de Proteccidon Necesarios:
La utilizacion correcta de los equipos asignados, proteccion integral de bienes y locales. Los medios de proteccidn individual

asignados

Competencias del Cargo o puesto (Dimensiones)




Orientado al trabajo en equipo

Facilita la cooperacion con todo su grupo de trabajo,
para lograr los objetivos de la organizacion.

Es capaz de razonar y hacer razonar a sus subordinados,
depositandoles confianza y haciéndoles pensar como

equipo.

Planificacion y Organizacion

Habilidad para ordenar ideas, jerarquizacion de estas y
trazar estrategias, asi como el eficiente control de sus

acciones.

Habilidades de control

Poder controlar a una o varias personas a la vez

Delegacion

Debe tener la capacidad de asignar tareas a sus
subordinados delegando en ellos
responsabilidades.

Controla las actividades realizadas y el cumplimiento de

las mismas

Liderazgo

Capacidad de influenciar sobre su equipo de trabajo,
para lograr el cumplimiento de sus misiones con
entusiasmo y responsabilidad y alcanzar mayor
calidad en la prestacion del servicio.

Influir sobre el personal bajo su mando para generar el

cambio y el mejoramiento del desempefio de sus

funciones

Andlisis de los problemas

Facilidad de descomponer las situaciones para buscar

una solucion con buen analisis y sintesis.

Creatividad Sugerir nuevas ideas

Facilidad de atencion, compresion y analisis del criterio
Escucha de otro.

Actitud positiva al trabajo en equipo responsabilidad
Compromiso

por sus acciones.

Automotivacion

Motivar al logro de los objetivos de la organizacion con

ciertos compromisos

Atencion al Cliente

Relacion de la importancia dada al sujeto, objetivo de

nuestro trabajo.

Intercambiar criterios y compartirlos con el resto del

Sociabilidad

grupo
Energia

Fuerza para cumplir con iniciativas y disposicion
Resistencia Adaptacion a los cambios, para adaptabilidad




Tolerancia al Estrés

Tiene conocimiento de técnicas de relajacion.

Toma medidas para disminuir la incidencia de factores
estresantes.

Practica ejercicios fisicos.

Se autocontrol en situaciones criticas de estrés con
el fin de encontrar respuestas adecuadas

Integridad

Analiza las causas que le provocan el estrés.
Busca apoyo social.

Capacidad critica

Acertar sefialamientos y a la adaptacion sincera

Comunicacidn Oral y Escrita

Adaptabilidad

Adaptacion del sujeto a diferentes situaciones

Tenacidad

Constancias

Independencia

Seguridad

Gestion de cambios

Tolerancia al cambio

Honestidad, justeza y austeridad

Sinceridad, necesidad y equidad

Impacto

Efecto que causa ante un hecho, accién o situaciones

ante una o varias personas.

Integridad

Honradez, moralidad, entereza , decencia, lealtad y

totalidad

Nombre

Cargo Firma Fecha

Elaborado por:

Aprobado por:

ANEXO: F

Denominacién del Cargo




Denominacion del cargo o puesto: Jefe de instalacion.

Departamento al cual pertenece: Proteccion

Categoria ocupacional: Dirigente Grupo escala: [X

Mision del cargo o puesto Dirige el servicio de Proteccidn en la instalacion de su competencia, acorde con los servicios
especializados que ofertamos.

Competencias del cargo o puesto: Dimensiones:

- Poseer conocimiento de técnicas de direccion.

- Dominio de las técnicas comunes de
administracion de los recursos humanos,
administracion del tiempo, distribucion de tareas,
métodos de control, etc.

- Saber controlar el cumplimiento de las funciones
y tareas de todo el personal que tiene bajo su

Conocimientos de métodos de Direccion mando. Dominio de las técnicas, normas y
procedimientos de Seguridad y Proteccion.

- Conocimientos sobre la Legislacién Laboral y
Penal vigente relacionada con su actividad.

- Capacidad de influenciar sobre su equipo de
trabajo, para lograr el cumplimiento de sus
misiones con entusiasmo y responsabilidad y
alcanzar mayor calidad en la prestacion del

servicio.
-Influir sobre el personal bajo su mando para
Liderazgo generar el cambio y el mejoramiento del

desempefio de sus funciones.

- Debe ser responsable, poseer los valores que
debe tener un integrante de nuestra organizacion:
patriotismo, integridad; honestidad y ética,

Presencia de valores amable, discreto, consagrado, confiable.

- Debe trasmitir sus ideas de forma clara y
coherente y saber escuchar los criterios vy
opiniones de sus subordinados Redacta de

Comunicacion manera clara y precisa los informes.




Profesionalidad

" Capacidad para trasmitir conocimientos vy
experiencias a sus colaboradores.

" Debe saber obtener y analizar informacion
relacionada con el cumplimiento de las misiones.

~ Capacidad para dirigir, supervisar, delegar,
motivar y estimular a sus colaboradores.

~ Capacidad para tomar decisiones rapidas y
precisas ante cualquier evento que se pueda
presentar.

" Demostrar habilidad para  negociar con el
cliente.

- Poseer elevado nivel de compromiso y esfuerzo
hacia la realizacién del trabajo asignado.

Trabajo en equipo

- Facilita la cooperacién con todo su grupo de
trabajo, para lograr los objetivos de la
organizacion.

- Es capaz de razonar y hacer razonar a sus
subordinados, depositandoles confianza vy
haciéndoles pensar como equipo.

Operatividad

- Tener conocimiento de la situacion operativa junto
con su equipo de trabajo.

-Estudio del proyecto de las instalaciones vy
conocer las misiones de todas las posiciones,
sentido de prevision; precaucion.

- Debe demostrar su operatividad ante situaciones

que se puedan presentar, tener facilidad para

persuadir, poseer la capacidad de manejar
conflictos.

Formacion minima necesaria: De 9no. a 12 grado

Experiencia previa:

Tener 2 afios de experiencia en Direccién

Conocimientos especificos: Prioridad
1 2 3
Haber vencido el programa del Curso Béasico de Agente de Seguridad y Proteccion X
del Centro de Capacitacion Nacional de SEPSA.
Requisitos Fisicos: 1 2 3
1. No debe poseer enfermedades que invaliden, para el correcto X
desempefio de sus funciones.
Requisitos de personalidad:
1 2 3
1. Responsable, activo, controlado




2. Honesto, respetuoso | ‘ ‘ | X

1. No exigidos 2. Bajos 3. Medios 4. Altos

Responsabilidades: Sobre el trabajo de otras personas: Sobre los Agentes de Seguridad y Proteccién que
dirige.

Sobre los equipos y medios de trabajo:

-La utilizacién correcta de los equipos asignados.
-La proteccion integral de bienes y locales.

- Los medios de proteccion individual asignados.

Sobre la calidad del servicio:

- Las informaciones que emite.

- Lograr que los clientes salgan satisfecho con el servicio que se brinda.
-Mantener un correcto porte y aspecto.

Sobre la relacion con los clientes:
-Dar un trato esmerado a los clientes.

Sobre la economia: En dependencia de la posicién y objetivo que protege.

Condiciones de trabajo: Varian en dependencia del objetivo que protege.

Esfuerzo fisico: El esfuerzo fisico es considerable, teniendo en cuenta que debe permanecer 12hrs de pie.

Ambiente fisico: El trabajo se realiza en las distintas instalaciones de acuerdo al proyecto establecido. Por lo
que se expone a factores ambientales y climatolégicos diversos.

Riesgos mas comunes: fatiga de posicidon por las horas prolongadas que debe permanecer de pie, lo que
causa un agotamiento muscular y afectaciones circulatorias, ademas de posibles agresiones.

Régimen de trabajo y descanso: Se trabaja en turnos rotativos de 12hrs.

Cultura organizacional: En correspondencia con las normas de disciplina laboral y el Cédigo de Etica de la
organizacion.

Expectativas del comportamiento: Debe de estar acorde con las normas de disciplina laboral y con el cédigo
de ética moral de la organizacion.

Clima organizacional: Crear un ambiente de confianza y compromiso del trabajador en la organizacion.

AN
EX
OS:

Anexo

Registr
o HN-
P-
Comité
de
Compe

téncias

Realizado por: Firma: Fecha:

Revisado por: Rico  Firma: Fecha:

Aprobado por: Firma: Fecha:




e
y2AY COMITE DE COMPETENCIAS HN-P-0006 R0
-4
No Nombre Cargo Area
4.
5.
6.
Nombre Cargo Firma Fecha

Elaborado por:

Aprobado por:




ANEXO: H Evaluacién de competencias del puesto de trabajo

Valoracion

Competencia General: Esperada Definicion

54(3/2(10

Valoracion
Competencias
Esperada Indicadores de Comportamiento:

Especificas:
5(4|3/2(10

Al.

A2.

A3.




ANEXO: | COMPETENCIAS DEMOSTRADAS PARA EL CARGO

Registro HN-P Competencias Demostradas para el Cargo.

im0

COMPETENCIAS DEMOSTRADAS PARA EL CARGO

HN-P-

Nombre

trabajador:

Cargo que ocupa:

del

Nombre

Cargo

Firma

Fecha

Elaborado
por:

Aprobado
Por:

No

Evidencias de desempefio y conocimiento

Competencias necesarias

Competencias

demostradas




ANEXO: 1 1

Registro HN-P-  Certificado de Competencias.



_A_ EMPRESA DE SERVICIOS
CERTIFICADO DE

SEPSA .

1 L~ | ESPECIALIZADOS DE PROTECCION HN-P-0006 RO8
. \& COMPETENCIA
Puggesh® S.A.

Nombre del Trabajador:

Entidad donde labora:

Area: Cargo que ocupa:

El trabajador posee las siguientes competencias para el cargo que ocupa:

1.

2.

3.

Es COMPETENTE para el cargo que ocupa

Nombre Cargo Firma Fecha

Elaborado por:

Aprobado por:




ANEXOS: J Procedimiento propuesto



PASOS

A 4

| Definir objetivos y estrategias de la

nroanizaridAn
e

!

Il Comunicaciéon y formacion

'

Il Consultar trabajadores con mayor

Aocamnaifn v avnarianria an al tama

l

IV Crear comité de experto

'

V Aplicacion del método de experto o

dalnhi nar randa

!

VI Disefo del perfil de competencia

dal Fraron

\/1l Anlirar v aualnar la afarctividad

1. Contactar con directivos para la obtencién de informacion de la

empresa (caracterizacion, misidn y vision)

1 1 Fatiidia da mAaviaamn mvaan~ PR P D TR T I |V B Ry PRy s

2. Contactos con Area Objeto de la Investigacion

2.1 Seleccionar los trabajadores de mejores desempefios

M FManaild dal acmvcdicad v oo fanilleadan

v
v
3. Reuniodn con los trabajadores mejores desempefios
3.1 Utilizar tormenta de ideas
DA FMlabhavav lladtadan da fvltnavlian it camiimicaman dal baaaa
e
v
4. Seleccion de los integrantes del Comité de Experto
P
v
5. Seleccion de experto (Método Delphi)
5.1 Determinar sus coeficientes
5.2 Aplicar ler, 2day 3ra rondas
S -
v
6. Elaboracion del disefio
A 1 Cantactn con Area afectada nara nerfaccinnar
P

v

7. Presentar al Consejo de direccidon para Aplicar en la base y

avaliiar cir efarctividad
—_




ANEXOS: J1 Procedimiento de Morales Cartaza 2009

Definir objativos v estrate gias
emprasariales

¥

|I Construir el comiié de experos, I

Identificar competencias necesarias
para alcanzar altos desempenos en
puestos de actividades principales.

+

Establecer, como referencia comunes
para las actividades principales, las
competancias gqua manifiestan los
trabajadores con alto desempeno.

+

Definiry desamolla competencias
individuales necesarias, para puestos
de frabajo de actividades principales.

%

II Implementar ¥ evaluar la efectividad, |

-lnformar el estedio a todos loes niveles
arganizaconales,

-Dabe wmwvisarse la esbategia empmesasial
Crmision, wisidn, objetwvos empresarisles)

-Seleccdin de los expertos que integrar el
corribh,

-Seleccion de los puastos de trabaje que
infe reendran en el sstodio.

-Estudio de los puestos se lecdonados.
-Litilizacidn de la lormenta de idess para la

identificacidn de competencias generales,
-Depurar =l list adio de compeband as
definidas, =segin el citesio de los
trabajado res con alto dese mpeifio,

o]

(- Definicién de las compeis noas disfinfras de
las FT, através de la selewssion ponderada.

-Determinacién . de  los  indicadores  de
com patencia v evidendas del desempefio.

(-Realzar la implementacién,
aproba didn de los parfiles

luego d&= la

1-vincular los periles con las dreas de recursos

Lhumanos para poder evaluar su efectvidad




